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Aufgabendelegation bedeutet, dass Ziele bzw. Aufgabenbereiche vollstandig mit den
erforderlichen Informationen, Kompetenzen und der Verantwortung an die Mitarbei-
tenden Ubertragen werden.

Dies bedeutet:

Die Mitarbeitenden entscheiden, welche MaBnahmen eingesetzt werden!
Die FUhrungskraft unterstitzt nur bei Schwierigkeiten!

Die Aufgaben sollen die Mitarbeitenden herausfordern, nicht Uberfordern!

Mit den folgenden 6-W-Fragen kdnnen Sie Ihre Delegationsgesprache zielorientiert vorbereiten.
Was ist zu tun?
Welche Aufgaben sind zu erledigen?
Welche Ergebnisse sollen erreicht werden?
Welche Abweichungen vom Soll kénnen in Kauf genommen werden?
Welche Schwierigkeiten sind zu erwarten?

Wer soll es tun?
Wer ist geeignet, diese Aufgabe oder Tatigkeit auszulben?
Warum ist diese*r Mitarbeiter*in dafiir besonders geeignet?
Ist die betreffende Person verfugbar?
Wer unterstitzt die Person?

Wozu dient die Erledigung der Aufgabe?
Welchem Zweck dient die Aufgabe oder Tatigkeit (Motivation, Zielsetzung)?
Welches Ziel soll erreicht werden?
Welchen Beitrag leistet die Aufgabe?
Was passiert, wenn die Aufgabe nicht oder nur unvollstandig ausgefthrt wird?

Wie soll die Aufgabe erledigt werden?
Welche Rahmenbedingungen, Vorschriften und Richtlinien sind zu beachten?
Woran erkennt der/die Mitarbeiter*in, ob alles richtig lauft?
Welche Vorgehensweise ist angedacht?
Welche Stellen/Abteilungen sind zu informieren?
Welche Kosten durfen entstehen?

Womit soll die Aufgabe erledigt werden?
Welche Hilfsmittel bzw. Unterlagen werden bendtigt?
Womit muss der/die Mitarbeiter*in ausgerustet sein?

Wann soll die Aufgabe erledigt werden?
Wann soll/muss mit der Arbeit begonnen werden?
Wann soll/muss die Arbeit abgeschlossen sein?
Welche Zwischentermine sind einzuhalten?
Wie und wie oft soll eine Rickmeldung Uber die Aufgabenerfillung bzw. Uber den Fort-
schritt erbracht werden?
Wann muss ich was kontrollieren, um ggf. einzugreifen?
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Voraussetzung far eine wirkungsvolle Delegation
ist der Dialog!

2.1.  Gesprachsvorbereitung

Klarheit Gber die Aufgabe und die/den geeigneten Mitarbeiter*in gewinnen mittels der sechs W-Fragen
fir einen Delegationsauftrag.

Ggf. einen ,Vorbereitungsbogen fir ein Delegationsgesprach” nutzen.

Uberlegen, welche Grinde die/der Mitarbeiter*in haben konnte, den Delegationsauftrag abzulehnen.
Die/Den Mitarbeiter*in zum Gesprach bitten und sie/ihn Uber Anlass, Zeitpunkt und Ort des Gesprachs
informieren.

2.2.  Gesprachsdurchfihrung

Schritt 1: Kontakt aufbauen
Freundlich begriBen.

Sitzplatz und Getrank anbieten.
Positives Gesprachsklima schaffen durch einen kurzen Smalltalk.

Schritt 2: Rahmenbedingungen erldutern
Gesprachsanlass und -ziel nennen.

Zeitrahmen festsetzen: erfahrungsgeman 30 bis 45 Minuten.

Schritt 3: Fir die Ubernahme der Aufgabe motivieren
Bedeutung und Sinn der Aufgabe erlautern.

Bei der/dem Mitarbeiter*in Interesse wecken durch Hervorheben seiner geeigneten Kompe-
tenzen und Erfahrungen flr diese Aufgabe.
Den Nutzen darstellen, den die/der Mitarbeiter*in hat, wenn sie/er die Aufgabe Ubernimmt.

Schritt 4: Delegationsauftrag formulieren
Die Aufgabe anhand des ausgefUliten Vorbereitungsbogens so ausfuhrlich wie notig be-
schreiben.
GewUlnschtes Ergebnis, Teilaufgaben und mdgliche Schwierigkeiten erldutern.
Auf Vorgehensweisen, Richtlinien und Kosten hinweisen.
Die/Den Mitarbeiter*in Uber eventuell bendtigte Hilfsmittel, Ausstattung und Unterlagen in-
formieren.
Die Aufgabe in den betrieblichen Gesamtzusammenhang einordnen und den Beitrag des
Mitarbeiters zum Unternehmenserfolg hervorheben.
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Schritt 5: Sichtweise der Mitarbeitenden kennenlernen
Einverstandnis des/der Mitarbeiter*in einholen.

Flexibel auf mogliche Bedenken oder Einwande des/der Mitarbeiter*in reagieren und diese
maoglichst gemeinsam ausraumen.

Unterstltzung bei Schwierigkeiten anbieten.

Gemeinsames Verstandnis Uber die Aufgabe sichern und dem/der Mitarbeiter*n die Gele-
genheit fUr Fragen geben.

Schritt 6: Gestaltungsspielrdume abstecken
Uberprifen, inwieweit sich die neue Aufgabe mit den anderen Tatigkeiten des/der Mitarbei-

ter*in vereinbaren lasst; ggf. Entlastungsmaoglichkeiten schaffen.

Austausch Uber den besten Losungsweg.

Erfolgskriterien genau definieren.

Dem/Der Mitarbeiter*in die bendétigten Kompetenzen Ubertragen, insbesondere in Bezug
auf Entscheidungen.

Schritt 7: Kontrollen definieren
Vereinbarung treffen, dass der/die Mitarbeiter*in im Falle auftretender Schwierigkeiten un-

aufgefordert auf die FUhrungskraft zukommt.
Notwendige Meilensteine und Kontrollschleifen definieren.
Termine fir Zwischengesprache und Abschluss vereinbaren.

Schritt 8: Ergebnisse zusammenfassen
Gesprachsergebnisse und Vereinbarungen zusammenfassen.

Bei umfassenden Delegationsauftragen wird beides schriftlich festgehalten.

Schritt 9: Gesprach positiv beenden
FUr die konstruktive Zusammenarbeit danken.

Zuversicht ausdriicken, dass der/die Mitarbeiter*in die delegierte Aufgabe erfolgreich aus-
fihren wird.
Verabschieden.

2.3.  Gesprachsnachbereitung

Reflexion des Gesprachs mit besonderem Fokus darauf, wie der/die Mitarbeiter*in auf die
Ubergabe reagiert hat und wie viel Eigenstandigkeit man ihm/ihr bei der Erledigung zu-
traut.

Zwischentermine fur Feedback ins Zeitplansystem eintragen.

Eigene gegebene Zusagen einhalten und Aktivitaten zeitnah umsetzen.
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3. Generationenkonflikt bei Delegationen

Aufgrund von Digitalisierung, Fachkraftemangel und demografischen
Entwicklungen, stehen immer haufiger junge qualifizierte Fihrungs-
krafte vor der schwierigen Aufgabe, Menschen zu delegieren, die deut-
lich alter sind als sie selbst. Diese Fuhrungskonstellation ist aus ver-
schiedenen Grinden nicht ganz einfach - fUr beide Seiten.

Lenkung und Steuerung ist ein klares Rangordnungs-Signal. Wir lassen
uns nur steuern von jemandem, dem wir dies auch zugestehen. Rang-
ordnung in diesem Sinn entsteht im Wesentlichen durch drei Aspekte:

e Die formale Rolle (Befugnisse und Rechte)

e Kompetenz im weitesten Sinn (Fahigkeiten, GlaubwUrdigkeit,
"Vermdogen")

e Zugehorigkeit zum Feld (Lebensalter, Job-Alter, Erfahrung, ...)

Fallen diese drei Aspekte in einer Person zusammen, wird FUhrung
durch diese Person in der Regel problemlos akzeptiert: Von einer FUhrungskraft, die hierarchisch Uber-
stellt, die in ihrem Aufgabenbereich kompetent und im weitesten Sinne "schon lange dabei" - zum Bei-
spiel alter ist -, lassen wir uns in aller Regel gern leiten.

Wird nun aber eine Person trotz ihrer formalen Position nicht als kompetent wahrgenommen (zum Bei-
spiel, weil ihr noch Erfahrung fehlt), oder ist sie wesentlich jinger als die von ihr geflUhrte Person, er-
fordert es besonderes Feingefihl, die Fihrungsrolle gut auszufillen. Junge Fihrungskrafte, die in ihrer
Rolle akzeptiert werden mochten, tun gut daran, einige Grundregeln zu beachten, die ihren Mitarbei-
tenden die Akzeptanz erleichtern.

Es kommt bei alteren Mitarbeitenden gut an, wenn junge Vorgesetzte ihnen signalisieren, dass die
FUhrungskonstellation eigenartig ist. Hier hilft Humor und Respekt. Viele Worte braucht es an dieser
Stelle nicht - aber die Wirdigung der "Schieflage" in der Situation ist eine gute Voraussetzung fur Ver-
standigung.

Entscheidend fur die Balance in der Fihrungsbeziehung ist der tatsachliche Respekt vor dem struktu-
rell gegebenen Erfahrungsvorsprung des Alteren. Diesen Respekt konnen Sie als junge FUhrungskrafte
leicht ausdrtcken, indem Sie zum Beispiel

e die alteren Mitarbeitenden fur die Bewaltigung Ihrer FUhrungsaufgabe um Unterstltzung bitten

e das Erfahrungswissen Alterer ansprechen und nutzen, indem Sie sich von diesen beraten las-
sen; Haufig kennen sie den Betrieb wie ihre Westentasche

e Hoflichkeitsregeln ernst nehmen

e Diskretion bei schwierigen Themen mit biographischem Bezug zeigen (Lebenskrisen, Erkran-
kungen und andere)

e nicht dem Vorurteil vom Alter als Einschrankung aufsitzen (was Motivation, Bildungs- und Ent-
wicklungswillen, Leistungsbereitschaft und anderes anbelangt); im Betrieb hat man es nicht mit
Greisen zu tun, und wer noch arbeitet, ist in der Arbeit auch veranderungs- und lernfahig

e die Unterschiede in den Motivlagen ernst nenmen, die unterschiedliche Stande in der Berufsbi-
ografie mit sich bringen
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Junge FUhrungskrafte sind schlecht beraten, wenn sie zusatzlich zu der ihnen abverlangten, funktiona-
len Fihrung, Rangordnungssignale aussenden. Im Kontakt mit dlteren Mitarbeitenden gilt vielmehr:
Bescheidenheit ist eine Zier. Dazu einige Beispiele:

e \Verzicht auf Uberflissige Machtsymbole: Ein protziger Dienstwagen steht einer jungen Fih-
rungskraft nicht. Auch muss sie nicht den gréBeren Schreibtisch, das hdhere Stockwerk und
die groBere Fensterzahl beanspruchen. Die Bezahlung flr die Aufgabe ist als Symbol ausrei-
chend. Versuchen Sie nie, "den/die Boss raushangen zu lassen".

e Ich-Botschaften statt Bewertung: Jede Beurteilung ist ein klares Rangordnungssignal. Auch "Al-
les Loben kommt von oben". Vermeiden Sie, dltere Mitarbeitende zu offensichtlich zu bewerten
- auch haufiges Lob kann arrogant wirken. Machen Sie sich klar, dass Ihre Bewertung als jun-
ger Mensch, auf den dlteren Respektlos wirken kann

Sprechen Sie deshalb von sich - sowohl bei Rickmeldungen als auch bei der Anmeldung von Verande-
rungsbedarf: "Das hat mir geholfen", "das hat mich beeindruckt", "Ich habe von Ihrem Beitrag sehr
profitiert" ist Kommmunikation auf Augenhdhe: "Das haben Sie gut gemacht" klingt demgegentber bes-
serwisserisch und anmaBend.

Besonders wichtig ist dieser Aspekt bei Kritik. "Ich brauche mehr von ..." anstatt: "Ich bin mit Ihrer
Leistung nicht zufrieden." Ich-Botschaften sind eine Beschreibung Ihrer eigenen Situation - zum Bei-
spiel von Auswirkungen und Bedarfen, die aus Ihrer Verantwortung heraus in Ihrem Arbeitsbereich
entstehen. Wenn Sie Veranderungsbedarf anmelden mochten, beschreiben Sie Ihr eigenes Problem
und Ihren Bedarf.

Altere Mitarbeitende kénnen theoretisch mehr zu Ihrer Entwicklung beitragen als Sie umgekehrt zu de-
ren weiterer Forderung. Die biographische Kurve - die Lebenskurve - ist eine groB angelegte Bewe-
gung vom Nehmen zum Geben. Der Saugling nimmt nur. Je dlter ein Mensch wird, desto mehr be-
steht stabile Identitdt darin, gegentber der jungeren Generation ins Geben zu kommen.

Ein dlterer Mensch definiert sich haufiger dartber, was er geben kann und was er hinterlasst - an ma-
teriellen wie geistigen Spuren. Die Entwicklungsaufgabe des mittleren und hdéheren Lebensalters

ist Generativitat. Verschaffen Sie dlteren Mitarbeitenden die Moéglichkeit dazu, ihre Erfahrung, ihr Wis-
sen und ihren Rat geben zu kénnen. Beziehen Sie sie an dieser Stelle ein, wo immer es geht.

Sie konnen jederzeit Mitarbeitende darin unterstitzen, ihre beruflichen Ziele zu verfolgen und Uber An-
gebote der Personalentwicklung informieren. Alteren Mitarbeitenden Ratschldge zu geben - womadglich
im Bereich personlicher Themen - ist in aller Regel unangemessen. In fachlichen Fragen ist der Rat
aber manchmal notig. Leiten Sie Ihre Tipps respektvoll ein, zum Beispiel: "Ich kenne mich in diesem
Bereich sehr gut aus ... Darf ich Thnen einmal etwas zeigen?/dazu etwas beschreiben?"

Durch Krankheit und VerschleiB kdnnen deutliche Leistungsminderungen entstehen. Manchmal leidet
darunter - je nach der betrieblichen Kultur - der Selbstwert. Begegnen Sie diesen Themen mit Respekt
und Dank.
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Dabei hilft Ihnen der Gedanke, dass Sie zu denen gehoren, die von dem profitieren, was zu diesem
Verschlei3 gefihrt hat. Von der Arbeit namlich, die in allem steckt, was schon vorhanden ist. Versu-
chen Sie, Ihren alteren Mitarbeitenden mit der menschlichen Einstellung zu begegnen, die Sie sich von
Arbeitgebenden ihrer eigenen Eltern in einem solchen Fall winschen wirden.

Die wichtigste Grundlage fUr das erfolgreiche Flhren dlterer Mitarbeitender ist der Respekt vor geleb-
tem Leben. Bauen Sie auf Ihre Kraft, auf Ihre Energie und Courage fur Veranderung, Neuerung und
Produktivitat - und lassen Sie sich von den Alteren dabei beraten, stitzen - und, wo immer es sinnvoll
erscheint: auch fUhren. Flr dltere Mitarbeitende kann die Bestatigung der Generativitat, Integrations-
kraft und Lebensweisheit zum Zeichen tiefer Wertschatzung werden. Zum Beispiel der Dank daftr,
vom Alteren gut beraten und unterstiitzt worden zu sein.

Hinweis:

Die Quelle des vorliegenden Textes bildet der Artikel ,Jung flUhrt Alt - wie geht das?” der von Dr. Martina Rummel, im Perso-
nalkompendium auf Wiki Grundlage, des RKW Rationalisierungs- und Innovationszentrum der Deutschen Wirtschaft e.V.,
verfasst wurde.

Der Artikel wurde fUr die DB Digi+ gekirzt und Uberarbeitet. Die Originalversion findet sich unter folgendem Link:
https://www.perso-net.de/rkw/Jung f%C3%BChrt Alt - wie geht das%3F (Stand: 5.4.2023)
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