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Viele Chefs kennen diese Situation: Man hat eine Anweisung
gegeben und stellt verwundert fest, dass sie nicht punktlich

umgesetzt wurde. Oder man ertappt sich dabei, bestimmte

Dinge selbst zu tun, die eigentlich jemand aus dem
Team machen koénnte. Aber man will es schnell

erledigt haben und schlieBlich wei3 man selbst

am besten, wie es geht. Irgendwann kommt aber .
die Erkenntnis, dass man zunehmend genervt ist,

weil man immer mehr macht und die anderen (des-

wegen?) immer weniger. Der folgende Beitrag gibt einige Tipps
fir Zahnarzte, wie sie Aufgaben am besten an ihr Praxisteam

delegieren kénnen.
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Entlastung far den Chet — Tipps fur
eine klare verbindliche Delegation

Gudrun Mentel

Wenn es wirklich gut werden soll,

macht man es am besten selbst: Dieses
Phanomen ist haufig Teil des Alltags
in Zahnarztpraxen. Es ist schwer, die-
sen Kreislauf zu durchbrechen, weil es
ein schleichender Prozess und zudem
anstrengend ist, sich eingestehen zu
missen, dass man vielleicht selbst ei-
nen Anteil daran hat, dass es dazu ge-
kommen ist. Doch genau damit ist der
erste Schritt getan: die Bereitschaft,
sich mit diesem Thema zu beschaftigen
und einen offenen Blick auf die eigene
Delegationskultur zu werfen.
In diesem Beitrag werden zunachst
Tipps vorgestellt, damit Delegation zu
dem wird, was der Name sagt: die (er-
folgreiche) Ubertragung von Aufgaben
und Verantwortung an Mitarbeiter, die
fur diese Aufgabe die nétigen Kompe-
tenzen besitzen. AnschlieBend werden
Techniken der sogenannten Riickdele-
gation gezeigt (= wenn Mitarbeiter
ihre  Aufgabe/Verantwortung wieder
an den Chef zuriickgeben) und wie dies
verhindert werden kann.

Zentrale Fragen
erfolgreicher Delegation

Was delegiere ich genau?

Die Beantwortung dieser scheinbar sim-
plen Frage ist die Ausgangssituation.
Wie klar ist meine Anweisung gewesen?
Wie kann ich das Ergebnis kontrollieren?
Einem Mitarbeiter zu sagen, dass er den
Steri aufraumen soll, mag fiir den Chef
eine klare Aussage sein, aber nicht un-
bedingt fiir den Mitarbeiter. Was verste-
hen also beide Seiten darunter?

Was ist der Zweck der Aufgabe?
Damit sind wir beim zweiten wichtigen
Punkt: Delegation ist ein wichtiges Mo-
tivations- und Fiihrungsinstrument. Es
macht also Sinn, dem Mitarbeiter das
Ziel und die Zusammenhange zu erkla-
ren. Es fordert dessen Verstandnis und
damit Bereitschaft. So wird aus ,Sie
sind fur die Bestellungen zustandig”
besser ein , Ziel ist es, dass die Implan-
tate spatestens einen Tag vor einer OP
in der Praxis sind”.

Welchen Spielraum hat

der Mitarbeiter?

Wie der Mitarbeiter dieses Ziel erreicht
(ob es ausreicht, wenn der Chef erst
das Ergebnis sieht oder zu bestimmten
Zeiten oder Punkten informiert werden
mdchte) sollte unbedingt vorab festge-
legt werden. Gerade mit solch einem
Spielraum lernen Mitarbeiter durch
praktische Erfahrung. Es fordert ihre
Selbstwirksamkeit (,Ich traue mir zu,
dass ich es schaffe.”) und das Denken
in Zusammenhangen.

Was kann passieren?

Delegieren bedeutet, Vertrauen zu
haben und eine Aufgabe/Verantwor-
tung abgeben zu kénnen. Es macht
also Sinn, sich dabei zu fragen, was
schlimmstenfalls passieren kann und
dies mit dem Mitarbeiter zu bespre-
chen, ihm aber ansonsten den Rahmen
zur eigenen Gestaltung zu Uberlas-
sen. Hier ist der eigene Freiraum, den
man als Flihrungskraft gewinnen kann
(freie Ressourcen wie Zeit, Gedanken,



Energie) und die Mdoglichkeit fir den
Mitarbeiter, an Selbststandigkeit wach-
sen zu kénnen, abzuwagen.

Wer kann es iibernehmen?

Mitarbeiter unterscheiden sich in dem
Grad ihrer Kompetenzen und ihren
Einstellungen. So ist ein Azubi weder
fachlich noch durch seine Erfahrung in
der Lage, die Folgen seines Handelns
einzuschatzen, auch wenn er stolz
iber eine solche Aufgabe ist (,Ich bin
fr den Steri verantwortlich.”) und mit
Selbstbewusstsein berichtet, er habe
alles im Griff. Ein langjéhriger Mitar-
beiter in der Assistenz dagegen verfiigt
vielleicht dber diese Erfahrungen nach
Einschatzung des Chefs, lehnt aber
trotzdem diese Aufgabe ab. Bei Nach-
fragen stellt sich dabei heraus, dass er
wichtige Neuerungen nicht kennt und
keine Fehler machen mdchte.

Welche Unterstiitzung braucht

der Mitarbeiter?

Gerade bei komplexeren Verantwor-
tungsbereichen oder Aufgaben ist
es wichtig, den Mitarbeiter vorab zu
fragen, ob er dazu bereit ist, diese zu
ibernehmen. In einem Gesprach unter
vier Augen stellt man idealerweise den
Handlungsrahmen und den Zweck dar
und fragt zudem, was der Mitarbeiter
an Unterstiitzung benétigt.

Bis wann soll die Aufgabe

erledigt sein?

Wenn Delegation scheitert, dann sind
es oft Missverstandnisse beim Zeit-
punkt. Wie konkret wurde die Aufgabe
delegiert? ,Ich brauche bis morgen ...",
+Machen Sie mal die Pléne fertig.” oder
,Demnachst brauchte ich...” sind zu
unkonkrete Hinweise. Eine Bitte/Auf-
forderung mit dem Inhalt ,Morgen um
12 Uhr legen Sie mir bitte vor..." ist flr
alle Beteiligten klar, verstandlich und
sorgt flr die gewiinschte Verbindlich-
keit. Diese Termine einzuhalten, ist
mehr als wichtig. Es ist ein Instrument
des eigenen Zeitmanagements, hat Vor-
bildcharakter und zeigt dem Mitarbei-
ter, dass seine Aufgabe (und damit der
Mitarbeiter selbst) fiir den Chef wichtig
ist, und dass dieser es ernst mit den
Terminen meint.

Ruckdelegation an
den Praxisinhaber

Doch was ist zu tun, wenn Mitarbei-
ter die Aufgaben an den Chef zurlick-
delegieren? Wenn sie auf den letzten
Drlicker kommen und sagen, dass sie
es nicht mehr schaffen wiirden? Diese
Techniken der Riickdelegation entste-
hen im Laufe einer ldngeren Zeit und
sind leider anerzogen. In solchen Fal-
len macht es Sinn, das eigene Verhal-
tensmuster zu beobachten und sich zu
fragen: Bei welchen Mitarbeitern oder
Aufgaben passiert dies? Wie verhalte
ich mich in diesen Fallen? Wann habe
ich mich einmal anders verhalten?
Habe ich im Vorfeld klar und effektiv
delegiert?

Der Weg von einer Kultur der Riickdele-
gation zu einer Kultur von Delegation
und Vertrauen beginnt mit diesen Fra-
genansichselbst. Derzweite Schrittsind
veranderte Kommunikationsmuster. So
kann ein haufiges Nachfragen durch
gezielte Riickfragen zum kiinftigen Ver-
halten des Mitarbeiters (,Was ergibt
aus lhrer Sicht Sinn?”, ,Was schlagen
Sie vor?”) und der Hinweis auf seine
bisherigen Erfolge gestoppt werden.
Ein zeitliches Hinauszogern kann z.B.
durch kleinteilige Delegation unterbun-
den werden. Die Erfahrung zeigt, dass
man zunachst mit einem Thema/einem
Mitarbeiter beginnen sollte. Das schafft
Selbstvertrauen und gibt neue Impulse
flr die ndchsten proaktiven Schritte zu
einer echten Delegationskultur.
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