Zeit-Management durch richtige
Delegation

Die Delegation ist eine der wichtigsten Methoden des Fiihrungsverhaltens, aber auch des
Zeit-Managements. Zeitnot und Zeitdruck riihren bei Fiihrungskrdften haufig daher, dall nicht
geniigend delegiert wird. Natiirlich mull man die Méglichkeit zur Delegation haben, um diese
Zeitsparmoglichkeit zu nutzen. Wie eng in einer Zeit explodierenden Wissens Zeit-Management und
Delegation zusammengehéren, schildert Dr. Arnold Kitzmann in seinem Beitrag.

Manchmal delegieren Fiihrungskrafte gerade deshalb nicht, weil sie meinen, daf8 es schneller ginge, wenn
sie die Aufgaben selbst erledigen. Zu Anfang einer Delegation ist es in der Tat so, dal’ ein gewisser
Zeitaufwand erforderlich ist, um die Aufgabe zu erkldren und die Ziele abzustimmen. Sehr schnell zeigt
sich dann aber, dal$ aus der Delegation eine enorme Zeitersparnis erwdchst. Der psychologische Grund fiir
die Nicht-Delegation liegt haufig darin, dal$ man meint, es selbst besser zu kdnnen. Der Mitarbeiter wird
unterschatzt oder fiir unfdhig gehalten, die Aufgabe schnell und erfolgreich bewiltigen zu kénnen. Die
Fahrungskraft Gberschatzt sich in ihren eigenen Méglichkeiten und unterschétzt die Fahigkeiten des
Mitarbeiters. Fehlende Delegation hdngt auch hdufig mit der Angst vor Kontrollverlust zusammen. Man gibt
Dinge aus der Hand und kann den Verlauf der Aufgabenbewaltigung nicht mehr in allen Schritten
nachvollziehen. Zwar gehért zu einer guten Delegation auch die Ergebniskontrolle, die Schritte zum
Ergebnis sollten allerdings dem Mitarbeiter tGberlassen werden. Auch die Kontrolle von Zwischenzielen
sollte vereinbart werden.

IDem Mitarbeiter muB Vertrauen entgegengebracht werden|

Bei einer guten Delegation muf3 also dem Mitarbeiter Vertrauen entgegengebracht werden, man muf ihn
fur fahig halten, die anstehende Aufgabe allein zu l6sen. Die Alternative hierzu ware die zunehmende
Uberlastung der Fiihrungskraft, die immer mehr Aufgaben an sich zieht, und dabei gleichzeitig den
Mitarbeiter frustriert. Der Aufgabenbereich des Mitarbeiters wird durch fehlende Delegation
uninteressanter, da der Mitarbeiter dann weniger Herausforderungen erlebt und seine eigenen Leistungen
nicht voll entfalten kann. Auch Personlichkeitsfaktoren der Fiihrungskraft konnen die
Delegationsbereitschaft mindern. Besonders autoritdre Personlichkeiten und sehr dominante
Fihrungspersonen delegieren ungern und widerwillig. Dies liegt begriindet in tGbersteigerten
Allmachtsphantasien und Selbstiiberschdtzungen.

Es gilt, das Mitarbeiterpotential auszuschopfen!|

Eine kluge Fiihrungskraft wird das Potential der Mitarbeiter durch Delegation geschickt nutzen.
Aufgabenstellungen werden komplexen und kénnen nur im Team oder unter Einbeziehung mehrerer
Spezialisten gelost werden. Die Entscheidungskompetenz eines einzelnen reicht hdufig nicht aus, um
komplizierte Probleme zu l6sen. Die Fuihrungskraft sollte sich dann auf die Aufgaben der Koordination und
der Moderation konzentrieren. Sieht man den enormen Zeitdruck, dem viele Fiihrungskréfte ausgesetzt
sind, so wundert man sich, dal$ nicht noch wesentlich mehr delegiert wird, zumal neben dieser
Zeitentlastung auch eine erhebliche Motivationssteigerung der Mitarbeiter erreicht werden kénnte. Je
mehr Entscheidungen der einzelne Mitarbeiter selbstiandig treffen kann, umso motivierter ist er und umso
engagierter und kreativer wird er seine Aufgaben |6sen.

Der Mitarbeiter muR in seinem Delegationsbereich unternehmerisch titig werden.|

Zur richtig verstandenen Delegation gehort auch, dall der Mitarbeiter bereit ist, seinen eigenen
Delegationsbereich zu intensivieren, auszuweiten und kreativ zu gestalten. So sollte der Mitarbeiter standig
die Initiative ergreifen und die delegierten Aufgaben auf Verbesserungsmoglichkeiten hin untersuchen. Der

37



Mitarbeiter mul in seinem Delegationsbereich unternehmerisch tétig werden und standige
Verbesserungen anregen. Zu einem guten Zeit-Management gehort also:

1. delegationsfahige Aufgaben erkennen und definieren,

2. die richtigen Mitarbeiter fiir die Ubertragung der Aufgaben finden,
3. mehr als bisher delegieren,

4. Ergebniskontrollen der delegieren Aufgaben vornehmen,

5. Konsequenzen und Korrekturen fiir Neudelegation.

Der Vorgesetzte trigt Fiihrungsverantwortung, der Mitarbeiter Handlungsverantwortung,|
Die Delegation sollte immer auch einen fest umgrenzten Aufgabenbereich umfassen. In diesem
Aufgabenbereich kann der Mitarbeiter selbstindig handeln und entscheiden. Der Vorgesetzte sollte nach
der Delegation in diesen Aufgabenbereich nicht mehr eingreifen, es sei denn, dalé sich eine
aufergewohnliche Notsituation ergibt. Die Aufgabe des Vorgesetzten besteht lediglich in der Kontrolle, der
Zielsetzung und der Koordination. Der Mitarbeiter tragt also die Handlungsverantwortung, der Vorgesetzte
tragt die Fiihrungsverantwortung. Die Fithrungsverantwortung des Vorgesetzten besteht in der Auswahl des
Mitarbeiters fiir die zu delegierende Aufgabe, in der Information und
Einfihrung in die Aufgabe, in der Zwischen- und Erfolgskontrolle und in der Bewertung (Riickmeldung) der
Ergebnisse.
Eine Riickdelegation ist grundsatzlich nicht méglich, da der Mitarbeiter die Verantwortung fiir die Aufgabe
allein Gibernimmt und selbstdndig und verantwortlich entscheidet. Zwar kann der Vorgesetzte seinen
Mitarbeiter durch Hinweise und Informationen unterstiitzen, die wesentlichen Entscheidungen bei der
Aufgabendurchfiihrung muls der Mitarbeiter selbst treffen. Der Mitarbeiter sollte auch seinen Vorgesetzten
gegenliber beratend tatig werden, insbesondere dann, wenn neue Aspekte auftauchen, die der
Vorgesetzte noch nicht bedacht hat. Mitarbeiter versuchen haufig auf psychologisch geschickte Art
Riickdelegation vorzunehmen, indem sie den Vorgesetzten zur Stellungnahme und Meinung
herausfordern. Die Hauptverantwortung sollte jedoch immer beim Mitarbeiter bleiben.
Zeit-Management und Delegation hingen unmittelbar miteinander zusammen|
Zeit-Management und Delegation hdngen unmittelbar miteinander zusammen. Das vorhandene Wissen
explodiert. Das Menschheitswissen verdndert sich heute etwa alle 4, 5 Jahre. 90 % der Wissenschaftler, die
je auf dieser Erde gelebt haben, leben heute noch. Aufgaben werden zunehmend komplexer und
erfordern das "Know-how" sehr unterschiedlicher Menschen. Die Kreativitit und die Intelligenz dieser
verschiedenen Menschen muf8 zusammengebracht, koordiniert und abgestimmt werden. Dies ist die
eigentliche Aufgabe der Fiihrungskréfte. Man kann nicht ein Orchester dirigieren und gleichzeitig die erste
Geige spielen. Fiihrungskréfte missen in der Lage sein, souverdn und ohne Minderwertigkeitsgefiihle mit
Menschen zusammenzuarbeiten, die fachlich mehr wissen.
Fihrungskrafte konnen nicht mehr ihren Mitarbeitern fachlich tiberlegen sein. Die Aufgaben sind zu
komplex und zu umfangreich geworden, um einen Uberblick auf allen Gebieten zu behalten.
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Manche Fiihrungskrifte iiberdecken ihr eigenes Nichtwissen durch eine Betonung ihrer Position,
Viele Fiihrungskrafte leben in dem standigen Dilemma, beweisen zu wollen, dal} sie besser Bescheid
wissen als ihre Mitarbeiter, auf der anderen Seite aber nicht tiber gentigend Zeit verfligen, sich tatsachlich
genauso gut wie oder besser zu informieren als ihre Mitarbeiter. Das Ergebnis ist, dal$ sich manche
Fihrungskrafte als Laienschauspieler betétigen und ihr eigenes Nichtwissen durch eine Betonung ihrer
Positionsmacht Giberdecken. Dies wird sehr schnell von den Mitarbeitern durch- schaut, und die
Beziehung wird damit unehrlich und unauthentisch.
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Vertrauensbeziehung zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern schaffen|

Arbeitszufriedenheit ist in hohem Male von der Beziehung zur unmittelbaren Fiihrungskraft abhangig. Je
besser die Beziehung, desto besser die Arbeitszufriedenheit. Eine gute Beziehung hdngt wiederum mit
Authentizitat, Wohlwollen und Ehrlichkeit zusammen. Alles, was eine gute Beziehung stort, ndmlich
Schauspielerei, Unehrlichkeit und Aggressivitit, demotiviert den Mitarbeiter. Unternehmen, die schnell
handeln und reagieren wollen, kdnnen dies nur tiber eine Vertrauensbeziehung zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeitern. Nur in einem sozialen Klima kénnen die Ressourcen der Mitarbeiter voll ausgeschopft
werden. Delegation und Zeit-Management hangen ganz eng miteinander zusammen. Die wichtigsten
Barrieren fiir eine starkere Delegation sind in erster Linie psychologischer Natur. Die innere Einstellung
mufs sich dndern, damit die Moglichkeiten der Delegation stirker genutzt werden. Starkeres Zutrauen in
die Fahigkeiten der Mitarbeiter ist dabei eine Grundvoraussetzung. Der Vorgesetzte mufS sein
Selbstbewulitsein behalten, aber gleichzeitig in der Lage sein, fadhige Mitarbeiter neben sich zu
akzeptieren, die ihm in Teilbereichen tiberlegen sind.

Ein guter Vorgesetzter motiviert seine Mitarbeiter durch die richtige Delegation,

Ein guter Vorgesetzter sollte seine Mitarbeiter durch richtige Delegation so motivieren, dafd sie ihr
vorhandenes Wissen und ihre Intelligenz voll ausschopfen kénnen, ohne zu frih durch die Positionsmacht
ihrer Vorgesetzten abgebremst zu werden.

Der Abbau von Hierarchien und die Neustrukturierung von Organisationen fiihren automatisch dazu, daf§
Mitarbeiter einen groferen Verantwortungsbereich erlangen und Aufgaben, die bisher von ihren
Vorgesetzten Gibernommen wurden, nunmehr eigenverantwortlich bewdltigen. Hierin liegt ein noch
weitgehend unausgeschopftes Ressourcenpotential. Das Haupthindernis stellen die bisherigen Privilegien
der Fiihrungskréfte dar. Zu viele Vorgesetzte erledigen Aufgaben, die von ihren Mitarbeitern
eigenverantwortlich Gibernommen werden koénnten. Dies sind die Ursachen fiir die mangelnde Motivation
der Mitarbeiter und fiir den Zeitdruck der Vorgesetzten. Verdnderungen und Erkenntnisprozesse erfolgen
schrittweise. Erfolgreiche Organisationen befinden sich auf dem Weg zur Entlastung ihrer

Fihrungskrafte und auf dem Weg zur Motivation ihrer Mitarbeiter durch Eigenverantwortlichkeit und
Selbstentfaltung.

Fazit

Bei einer guten Delegation mull dem Mitarbeiter Vertrauen entgegengebracht
werden. Eine kluge Fiihrungskraft nutzt durch Delegation das Potential seiner
Mitarbeiter. Je mehr Entscheidungen der einzelne Mitarbeiter selbstindig
treffen kann, umso motivierter, engagierter und kreativer wird er seine Aufga-
ben I6sen. Dem Mitarbeiter muf3 die Moglichkeit gegeben werden, in seinem
Delegationsbereich auch unternehmerisch téitig zu werden. Hierzu gehort auch,
seinen eigenen Aufgabenbereich zu intensivieren, auszuweiten und kreativ zu
gestalten.

Dr. A. Kitzmann Der Karriereberater 12/1995
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