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Einleitung: Wenn FleiBB zum
Karrierehindernis wird

Geht es Thnen auch so wie vielen Ihrer Bekannten und Kollegen:
Sie haben zu viel zu tun, zu viel Arbeit und zu wenig Zeit? Wiin-
schen Sie sich manchmal ein paar Stunden mehr pro Tag oder gar
einen zusatzlichen Arbeitstag in der Woche, damit Sie Thren Job in
Ruhe erledigen konnen? Haben Sie eine neue Stelle angetreten,
wurden befordert, erhielten einen neuen Aufgabenbereich? Und
jetzt sind Sie sich nicht ganz sicher, ob Sie all die neuen Aufgaben
bewailtigen konnen? Oder sind Sie schon einige Zeit in Threr jetzi-
gen Position und wiirden ganz gerne einige Threr Tatigkeiten abge-
ben, um sich auf andere Dinge konzentrieren zu konnen? Um
mehr Zeit zu gewinnen fur Wesentliches, vielleicht sogar fur Thr
Privatleben?

Triumen Sie ab und zu

¢ von einem leeren Schreibtisch,
¢ von Kollegen, die Sie bei der Arbeit entlasten,

¢ von Mitarbeitern, die Thnen nur die Resultate ihrer Arbeit ablie-
fern und nicht mit 1000 Fragen bei Thnen im Biiro erscheinen
und Sie von Threr eigentlichen Arbeit abhalten,

® von freien Stunden am Tag, in denen Sie sich mit der Zukunft
beschiftigen konnen,

e von Tagen, an denen nicht dauernd Thr Telefon klingelt, und
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10 Erfolg durch professionelles Delegieren

e von Abenden zu Hause, an denen Sie einen angenehmen und
interessanten Arbeitstag noch einmal Revue passieren lassen?

Wunderbar, sagen Sie, wenn ich weniger Arbeit hitte, dann
konnte ich mir eine solche Situation durchaus vorstellen. Aber Sie
haben halt zu viel zu tun. Eigentlich wiirden Sie aber schon ganz
gerne Arbeit abgeben, oder? Aber was konnten Sie abgeben? Und
an wen? Und was passiert, wenn etwas passiert, wenn etwas schief
geht: Wer tragt dann die Verantwortung? Sind andere iiberhaupt
in der Lage, einen Teil Ihrer Arbeit zu tibernehmen? Und mit der-
selben Qualitdt auszufithren? Was denkt Thr Chef, wenn Sie Auf-
gaben delegieren? Glaubt er vielleicht, Sie seien zu langsam oder
etwa uberfordert? Und was mogen Thre Mitarbeiter denken?
Etwa, dass Sie einfach zu faul sind, um selber zu arbeiten? Und
welchen Einfluss hat Delegieren auf Thr Image, auf Thre Karriere?

Delegieren — geht bei Thnen wahrscheinlich nicht, sagen Sie. Sie se-
hen einfach zu viele Risiken auf sich zukommen. Deshalb bleiben
Sie sicherheitshalber abends linger im Biro — im Glauben, dass
Mehrarbeit eben zur Chefrolle gehort. Anderen geht es ja auch
nicht anders, das ist eben der Preis fiir die Karriere. Willkommen
im Hamsterrad. Denn durch diesen Irrglauben wurde schon so
manche Nachwuchsfilhrungskraft »verheizt«, beraubte sich
selbst der Chance, ihr wahres Potenzial zu entfalten. Aber all
Ihre Fragen und Befiirchtungen sind berechtigt, denn eine der
schwierigsten Aufgaben einer Fihrungskraft ist die Entschei-
dung, die richtige Aufgabe der richtigen Person zum richtigen
Zeitpunkt zuzuweisen.

Diese Entscheidung kann das K.o.-Kriterium fiir die weitere be-
rufliche Karriere sein. Doch es ist eine bewiesene Tatsache: Der
falsche Stolz, alles selbst machen zu wollen, ist der sicherste Weg
ins karrieremdfSige Aus. Wenn aber selbst erfahrene Fiithrungs-
krafte oft genug ein Problem haben, richtig zu delegieren, wie soll
es dann hoch motivierten und engagierten Nachwuchskriften ge-
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Einleitung: Wenn Fleif§ zum Karrierehindernis wird 1

lingen, Arbeit richtig zu verteilen. Neue Fiithrungskrifte stellen
sehr schnell fest, dass Fithren ein »anderes Geschift« ist als die
bisherige Fachtitigkeit. Fihren erfordert Zeit. Und gerade diese
Zeit fehlt, wenn die Fuhrungskraft alle Aufgaben selbst erledigen
will. Die Gefahr, sich in Details zu verzetteln, ist sehr grof. Wich-
tiges ist selten dringend, und Dringendes ist selten wichtig. Diese
Erkenntnis zwingt formlich dazu, den eigenen Arbeitsablauf zu
tberprifen und dafiir zu sorgen, dass Arbeiten von Personen aus-
gefithrt werden, die diese Tatigkeiten ebenfalls erledigen konnten
—zu geringeren »Kosten«.

Jede Fithrungskraft sollte sich folgende Fragen stellen:

o Ist es effektiver, die wichtigen Dinge alle selbst zu erledigen?
e Welche Tatigkeiten kann ich abgeben?
e Welche Tatigkeiten muss ich auf jeden Fall behalten?

e Welches Risiko gehe ich ein, wenn ich anderen die Verantwor-
tung tibertrage?

Es gibt Aufgaben, die sich einfach nicht delegieren lassen. Etwa
wenn gesetzliche Vorschriften erfordern, dass nur Sie eine be-
stimmte Tatigkeit ausfihren dirfen, weil nur Sie die erforder-
lichen Qualifikationen oder Genehmigungen besitzen. So gibt es in
jeder Branche spezifische Regeln, die eingehalten werden missen.
Gleichzeitig gibt es aber auch sehr viele Moglichkeiten, Arbeiten
zu delegieren — viel mehr Moglichkeiten, als Thnen heute bekannt
sind. Ein Tipp ganz zu Anfang des Buches: Haben Sie keine Angst
zu delegieren, geben Sie ab, was Sie abgeben konnen, denn zu viel
Fleif§ kann das Ende Ihrer Karriere bedeuten. Lassen Sie sich auf
den nichsten Seiten Wege aufzeigen, wie Sie die richtigen Antwor-
ten auf Thre Fragen zum Thema Delegieren finden.
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Kapitel 1

Delegieren schafft Zeit

Kapiteliiberblick

Wer nicht delegiert, hat zu viel Zeit — wer delegiert, hat mehr Zeit
Delegieren zwingt zum Zeit- und Selbstmanagement
Delegieren heilit abgeben — aber wer gibt schon gerne etwas ab?
Die zehn popularsten Ausreden, warum man nicht delegiert
Die zehn besten Griinde, warum man delegieren sollte
Die zehn beliebtesten Ausreden der Mitarbeiter

Delegieren verbessert die Arbeitsablaufe

© Campus Verlag GmbH



©® Campus Verlag GmbH



Wer nicht delegiert, hat zu viel Zeit -
wer delegiert, hat mehr Zeit

Wer nicht delegiert, hat zu viel Zeit. Wer delegiert, hat mehr Zeit.
Eine paradoxe Aussage? Nur auf den ersten Blick. Betrachten wir
doch einmal eine Fuhrungskraft, die nicht delegiert, die also alles
selbst macht. Aus falsch verstandenem Pflichtbewusstsein, aus an-
erzogenem Arbeitsethos oder ganz einfach deshalb, weil sie noch
nie auf die Idee kam, einem anderen Menschen eine Arbeit zu
ubertragen. Offenbar hat diese Fithrungskraft ausreichend Zeit
zur Verfligung, Zeit, in der sie alle anstehenden Arbeiten verrich-
ten kann. Und wenn die Zeit zu knapp ist, nimmt sie sich einfach
neue Zeit aus ihrem Zeitkontingent. Sie wird vielleicht Uberstun-
den machen, am Wochenende arbeiten, Pausen verkiirzen oder
ausfallen lassen — vielleicht sogar im Biiro tibernachten. Diese Fiih-
rungskraft lasst sich ihre Priorititen vom Tagesgeschift diktieren
und verzichtet freiwillig auf Dinge, die anderen Menschen wichti-
ger erscheinen. Sie nimmt sich die fiir die anstehende Arbeit erfor-
derliche Zeit, und offenbar ist noch gentigend Zeitreserve im Zeit-
budget vorhanden. Ein solcher Chef wirkt nach auflen hin
dynamisch, viel beschiftigt, fleifSig, engagiert, aufopfernd und er-
folgreich — zumindest auf den ersten Blick.
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16 Erfolg durch professionelles Delegieren

Wer nicht delegiert, hat zu viel Zeit. Wer delegiert, hat mehr Zeit.

Es gibt Unternehmen, in denen solche selbstlosen Menschen als
Vorbild gepriesen werden.

Vielleicht gehort dieser Arbeitsstil sogar zur Kultur des Hauses.
In etlichen Unternehmen werden ein voller Schreibtisch und hekti-
sches Herumwuseln immer noch mit Fleif§ und Dynamik gleichge-
setzt. Interessant ist in diesem Zusammenhang eine Untersuchung
von Heidrick & Struggles, die in der Zeitschrift Wirtschaftswoche
erschien. Dort wurden mehr als 500 Manager nach ihren Griinden
fur einen Jobwechsel befragt. Der Hauptgrund, den Arbeitsplatz
zu wechseln, war »Unterforderung«. Ganz am Schluss der Grinde
erst rangierte der Punkt » Zwolf-Stunden-Tag«. Das Ergebnis er-
scheint im ersten Moment tiberraschend. Man fihlt sich unterfor-
dert, hat aber gleichzeitig anscheinend nichts gegen einen Zwolf-
Stunden-Tag einzuwenden. Es gibt also offenbar genug zu tun,
und trotzdem wird die Tatigkeit nicht als Herausforderung be-
trachtet. Der Grund? Wahrscheinlich, weil der Arbeitstag ausge-
fullt ist mit diesem vielen »Kleinkram«, den irgendeiner machen
muss. Mit den vielen unvorhergesehenen Unterbrechungen, mit all
den Problemen, die taglich auf einen zukommen. Sollte man aber
als Chef, als Vorbild, sich dann nicht Gedanken machen, wie man
den Arbeitstag auf ein gesundes Normalmaf$ zurtickschraubt und
sich gleichzeitig mit interessanten Tatigkeiten beschiftigt, die das
Unternehmen und einen selbst voranbringen?

Eine weitere Untersuchung (Kienbaum High-Potentials-Studie)
zeigt die Grunde auf, warum High Potentials scheitern. (Unter
High Potentials versteht man hoch qualifizierte Mitarbeiter, die
sich durch besondere Fahigkeiten und ihre Personlichkeit hervor-
heben.) Der Hauptgrund fiir den Misserfolg liegt in der Selbst-
Uberschitzung und dem unangemessenen Sozialverhalten. Selbst-
uberschatzung heifdt, seine eigenen Grenzen und Fahigkeiten nicht
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Delegieren schafft Zeit 17

richtig einstufen zu konnen. Die Einstellung: »Ich schaffe das
schon alleine« lief§ schon manche neue Fiihrungskraft die Grenzen
der eigenen Belastbarkeit schmerzhaft spiiren. Da hitte das Dele-
gieren von Arbeit so manchen Druck vermeiden konnen. Delegie-
ren heifdt, nicht nur Arbeit, sondern auch Verantwortung abzuge-
ben. Es bedeutet nicht, andere nur zu informieren, sondern auch
auf eine addquate Weise mit ihnen zu kommunizieren. Das setzt
allerdings ein von den Gesprichspartnern akzeptiertes Sozialver-
halten voraus. Zum Delegieren gehort also nicht nur die Fihigkeit,
die eigenen Grenzen rechtzeitig zu erkennen, sondern auch, andere
zur Mitarbeit zu tiberzeugen und zu gewinnen — eine wichtige
Voraussetzung fur den beruflichen Erfolg. Delegieren bedeutet
aber nicht nur die Ubertragung von Aufgaben und Verantwortung
auf vertikaler Ebene, vom Chef zum Mitarbeiter. Bei den heutigen
Arbeitsstrukturen, vor allem in hierarchiefreien Organisationen,
ist das Delegieren auf horizontaler, kollegialer Ebene haufig noch
wichtiger. Und beim Delegieren auf Kollegenebene sind die offene
Kommunikation und ein entsprechendes Betriebsklima unabding-
bare Voraussetzung fiir den Erfolg.

Alle Menschen verfiigen tiber denselben Zeitrahmen, unabhan-
gig von Position, Einkommen oder Herkunft, nimlich 24 Stunden
pro Tag. Diese 24 Stunden sollten im Interesse des personlichen
Kapitals, namlich der eigenen Arbeitskraft und Gesundheit, sinn-
voll aufgeteilt werden. Die alte Grundregel, den Tag in drei Teile —
Arbeit, Schlaf und »Leben« — zu teilen, hat sich als eine bewihrte
Regel herausgestellt. Die sich daraus ergebenden acht Stunden fiir
das Berufsleben erscheinen aber oft als ein rein theoretischer Wert,
der den Anforderungen einer Fithrungskraft gerade heute nicht
mehr gentigt. Wie kann dieser Zielkonflikt sinnvoll gelost werden?
Wie konnen die steigenden Anforderungen im Berufsalltag mit
dem vorhandenen Zeitrahmen in Ubereinstimmung gebracht wer-
den? Der Titel des Buches gibt bereits die Antwort: durch profes-
sionelles Delegieren. Eine Fithrungskraft, die delegiert, scheint
plotzlich iiber mehr Zeit zu verfiigen, denn die Aktivitaten, die sie
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18 Erfolg durch professionelles Delegieren

nicht selbst erledigt, knabbern nicht an ihrem Zeitbudget. Die vor-
handene Zeit steht also fiir andere Dinge zur Verfugung, fir
Dinge, die wichtiger erscheinen. Die Fihrungskraft setzt andere
Priorititen — ohne Aufgaben liegen zu lassen und ohne sich ihrer
Verantwortung zu entziehen.

Bevor wir uns niaher mit dem Thema beschiftigen, lassen Sie uns
eine kleine Hochrechnung durchfiithren. Nehmen wir an, eine Fiih-
rungskraft verdient im Jahr 100 000 EUR und arbeitet an 200 Ar-
beitstagen jeweils acht Stunden (warum viele Fuhrungskrafte mit
diesen acht Stunden nicht auskommen, wird im Laufe der weite-
ren Kapitel schmerzhaft klar). Bei 1600 Stunden jahrlicher Ar-
beitszeit ergibt sich pro Stunde ein Kostenfaktor von 62,50 EUR.
Wenn diese Fithrungskraft durch mangelnde Organisation in ih-
rem Tagesablauf pro Tag eine Stunde »verschenkt«, dann wird im
Jahr ein Betrag von 12500 EUR sinnlos verschwendet. (Wiirde
man das Gehalt dieser Fihrungskraft um den entsprechenden Be-
trag reduzieren, dann wire das Bewusstsein fur das Thema wohl
sehr schnell aufgefrischt.)

Geld ist nicht alles im Leben. Rechnen wir deshalb das Beispiel
in Zeiteinheiten um: Bei 200 Arbeitstagen ergeben sich pro Jahr
200 verschenkte Stunden. Bei einer 40-Stunden-Woche (die bei
richtigem Delegieren fiir jede Fihrungskraft realisierbar ist) konnte
sich die Fihrungskraft fiinf Wochen zusatzlichen Urlaub gonnen.
Nun wird bei unseren grofSziigigen Urlaubsregelungen das Bediirf-
nis nach finf Wochen zusitzlichen Urlaubs nur selten vorhanden
sein. Aber fiinf Wochen pro Jahr, in denen man etwas fiir die eigene
Weiterbildung tun konnte, in denen man Zeit fiir den Blick tber
den Tellerrand zur Verfiigung hitte — wire das nicht ein verfuhreri-
scher Gedanke? Triumen Sie einen Moment davon, was Sie in fiinf
geschenkten Wochen alles anfangen konnten. Fiinf Wochen! Und
das Ganze ohne Mehrkosten fir das Unternehmen. Die Beschafti-
gung mit dem Thema Delegieren lohnt sich also aus mehreren
Griinden.

© Campus Verlag GmbH



Delegieren schafft Zeit 19

Delegieren zwingt zum Zeit- und
Selbstmanagement

Es ist nicht zu wenig Zeit, die wir haben, sondern es ist zu viel Zeit, die
wir nicht richtig nutzen.

Bevor Sie das Thema Delegieren ernsthaft angehen, haben Sie sich
bestimmt schon Gedanken tiber Thren Zeithaushalt gemacht. Zu
viel zu tun und zu wenig Zeit, das war wahrscheinlich auch bei Th-
nen der Ausloser zum Nachdenken. Hin und her gerissen zwischen
den beiden Punkten »dringend« und »wichtig«, fillt es Thnen
schwer, immer die richtige Entscheidung zu treffen. Es iiberkom-
men Sie haufig Zweifel, ob Sie Thre Priorititen richtig gesetzt ha-
ben, ob Sie richtig entschieden haben.

Sie wissen bereits: Dringendes ist selten wichtig, und Wichtiges
ist selten dringend. Wenn Sie die dringenden Probleme, die in den
letzten Tagen auf Threm Schreibtisch landeten, einmal Revue pas-
sieren lassen, dann werden Sie feststellen, dass es sich meist um
weniger Wichtiges handelte, gemessen an allen Aktivititen in Th-
rem gesamten Verantwortungsbereich. Und bei einigen wichtigen
Problemen handelte es sich bestimmt um Themen, die auch etwas
spater hatten geklart werden konnen. Weil es im Alltag aber oft so
schwierig ist, vor allem »auf die Schnelle« zwischen diesen beiden
Punkten zu unterscheiden, werfen wir einmal einen Blick auf ein
bekanntes Modell, die ABC-Matrix, auch als Fisenhower-Matrix
bekannt (siche Abbildung 1).

Die ABC-Matrix ist eine Entscheidungshilfe, die zumindest auf
den ersten Blick ganz einfach und logisch erscheint. Jede anste-
hende Aufgabe wird im Koordinatenkreuz positioniert, Basis sind
die beiden Achsen »Dringlichkeit« und » Wichtigkeit«. Ist eine Ta-
tigkeit dringend und wichtig, so sollte Sie von Thnen selbst sofort
erledigt werden. Wichtig heifSt in diesem Fall, die Aufgabe gehort
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20 Erfolg durch professionelles Delegieren

B-Aufgaben: A-Aufgaben:
Planen Sofort selbst tun
. mit Termin
@
=l
E
=2
= C-Aufgaben:
2 Delegieren/
Reduzieren
Papierkorb

Dringlichkeit (Zeit)
Wichtiges ist selten, und Dringendes ist selten wichtig.

Abbildung 1:
Die ABC-Matrix der Priorititensetzung

zu Threm ureigensten Verantwortungsbereich. Deshalb muss sie
von Thnen personlich erledigt werden. Und da sie offenbar drin-
gend ist, muss es sofort geschehen: Es ist eine A-Aufgabe. Handelt
es sich nicht um eine dringende Aufgabe, muss sie also nicht sofort
erledigt werden, so gehort sie in den Bereich B: Die Aufgabe ist
wichtig fur Thre Zielerreichung, fur Thre Karriere, fir Thre Zu-
kunft. Deshalb wird sie fiir einen spateren Zeitpunkt eingeplant —
und bleibt bis zu diesem Zeitpunkt auf Vorlage liegen. Geht es um
eine fiir Thre Zielsetzung weniger wichtige Aufgabe, die allerdings
sofort erledigt werden muss, eine so genannte C-Aufgabe, so soll-
ten Sie diese Aktivitit abgeben, also delegieren. Gleichzeitig ist zu
priifen, ob diese Tatigkeit vielleicht reduziert oder ganz eliminiert
werden kann. An dieser Stelle ergibt sich durch Hinterfragen der
Griinde fur eine Arbeit oft erstaunliches Rationalisierungspoten-
zial, denn manche Arbeiten werden einfach deshalb gemacht, weil
sie schon immer gemacht wurden. Nun setzt das Delegieren min-
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