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Peter Heisch

Von der Kunst
des Delegierens

inen Satz, den man immer

wieder zu horen bekommt
und der so etwas wie das Credo
der Unternehmensphilosophie be-
deutet, lautet: «Delegieren kon-
nen ist eine Kunst. Nicht alles
selber machen zu wollen verrat
Stiarke. Denn fahige Mitarbeiter
wollen auch dirigieren und nicht
bloss Gehaltsempfanger sein.»
Dieser Ausspruch enthdlt viel
Wabhres; ja, er scheint nachgerade
das Erfolgsrezept des modernen
Managements zu sein.

Wie jedermann sicher aus eige-
ner Erfahrung weiss, gibt es Or-
ganisationsgenies, ohne die nichts
lauft, obwohl sie selbst offenbar
keinen Finger krimmen. Das
sind die geborenen Fiihrernatu-
ren, welche es glanzend verstehen,
andere fiir eine Tatigkeit zu mo-
tivieren und einzuspannen. Sol-
che Auf- und Anreisser, die sonst
iiber keinerlei besondere Bega-
bungen verfiigen, haben indes
einen untriiglichen Instinkt dafiir,
wie sie sich die Talente ihrer Mit-
arbeiter nutzbar machen. Und
das ist mindestens ebenso ver-
dienstvoll, da schopferische Men-
schen meistens eines &dusseren
Anstosses  bediirfen, um ihr
Bestes zu leisten. Impulse zu
geben, Anregungen zu vermitteln,
gehort zu den vornehmsten
Pflichten desjenigen, dem es kraft
seines Amtes zukommt, eine Auf-
gabenstellung an seine Helfers-
helfer weiterzuleiten. Gerade in
der Einhaltung dieser vertikalen
Reihenfolge liegt ja der eigent-
liche Sinngehalt einer jeden
innerbetrieblichen Beforderung,
die nach dem Schema zu funk-
tionieren scheint, dass man oben
etwas eingibt und unten etwas
dabei herausschaut.

bwohl das Delegierenkdnnen

eine — man kann schon bei-
nahe sagen — vererbbare Natur-
begabung ist, gilt es auch dabei
einige wichtige Punkte zu be-
riicksichtigen:

@ Eines sollte von vornherein
klar sein: Delegieren ist nicht
jedermanns Sache. Die Kompe-
tenz zum Delegieren hidngt weit-
gehend vom Stand, gliicklichen
Umstanden oder — in Ausnahme-
fallen — der hart erarbeiteten
Rangstellung eines Deleganten
ab. Der ideale Delegierer steht
normalerweise ausserhalb des lib-
lichen Leistungsdrucks. Mit an-
deren Worten: Er muss es sich
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leisten konnen, seiner Eigen-

leistung zu entraten.

@ Jede Arbeit, die man nicht
unbedingt selbst verrichten muss,
sollte man prinzipiell delegieren.
Wer allerdings trotzdem glaubt,
es nicht lassen zu konnen, bei
einem Herstellungsprozess selbst
mit Hand anzulegen oder nach
dem Rechten zu sehen, ist fiirs
Delegieren denkbar ungeeignet.

® Ist eine Angelegenheit erst ein-
mal in die Wege geleitet, so ziehe
man sich diskret aus der Affare.
Der gute Organisator steht ge-
lassen iiber den Dingen und ver-
folgt hochstens aus der Ferne der
Chefetagen wie ehedem die Ge-
nerdle vom Feldherrnhiigel den
Ausgang der Schlacht um Markt-
anteile. Er bringt allenfalls seine
Wiinsche an; Kreativitdit mogen
getrost andere entfalten. Dadurch
ist seine Kompatibilitit gewdhr-
leistet, das heisst: die Vereinbar-
keit mehrerer Aemter in einer
Person.

@ Wer sich aufs Delegieren ver-
steht, ist auch so hinreichend da-
mit beschéftigt, die Faden fest in
der Hand zu halten, wobei es
peinlichst genau darauf zu ach-
ten gilt, dass in diesem fein-

maschigen Bezugsnetz sich nicht
irgendwo  unnotigerweise ein
Knoten bildet, der den Ablauf
des Geschehens ernsthaft storen
konnte. Was einen hochempfind-
lichen Apparat im Innersten zu-

sammenhdlt, das ist eine rei-
bungslos funktionierende sub-
alterne Befehlskette. Dadurch

sind alle voneinander abhdngig:
von oben nach unten und von
unten nach oben.

® Vor allem sollte man nie ver-
gessen, dass anfallende Verant-
wortung unverziiglich weiterdele-
giert werden muss — und zwar in
direkter absteigender Linie. Das
hat den grossen Vorteil, dass —
falls etwas schieflauft — letzten
Endes keiner daran schuld ist.
Dank dieser Verantwortungs-
stafette, die wie eine heisse Kar-
toffel von Zustandigkeit zu Zu-
standigkeit weitergereicht wird,
ist es bei einer Pleite so gut wie
nach einem Regimewechsel prak-
tisch unmoglich, Stindenbocke zu
ermitteln.

® Die Kunst des Delegierens ist
ein hochst sublimer Vorgang.
Entscheidungen zu féllen fallt
dem guten Organisator um so
leichter, wenn er sie jene fallen
lasst, die gegebenenfalls nicht so
tief fallen konnen.

@ Vorsicht ist geboten: In den
niederen Chargen wird die Lust
am Delegieren leicht als Faulheit
missdeutet. Andererseits: Ange-
borene Arbeitsscheu in den mitt-
leren Gehaltsstufen ist kein plau-
sibler Grund, sich plotzlich aufs
Delegieren einer Arbeit an den
Kollegen zu besinnen

Reklame

Warum

machen Sie nicht, wie die
Tour de Suisse, Bre zu Ihrem
Etappenort?

Ines und Paul Gmiir
Albergo Bre Paese
6911 Bre s. Lugano, 091 /514761

Manche Vorgesetzten, scheint
es, haben den feinen Unterschied
zwischen Delegieren und Kom-
mandieren nicht so recht begrif-
fen. Ob er ihnen in einer beson-
deren Kaderschulung vermittelt
werden sollte?

® Wer keine Chance hat, am
Delegieren zu partizipieren, dele-
giert vielleicht aus lauter Frust
seine Forderungen an die Gesell-
schaft.

Der gute Organisator ldsst es
sich auf keinen Fall nehmen, die
Lorbeeren und den Gewinn eigen-
hiandig einzustreichen. Ausnahms-
weise kann dabei aufs Delegieren
sehr wohl verzichtet werden.

Traume sind Schaume

Es gibt Alptraume (nichts mit
Alp zu tun) und Wunschtraume.
Es gibt Tagtrdume und Wach-
traume, und es gibt die Schlaf-
wandler, die mit traumhafter
Sicherheit bei Vollmond iiber
den Dachfirst wandeln. Und
wer einen traumhaft schonen
Orientteppich sucht, findet ihn
mit Sicherheit bei Vidal an der
Bahnhofstrasse 31 in Ziirich!
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