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Delegieren, kontrollieren
und Kkritisieren -

oft ungenutztes
Motivierungspotenzial

Delegieren, kontrollieren und kritisieren — diesen Begriffen
haftet oft ein negativer Beigeschmack an.

Delegiert man eine Aufgabe an einen Mitarbeiter, so ist das
mit Belastungen und Handlungsrisiken verbunden, was nicht
immer dessen Begeisterung auslost. Kontrolliert man dann
seine Arbeiten, konnte er das als Misstrauen empfinden. Und
muss man ihn schliel3lich wegen eines mangelhaften Kontroll-
ergebnisses kritisieren, wird man beim Mitarbeiter normaler-
weise negative Gefiihle auslosen.

Aus diesem Bewusstsein heraus sind insbesondere Kontrollen
und Kritik auch bei Fithrungskriften in der Regel nicht gerade
beliebt, und im Zweifel wird oftmals aufsie verzichtet. Das fiihrt
jedoch zwangsldufig dazu, dass Mdngel nicht erkannt und beho-
ben werden sowie Fehlern auch fiir die Zukunft nicht vorgebeugt
wird. Demzufolge beeintrichtigt eine derartige Vermeidungs-
haltung den Arbeits- und Unternehmenserfolg und ist somit ein
verantwortungsloses Fiihrungsverhalten.

Doch wie so oft im Leben macht der Ton die Musik. Kommt es
daraufan, aufwelche Art und Weise man mit diesen unverzicht-
baren Fiihrungsinstrumenten umgeht. Ob man sie vorrangig
als Disziplinierungsmittel einsetzt oder als Optimierungsmaf3-

Delegieren, kontrollieren und kritisieren



nahmen. Ob man im Sinn des Helfenwollens kontrolliert so-
wie kritisiert und es einem gelingt, das durch situationsgerech-
tes Vorgehen sowie partnerschaftliches Gespriachsverhalten den
Mitarbeitern auch erkennbar zu machen.

Konstruktiv und verstindnisvoll gehandhabt bieten sich der
Fithrungskraft sowohl durch das Delegieren, aber auch durch
das Kontrollieren und Kritisieren sogar wertvolle Chancen zur
Mitarbeitermotivierung. Es sind Gelegenheiten, mit den Mit-
arbeitern ins Gesprich zu kommen, sich mit ihren Problemen
zu befassen, ihre Arbeitserfolge anzuerkennen oder auch even-
tuell vergebliche Bemithungen zu wiirdigen. Den Mitarbeitern
wird dadurch signalisiert, dass sie einem wichtig sind und man
sich um ihre Belange kiimmert. Langfristig gesehen fordern die
Gespriche die Mitarbeiter-Vorgesetzten-Beziehung und tragen
dazu bei, ein tragfihiges Vertrauensverhiltnis aufzubauen.

Doch istdas leichter gesagtals getan. Um die geschilderten posi-
tiven Effekte zu erzielen, bedarf es eines mitarbeiterorientierten
und (iberzeugenden Fiihrungsverhaltens. Dieses Buch soll Ih-
nen helfen, hierzu dienliche Einsichten zu gewinnen, bewdhrte
Methoden, Techniken und Instrumente kennenzulernen sowie
ein realititsbezogenes Fiihrungsverstindnis zu entwickeln.

Hartmut Laufer

Kontaktdaten

MENSOR Institut fiir Managemententwicklung

und systemische Organisationsberatung

Postfach 30 36 30, 10727 Berlin

Tel.: +49 (0) 30 2629640, Fax: +49 (0) 30 2625977
E-Mail: institut@mensor.de, Website: www.mensor.de
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Einige niitzliche Hinweise

Layout

Sind zu den theoretischen Ausflihrungen praktische Beispie-
le beschrieben, so heben sie sich durch Kursivdruck vom {ibri-
gen Text ab.

Marginalie

Um Thnen ein ziigiges Lesen und das Auffinden bestimmter
Inhalte zu erleichtern, sind die wichtigsten Sinngegenstinde
durch Marginalien am Seitenrand herausgehoben.

Merksatze
Zusammenfassende Merksitze sind fett gedruckt, mit grauen
Linien eingefasst und mit einem Ausrufezeichen markiert.

Sprache

Des Leseflusses wegen habe ich daraufverzichtet, bei Personen-
bezeichnungen stets beide sprachlichen Geschlechter zu nen-
nen. Mit ,der Mitarbeiter“ als Gattungsbegriff meine ich auch
weibliche Beschiftigte, und ,,die Fiihrungskraft“ kann natiirlich
biologisch gesehen auch ménnlichen Geschlechts sein.

Arbeitshilfen

An einigen Textstellen verweise ich auf Arbeitsmaterialien fiir
Thre Fiihrungspraxis. Es handelt sich um Checklisten, Leitfiden
oder Formulare, die Sie im Anhang unter , Arbeitshilfen“ finden.
Sofern Sie an den entsprechenden elektronischen Dateien inte-
ressiert sind, konnen Sie diese von mir kostenlos anfordern —
es reicht eine E-Mail mit den gewiinschten Seitennummern an
hartmutlaufer@t-online.de.
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Lehrtdtigkeiten, Coachings, Beratungen

Wenn Sie es wiinschen, stehe ich Thnen bzw. Threm Unterneh-
men gerne auch als Trainer oder Berater zur Verfliigung. Niheres
zu meinem Leistungsangebot finden Sie auf der Website meines
Instituts www.mensor.de. Auf Wunsch schicke ich Thnen gern
ein bedarfsgerechtes unverbindliches Kostenangebot.
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Motivierende
Mitarbeiterfliihrung

Realitatsbewusstes Fiihrungsverstandnis

Die Ansichten dariiber, was eine erfolgreiche, oder vielleicht
besser gesagt wirkungsvolle, Fiihrungspersonlichkeit ausmacht,
sind sehr unterschiedlich. Auch wissenschaftliche Forschungen
hierzu haben keine einheitlichen Ergebnisse erbracht. Als wich-
tige Personlichkeitsmerkmale und Fihigkeiten werden heut-
zutage am hiufigsten genannt:

Fithrungswille

Ziel- und Erfolgsorientiertheit

Realititssinn, Problemsensibilitit

ganzheitliches Denken

Verantwortungsbewusstsein

Kreativitit, Flexibilitit

Risikobereitschaft

Entscheidungsfihigkeit

Uberzeugungskraft

Einfithlungsvermogen

Konlfliktfihigkeit

Ehrlichkeit, Offenheit

Kontinuitit, Berechenbarkeit

Lebens- und Berufserfahrung

Beherrschen von Fithrungstechniken und -instrumenten

Realitdatsbewusstes Flihrungsverstandnis
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Neue
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der Arbeitswelt
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Zweifellos handelt es sich bei all diesen Merkmalen um Person-
lichkeitseigenschaften, die fiir das Fiihren von Menschen hilf-
reich sind und dazu besonders pridestinieren. Jedoch bedeutet
das nicht, jeder Vorgesetzte miisse sie alle in sich vereinen. Jede
Fiithrungsaufgabe stellt ihre besonderen Anforderungen.

Zum Fiihren bedarf es keiner Universalgenies, sondern Person-
lichkeiten, die hinsichtlich ihrer jeweiligen Fiihrungsaufgaben
die erforderlichen Fahigkeiten und Verhaltensweisen erworben
haben und diese erfolgsorientiert einsetzen.

In unserer heutigen Arbeitswelt kann es nicht mehr die Auf-
gabe von Fiihrungskriften sein, sich als Erzieher zu betitigen.
Es ist unerheblich, wenn ein Mitarbeiter andere Weltanschauun-
gen oder Wertvorstellungen als sein Vorgesetzter hat und wie er
sein Privatleben gestaltet, solange er uneingeschrinkt am Errei-
chen der Arbeitsziele mitwirkt und das Ansehen der Firma nach
aul3en nicht schidigt.

Das heutige Selbstverstindnis der Mitarbeiter sowie die ge-
sellschaftlichen Rahmenbedingungen erfordern es, seine Mit-
arbeiter als miindige Partner zu behandeln, wenn man ein
hohes Mal§ an Verantwortungsbewusstsein und Leistungsbe-
reitschaft erwirken will. Als Fiihrungskraft sollte man sich des-
sen stets bewusst sein, dass Mitarbeiter zwar andersartige
Aufgaben wahrzunehmen haben als man selbst und auf ei-
ner anderen Hierarchiestufe stehen, sie aber selbstverstindlich
menschlich gleichwertig sind.

ZeitgemdRes Fiihren bedeutet, seine Mitarbeiter trotz unter-
schiedlicher Positionen und Aufgaben als gleichwertige Person-
lichkeiten zu respektieren.

1. Motivierende Mitarbeiterfiihrung



Hiufig wird die Meinung vertreten, Fiihren konne man ohnehin
nichtlernen, sondern man miisse dazu geboren sein —nach dem
Motto: Entweder man hat es oder hat es nicht.

Bezeichnenderweise sind es nicht selten Manager in gehobenen
Positionen, die sich in dieser Weise dulern und selbst aber kei-
neswegs die erforderlichen Fiihrungsqualititen aufweisen. Un-
kritisch fithren sie ihre eigene Karriere als Beweis fiir ihre The-
se an. Sie verweisen darauf, dass sie es in ihre Fiihrungsposition
geschafft haben, obwohl sie niemals im Rahmen ihrer Aus- oder
Weiterbildung systematisch auf Personalfiihrungsaufgaben vor-
bereitet wurden. Bei genauerem Hinsehen zeigt sich dann jedoch
oft, dass sie nur durch Gliick, Beziehungen oder Riicksichtslo-
sigkeit so weit gekommen sind.

Ebenso weit verbreitet ist die Meinung, zum Fiihren bediirfe es
einer spezifischen Personlichkeitsstruktur und man miisse ganz
bestimmte Charaktereigenschaften besitzen. Tatsache ist aber,
dass unter den erfolgreichen Managern vollig unterschiedliche
Charaktere anzutreffen sind. Maf3gebend ist vielmehr, welche
Fiihrungsmethoden und -malnahmen man als Fiithrungskraft
einsetzt und wie man sich im Umgang mit seinen Mitarbeitern
verhilt.

Wie bei jedem anderen anspruchsvollen Beruf erfordert auch
professionelles Fithren ein entsprechendes Basiswissen sowie
ein vielfiltiges Repertoire an Techniken und Instrumenten. Die-
ses Potenzial fillt einem jedoch nicht von alleine zu, sondern
muss erst erlernt und geiibt werden. Die notwendige Lernbe-
reitschaft vorausgesetzt, lisst es sich relativ schnell erwerben.
Das Erlernte anwenden zu konnen und dafiir neue Verhaltens-
gewohnheiten zu entwickeln, ist allerdings meist ein langwieri-
ger, mitunter lebenslanger Lernprozess.

Sicher gibt es einige genetisch bedingte Personlichkeitseigen-

schaften, die zum Fiihren pridestinieren, und andere, die einem
iberzeugenden Fithrungsverhalten eher im Weg stehen. So wie

Realitdatsbewusstes Flihrungsverstandnis

Keine
speziellen
Charakter-
eigenschaften
notig

Eignung fiir
Fiihrungsaufgaben
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es in jedem Beruf ausgesprochen begabte und damit besonders
erfolgreiche Arbeitskrifte gibt, aber auch von ihren Grundanla-
gen her weniger geeignete. Es gibt stets einige, die Meister ihres
Fachs werden, und andere, die trotz allen Bemiihens nur ein-
fachere Aufgaben bewiltigen. Ebenso gibt es mitunter auch be-
sonders herausragende, sogenannte charismatische Fiihrungs-
personlichkeiten. Benotigt werden sie jedoch nur fiir besonders
verantwortungsvolle Positionen — und mehr als eine charismati-
sche Fiihrungspersonlichkeit vertrigt eine Organisation ohne-
hin nicht!

Daneben aber gibt es die grof3e Zahl von Fithrungskriften ohne
herausragende Charaktereigenschaften, die sich ein fundiertes
Fiithrungswissen sowie zweckmiRRige Verhaltensweisen ange-
eignet haben und demzufolge ihre alltiglichen Fiihrungsaufga-
ben sehr erfolgreich wahrnehmen. Daraus schlie3t, dass Fiihren
sehr wohl erlernbar ist.

Fiihrungskraft zu sein ist keine Berufung, sondern ein erlern-
barer Beruf — leider aber ohne geregelte Ausbildung.

Herausforderungen der aktuellen
Fiilhrungssituation

Jeder erfahrene Fiihrungspraktiker wird bestitigen, dass Mit-
arbeiterflihrung heute weit schwieriger ist als in friiheren Zei-
ten. Frither konnten sich Vorgesetzte dank ihrer Machtposition
sowie ihres Wissensvorsprungs auf das strikte Anordnen und
genaue Kontrollieren der Arbeitsaufgaben beschrinken. Ver-
schiedene Entwicklungen der letzten Jahrzehnte stellen Fiih-
rungskrifte heute jedoch vor weitaus hohere Anforderungen,
wie die folgende Abbildung zeigt.

1. Motivierende Mitarbeiterfiihrung



Wandel
der Arbeitsprozesse

wachsende
Fiihrungsspannen

Vertrauensschwund
der Mitarbeiter

geschichtlicher Wandel
der Fiihrungsbedingungen

gesellschaftlicher
Wertewandel

gedndertes
Mitarbeiterbewusstsein

Machtverluste
der Flihrungskrafte

Wandel der Arbeitsprozesse

Die Arbeitsaufgaben sind heutzutage in nahezu allen Berufs-
zweigen wesentlich vielfiltiger und komplexer und einem
schnelleren Wandel unterworfen als noch vor wenigen Jahr-
zehnten. Innerhalb kurzer Zeitspannen werden neue Technolo-
gien und Verfahren entwickelt, 4ndern sich ganze Berufsbilder
und entstehen vollig neue. Fachwissen veraltet immer schneller.

Fiihrungskrifte konnen heutzutage meist selbst in ihrem eige-
nen Fiihrungsbereich nicht mehr alle Details beherrschen, son-
dern sind verstirkt auf die Kenntnisse ihrer spezialisierten Mit-
arbeiter und das aktuellere Fachwissen frisch ausgebildeter
Nachwuchskrifte angewiesen.

Herausforderungen der aktuellen Fiihrungssituation 17
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Wachsende Fiihrungsspannen

Um ihre Kosten zu senken, haben die meisten Unternehmen im
Zuge von Personaleinsparungen auch die Fiihrungskriftezah-
len reduziert und teilweise ganze Fiihrungsebenen gestrichen.
Mit der Folge, dass die Fihrungsspannen, das heil3t die Zah-
len der unmittelbar nachgeordneten Mitarbeiter entsprechend
gestiegen sind und die Vorgesetzten nicht mehr geniigend Zeit
haben, sich den einzelnen Mitarbeitern so intensiv zu widmen,
wie das frither moglich war. Erschwerend kommt hinzu, dass
durch die erweiterten Zustindigkeitsbereiche meist auch die
fachliche Vielfalt ihrer Aufgaben gestiegen ist.

Aufgrund ihres Zeitmangels bleibt den Fiithrungskriften nichts
anderes iibrig, als den personlichen Zeitaufwand fiir das Anwei-
sen und Kontrollieren ihrer Mitarbeiter zu reduzieren. Das be-
deutet, dass sie die Selbststindigkeit ihrer Mitarbeiter entspre-
chend fordern miissen.

Vertrauensschwund der Mitarbeiter

Die Reduzierung der Mitarbeiterkontakte fithrt aber auch zu
einer Anonymisierung der Fiihrung, was das Entwickeln dauer-
hafter Vertrauensbeziehungen erschwert. Hinzu kommen struk-
turelle Tendenzen, die die Arbeitnehmer zunehmend verunsi-
chern und ihr Vertrauen in das Management schwinden lassen.
In friiheren Zeiten existierten die meisten Unternehmen viele
Jahrzehnte, und es war somit eine Normalitit, wenn Menschen
wihrend ihres gesamten Berufslebens in ein und derselben
Firma arbeiteten. Das vermittelte ihnen ein starkes Gefiihl der
Sicherheit und Geborgenheit. Bei den heutzutage hiufigen Um-
organisierungen, Fusionen und Insolvenzen von Unternehmen
sowie dem damit meist einhergehenden Personalabbau geht die-
ses Vertrauen in die Zukunft vielfach verloren. Die Identifikation
der Mitarbeiter mit ihrer Firma nimmt ab.

1. Motivierende Mitarbeiterfiihrung



Dem zunehmenden Vertrauensschwund in die Unternehmens-
leitungen kann letztlich nur durch ein mitarbeiterorientiertes,
vertrauensbildendes Fiihrungsverhalten der unmittelbaren Vor-
gesetzten entgegengewirkt werden.

Gesellschaftlicher Wertewandel

Das friiher tiber Generationen hinweg statische Wertegefiige in
unserer Gesellschaft ist einem dynamischen Wertepluralismus
gewichen. Unter anderem hat der Stellenwert von Arbeit in den
allgemeinen Wertvorstellungen im Vergleich zu Freizeit, Familie
und Hobby kontinuierlich abgenommen. Demzufolge kann man
heute nicht mehr davon ausgehen, dass die Mitarbeiter vorran-
gig aufihre Arbeit fixiert sind, sondern man muss als Fiihrungs-
kraft auch deren anderweitige Bediirfnisse in Rechnung stellen
und sich bemiihen, ihnen darauf abzielende Motivationsanrei-
ze zu bieten.

Fithrungskrifte miissen heutzutage weitaus mitarbeiterorien-
tierter und bediirfnisgerechter fithren.

Gedndertes Mitarbeiterbewusstsein

Die Demokratisierung von Staat und Gesellschaft, personlich-
keitsfordernde Erziehungsmethoden, hohere Bildungsabschlis-
se und eine verbesserte wirtschaftliche Situation haben auch ein
gedndertes Selbstverstindnis der Mitarbeiter wachsen lassen.
Sie sind entsprechend selbstbewusster geworden und beanspru-
chen mehr personliche Rechte.

Um nicht wirklichkeitsfremd zu fithren, muss man das Selbst-

wertgefiihl seiner Mitarbeiter wesentlich stirker beachten, als
das in fritheren Jahrzehnten notwendig war.

Herausforderungen der aktuellen Fiihrungssituation

Abnehmender
Stellenwert von
Arbeit
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Machtverluste der Fiihrungskrafte

Frither besallen Fihrungskrifte ein umfangreiches Repertoire
an Disziplinierungsmoglichkeiten, mit denen sie ihre Anord-
nungen durchsetzen konnten. Von gezielten Schikanen bis hin
zu Lohnkiirzungen und Entlassungen. Durch einen umfassen-
den Kiindigungsschutz und andere arbeitsrechtliche Regelun-
gen wurden die Machtmittel der Fithrungskrifte wihrend der
letzten Jahrzehnte jedoch erheblich reduziert.

Aufgrund ihrer begrenzten Machtmittel sind Fihrungskrifte
heute in weit h6herem Maf3 auf den personlichen Leistungswil-
len und die Verantwortungsbereitschaft ihrer Mitarbeiter an-
gewiesen. Doch ist diese Arbeitshaltung alles andere als eine
Selbstverstindlichkeit, sondern muss durch ein kompetentes
Fithrungsverhalten geweckt und erhalten werden.

Der allwissende, allgegenwadrtige und allmdchtige Vorgesetzte
gehort der Vergangenheit an.

Entwickeln von
Verantwortungsbewusstsein

Um trotz der geschilderten aktuellen Fihrungserschwernisse
erfolgreich fithren zu konnen, kommt man nicht umhin, die Ei-
genverantwortung und Selbststindigkeit seiner Mitarbeiter zu
fordern. Sie zu einem unternehmerischen Denken und Handeln
heranzubilden. Damit die Mitarbeiter das notige Verantwor-
tungsbewusstsein entwickeln konnen, muss die Fiihrungskraft
allerdings dafiir forderliche Bedingungen schaffen — diese zeigt
die folgende Abbildung.

1. Motivierende Mitarbeiterfiihrung



vorbildgebendes partnerschaftliche ermutigende tragfahiges
Fiihrungs- Mitarbeiter- Verantwortungs- Vertrauens-
verhalten flihrung delegierung verhaltnis

Verantwortungsbewusstsein
der Mitarbeiter

Vorbildgebendes Fiihrungsverhalten

Die Mitarbeiter miissen erkennen kénnen, dass die Fiihrungs-
kraft
bereit ist, dieselben Belastungen auf sich zu nehmen, die sie
den Mitarbeitern abverlangt,
nichtvorrangig ihre eigenen Vorteile sucht und ihre person-
lichen Belange tiber die des Unternehmens stellt,
sich ebenso aufrichtig, hoflich und fair verhilt, wie sie es
von Mitarbeitern erwartet,
bei Misserfolgen nicht generell die Mitarbeiter verantwort-
lich macht, sondern sich ihrer Gesamtverantwortung stellt
und auch eigene Fehler bekennt.

Um echte Verantwortungs- und Leistungsbereitschaft wecken
zu kénnen, muss die Fiihrungskraft selber diese innere Haltung
kundtun.

Partnerschaftliche Mitarbeiterfiihrung

Voraussetzung eines echten partnerschaftlichen Fiihrungsver- Persdnlichkeits-
haltens ist, dass man als Fiihrungskraft ein personlichkeitsach- achtendes
tendes Mitarbeiterbild besitzt. Man sich dessen stets bewusstist, Verhalten

dass nachgeordnete Mitarbeiter zwar andersartige Aufgaben zu

Entwickeln von Verantwortungsbewusstsein 21
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erfiillen haben und in der Unternehmenshierarchie eine niedri-
gere Position innehaben, aber dennoch personlichkeitsachtend
zu behandeln sind.

Ermutigende Verantwortungsdelegierung

Sollen Mitarbeiter selbststindig und eigenverantwortlich arbei-
ten, miissen sie daran gewohnt werden. Sie miissen zunehmend
befugt werden, im Rahmen ihres Arbeitsbereichs auch eigene
Ermessensentscheidungen zu treffen. Dazu sind ihnen nicht nur
weisungsgebundene Titigkeiten, sondern schrittweise auch ver-
antwortungsvolle Aufgaben zu tibertragen.

Die Mitarbeiter miissen hin und wieder Gelegenheit erhalten,
auch eigenverantwortlich und damit risikobewusst zu handeln,
ehe man von ihnen ein echtes Verantwortungsbewusstsein er-
warten kann.

Tragfahiges Vertrauensverhaltnis

Das Ubertragen von Verantwortung setzt aber auch gegen-
seitiges Vertrauen voraus: Die Fithrungskraft muss sich darauf
verlassen konnen, dass die tibertragenen Befugnisse von den
Mitarbeitern nicht missbraucht werden. Die Mitarbeiter wie-
derum miissen darauf vertrauen konnen, dass ihnen keine un-
zumutbaren Risiken aufgebiirdet werden und sie bei Fehlern
innerhalb einer gewissen Toleranzspanne keine folgenschweren
Konsequenzen zu befiirchten haben.

Ein gesundes Vertrauensverhiltnis ist die wichtigste Vorausset-
zung flir verantwortungsbereite Mitarbeiter.

1. Motivierende Mitarbeiterfiihrung



