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Von diesem Kapitel profitiert, wer...
... eigene Aufgaben so delegieren will, dass er mit Mitarbeitern effizient
und vertrauensvoll kooperiert — und Mandanten begeistert.

I. Der Fall

Genussmensch oder Muss-Mensch?

Bei einem Fachanwaltskurs Arbeitsrecht hatten sie sich kennen und schéatzen gelernt, der
Anwalt aus der GroBkanzlei und Rechtsanwalt A., sein Kollege aus einer Allrounderkanzlei in
Ménchengladbach: Sie waren gleich alt — 44 — hatten dieselbe Anzahl von Kindern und sofort
hatten sie sich als echte Genussmenschen richtig gut verstanden; sie waren beide Riesen-Fans
vom Tessiner-Risotto mit Steinpilzen, natirlich begleitet von einem leichten lokalen Roncaia.
Ganz bestimmt war diese Fortbildung nicht inre letzte Begegnung gewesen.

Zwischen jeweils zwei Schluck Wein an der Bar eines Seminarhotels hdtte dann allerdings der
locker hingeworfene Satz ,,Organisation regelt bei uns die Assistenz. Wir Anwdlte machen nur
Rechtsberatung!” vorUbergehend dann doch die reine Genussmenschen-Aura getfribt und
Rechtsanwalt A. dazu motiviert, einmal einen Coach anzurufen und zu erfragen, ob sowas
auch in kleineren Formationen gelé&nge.

Delegation geht in jeder KanzleigréBe

Ja, informierte der Coach am Telefon, Delegation ginge in jeder KanzleigroBe und sei auch in
jeder KanzleigroBe erfolgreich, delegiert werde sogar von Einzelanwdlten, die keine eigene
Assistenz hatten, sehr detailreich an ausgelagerte Telefonservice-Firmen. Was er genau wissen
wolle?

Er kbnne wahrscheinlich schlecht Verantwortung abgeben, erlGuterte Rechtsanwalt A. und
habe sicher auch nicht die geeigneten Mitarbeiter. Bei einer Delegation, so antwortete der
Coach, gé@be man nicht die Verantwortung ab, sondern lediglich eine Aufgabe.
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Vielleicht k&nne er ja nicht mal das, meinte er; jedenfalls wenn er das vergleiche mit dem
Kollegen aus der GroBkanzlei... Was die da im Backoffice alles kénnten und wie
selbstverstdndlich hinzauberten. Selbst eine Arbeitsplatzbeschreibung hatten sie und die werde
neu eingestellten Kollegen bereits vor der Unterschrift vorgelegt. Jeder wisse dort offenbar, was
er zu tun hatte, und von Zeitproblemen hétte der Kollege gar nichts berichtet.

Der selbstverstandliche Umgang mit dem Chefsein

Neidisch - wenn auch keine Spur missgunstig — sei er schon gewesen auf diesen
selbstverstandlichen Umgang mit dem Chefsein und auch auf diese tollen Mitarbeiter, die da
offenbar immer mitzbgen.

Bei ihnen in Mdnchengladbach sei es noch nie vorgekommen, dass ein Anwalt seinen
Terminkalender komplett von der Assistentin fuhren lieBe und er, Rechtsanwalt A., wisse nicht
einmal, wie viele Kalender es — neben dem einen elekironischen fUr Fristen und Gerichts- oder
Mandantentermine —im Ganzen gebe.

Die Konkurrenz im Arbeitsrecht sei jedenfalls riesengroB im Einzugsbereich DUsseldorf und groBe
Fehler wolle man sich keinesfalls leisten. Er habe nun schon mehrere schlaflose Nachte gehabt
wegen der Vorstellung, seine Sekretdrin wirde demndchst selbst die Kindigungsschutzklagen
mit Hilfe von Textbausteinen erstellen und dann den Anwdlten nur noch kurz zur Konfrolle
vorlegen. Ob das mit dem Delegieren etwa so gemeint sei?

Er, Rechtsanwalt A., wolle jedenfalls durch dieses Telefonat ermitteln, was er und seine drei
Partnerkollegen unternehmen kénnten, um wenigstens etwas von jener Unerfrdglichen
Leichtigkeit des Seins! zu erschaffen, die in GroBkanzleien anscheinend so leichtfuBig geldnge.

Anamnese

Die Kanzlei hat vier Partner, alle in den Vierzigern und sechs angestellte Anwdlte, alle in den
DreiBigern — darunter keine Frau. Zwélf Nichfjuristen sind im Backoffice, darunter kein einziger
Mann, aber zwei Auszubildende im ersten und zweiten Lehrjahr, die man beide gern
Ubernehmen will.

Ein deutlicher Schwerpunkt liegt auf dem Arbeitsrecht und man vertritt absichtlich sowohl die
Unternehmer- als auch die Mitarbeiterseite, um beide bestmoglich beraten zu kbnnen. In den
beiden weiteren Rechtsgebieten Erbrecht und Familienrecht erscheinen Uberwiegend
Privatmandanten.

Die Reputation der Anwadlte, soweit ablesbar an Bewertungen in Anwalf.de und Google
scheint gut, und ein weiterer Pluspunkt liegt in der schon Uber 10-j@hrigen Kanzleizugehdrigkeit
einiger Nichtjuristen.

Il. Hintergrund

Anwdlte delegieren ungern Aufgaben an andere Profis

Das hat mit dem Selbstbild eines Anwalts zu tun. Ein Anwalt sieht sich als Verireter eines
Besserwisserberufs und wird — sachlich betrachtet — fUr diese Besserwisserei bezahlt, dhnlich wie
Steuerberater, Architekten, Arzte etc.

Obwonhl viele Vertreter dieser Freien Berufe selbst Unternehmer sind, verhalten sie sich nicht so:
Sie wurden alle in ihren Ausbildungen nie gezielt darauf vorbereitet, dass es fur erfolgreiche
Unternehmer neben unbestritten grandiosen Fachkompetenzen auch noch unbestritten
grandiose Managementkompetenzen geben muss.

Kein Dirigent spielt selbst ein Instrument

Ware eine Kanzlei ein Orchester, wdére sein Dirigent zwar auch Musiker, spielte aber selbst kein
Instrument. Dieses Prinzip ist auch Rockefeller bekannt: ,Ich arbeite nach dem Prinzip, dass man
niemals etwas selbst tun sollte, was jemand anders fUr einen erledigen kann."2

Wer gezielt delegieren modchte, muss bereit sein,

1 Buchtitel von Milan Kundera, veroffentlicht 1984. Philosophisches Leitmotiv vor dem Hintergrund des Prager Frohlings:
Die Protagonisten wollen etwas erreichen, das sie selbst (noch) nicht ausfillen, ertragen oder bieten.

2 John D. Rockefeller (11937), amerik. Wirtschaftsmagnat und Grinder von Standard Oil, ztiert nach
https://www.wirtschaftszitate.de/zitate/delegation/.
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alle A-Aufgaben? (MitarbeiterfGhrung, Akquise und Fristsachen) prioritdr zu behandeln
B-Aufgaben zu identifizieren und aus innen méglichst viel Material zu delegieren
B-Aufgaben nach Rangfolge — und nicht nach Reihenfolge — zu ordnen

alle C-Aufgaben zu delegieren

den eigenen Mitarbeitern und inren Kompetenzen zu vertrauen

eigene Prestigeaufgaben abzugeben, wenn diese lediglich dem Abarbeiten dienen
Fehler der Mitarbeiter — ebenso wie eigene — zu tolerieren

Managementkompetenzen nachrangig

Manche Anwdlte in FUhrungspositionen fallen Mitarbeitern, Mandanten und auch Kollegen
unangenehm dadurch auf, dass sie Managementkompetenzen fur unwichtiger halten als das
Design rechtssicherer Vertrage.

Solche Anwadlte sehen ihre Assistenz lediglich als Organisationshelfer. Sie zahlen Gehdlter, damit
die Sache erledigt wird und werfen dadurch — wie der Beispielanwalt A. — viel Geld aus dem
Fenster.

Assistenten und manchmal auch angestellte Anwdlte stellen sie folgerichtig nur ein, um
Schreibarbeiten abzuarbeiten und das Telefon zu besetzen. Beides klingt nicht nach ernsthafter
Selbstbestimmung.

Wer regelmadBig delegiert...
Ein Anwalt dagegen, der das Instfrument der Delegation erlernt, ausprobiert und verfeinert hat,

wird entlastet

spart Zeit

nutzt und erweitert Fahigkeiten seiner Mitarbeiter

gewinnt Vertrauen seiner Mitarbeiter

wird als Vertrauensperson anerkannt

gewodhnt sich Disziplin an

wirkt als Chef sicher

hort auf, Einzelkampfer zu sein

Ubt das Loslassen

rGckt Fihrung in den Vordergrund und Sachbearbeitung in den Hintergrund
|&Gchelt Uber seinen frGheren Primadonnenstatus

festigt die eigene Stellung in der Kanzlei

kriegt seine Angst vor Fehlern in den Griff

kriegt seine Angst vor Abhdngigkeit von anderen in den Griff
kontrolliert die Ergebnisse

richtet die Bringschuld der Mitarbeiter ein

holt stets Feedback ein von den Mitarbeitern

gibt stets Feedback an seine Mitarbeiter

macht dadurch weitere Verbesserungen des Ablaufs méglich
ergreift wirkungsvolle MaBnahmen gegen Rickdelegation

Hausaufgabe

Delegieren Sie ausreichend, das Richtige, an den Richtigen? Und
kontrollieren Sie das Ergebnis, ohne hinter ihm her zu laufen?
Ermitteln Sie die Antwort mit Hilfe der folgenden Grundregeln so
ehrlich wie moglich, bitten Sie Vertraute dazu um Feedback - und
skizzieren Sie daraus lhre eigene Konsequenz.

3 Alles zur ABC-Analyse auf Seite X.
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Delegation — 10 Grundregeln

Irgendetwas wird falsch gelaufen sein, wenn Delegation auf direktem Wege zur EntmUndigung
fOhrt wie etwa bei diesem Vorstandsvorsitzenden: "Man delegiert zu viel und ist am Ende so
entmUndigt, dass man nicht mal mehr weiB, was eine Briefmarke kostet."4

Damit sich das nicht wiederholt, kommen hier zehn mehr oder weniger einfache Tipps zum
Selber-In-Die-Wege-Leiten:

1.

What you give is what you get

Ein Vorgesetzter, der seinen Mitarbeitern Sicherheit vermittelt, bekommt Sicherheit
zurGck. Haben Sie Inre eigenen Aufgaben, Arbeitsmenge, -stil, -methodik und vor allem
lhre Arbeitszeit Ubersichtlich strukturiert2 Nur dann kdénnen Sie glaubhaft und
systematisch delegieren.

Delegieren Sie alle C-Aufgaben - und aus B-Aufgaben® der Kanzlei einen groBen Teil -
an lhre Mitarbeiter!

A-Aufgaben eines Anwalts sind wichtig (Qualitat) und dringlich (Zeit); sie sind weder
delegierbar noch verschiebbar: Akquise, Mitarbeiterflhrung und alle Fristsachen
gehoren dazu.

B-Aufgaben sind dagegen alle Aufgaben, die wichtig, aber nicht zeitgleich dringlich
sind, wahrend C-Aufgaben weder dringlich noch wichtig sind.

Kennzeichen fUr gelungene Delegation: Wenn B-Aufgaben eines Anwalts A-Aufgaben
seiner Assistenz sind.

Alle organisatorischen Aufgaben gehdren dazu, z.B.: Standard-Schriftsétze vorbereiten,
Termin verschieben mit Mandanten und Richtern, organisatorische WUnsche des
Mandanten  erflllen, Aktenanlage, Telefonate, Vollmachten Ubersenden,
Terminvereinbarungen, Datenerfassung des Mandanten, Mandanten-Unterlagen vor
dem Erstgesprach vollstandig sammeln und dazu dem Mandanten Hausaufgabenlisten
mailen, Anderkonto Uberwachen, Mahnwesen, Post, Mailmanagement (Mandant
erhdalt E-Mailadresse der Assistenz), Buchfuhrung, Urlaubspldne etc.

Verantwortung dezentralisieren!
lhre Mitarbeiter sollen in diesem Jahr erstmals inre eigenen Urlaubspldne erstellen? Dann

¢ machen Sie einen von ihnen verantwortlich

e geben Sie ihm Zeiten und Inhalte vor

e zwingen Sie ihn zur Eigeninitiative (Versammlung der Mitarbeiter einberufen etc.)

e veranlassen Sie Zwischenmeldungen

e stellen Sie ihn fUr solche Managementaufgaben von seinen Ublichen
BUroarbeiten frei

e loben Sie jeden Zwischenschritt

e erwdhnen Sie positiv jede rechtzeitige Benennung eines Problems

e erwdhnen Sie positiv jede rechtzeitige Benennung eines Fehlers

e krifisieren Sie offen und begrindet, was noch fehlte und fordern Sie zur Korrektur

auf (mdglichst nichts oder sehr spat selbst korrigieren)

4. Kompetenzen aller Beteiligten optimal nutzen

Ermiftteln Sie besondere Fahigkeiten lhrer Mitarbeiter — am besten schon im
Einstellungsgesprach:

e |hre Auszubildende ist eine 19-jahrige, zweisprachige Italienering Lassen Sie sie
probeweise einen Vertrag Gbersetzen.

e Welcher Mitarbeiter ist gut im Organisieren? Er macht geniale Vorschlédge for
das Nach-Und-Nach-Einscannen-Aller-Akten-FUr-Das-Papierfreie-BUro.

4 Manfred Kéhnlechner (*1925), dt. Heilpraktiker und Buchautor, Vorstandsvorsitzender Bertelsmann AG a.D., zifiert
nach https://www.zitate.de/autor/Kéhnlechner%2C+Manfred.
5 Alles zur ABC-Analyse auf Seite X.



Leseprobe —
Johanna Busmann: Chefsache Anwaltscoaching, Berliner Wissenschafts-Verlag 2021

e Welcher kann gut mit Mandanten? Er sollfe Mandanten live und am Telefon
empfangen.

e |hre Mitarbeiter sind Plaudertaschen am Telefon, AktenwUhler in  der
BuchfUhrung oder verbindliche Teamplayer in der BUroleitung? Glickwunsch,
alles richtig gemacht.

e Werkann gut verhandeln? Der leitet den Einkauf.

e Fachliche und persdnliche Qualifikationen sind dem Chef oft unbekannt2 Dann
hat der Chef héchstpersdnlich einen Fehler gemacht. Fragen Sie danach im
mjour fixe".

5. Kompetenzen der Mitarbeiter standig weiterentwickeln
Welcher Mitarbeiter will oder soll was lernen?

e Ist einer sprachbegabt? Spendieren Sie ihm einen Englischkurs, den er selbst —
begrindet — auswdhlen muss (geben Sie noftfalls H6chstpreis, maximale
Abwesenheit aus der Kanzlei und Zeitraum bekannt).

e Hat einer sich deutlich verbessert?2 Geben Sie stGndiges Feedback (detailreich
begrindete Kritik mit Loésungswunsch ersetzt Norgelei), nicht nur Uber die
faktisch erbrachten Leistungen Ihrer Mitarbeiter.

o st etwas schief gegangen? Anerkennung fur Versuchtes (statt Lob for
Geschafftess) fordert das Engagement fur den ndchsten Versuch.

6. Klare und differenzierte Auftrdge geben
Informieren Sie lhre Mitarbeiter bei jeder Delegation rechizeitig und ausreichend. Alle
Arbeitsauftrdge bendtigen ein Ziel (Wozu dient diese Aufgabe?), eine Quantifizierung
(Bis wann; Uhrzeit), eine Sperzifizierung (Auf welche Art und Weise), notfalls Hinweis auf
Probleme und gewunschten Umgang damit (Vorsicht: Bei unerfahrenen und faulen
Mitarbeitern RUckdelegation verhindern). Zwischenergebnisse vortragen lassen
(Bringeschuld einrichten).

e Coach-Anmerkung
Fristsachen auf die Schnelle dem Mitarbeiter auf den Tisch zu werfen, ist das
Gegenteil von Delegation, ndmlich ein Offenbarungseid in Sachen
BUroorganisation.
Fristsachen sind A-Aufgaben und werden am Tag des Eingangs verfugt.

7. Rollenwechsel durch Delegation vorsichtig einleiten und begleiten
Wenn der Mitarbeiter frUher nur Schrifts@tze getippt hat und nun einen eigensténdigen
Draht zum Mandanten aufbauen soll, wird er dadurch zu einem gleichrangigen
Mitglied im Akqguiseteam. Sagen Sie ihm das genauso; er muss den Zweck der
Aufgabendnderung im Gesamtzusammenhang verstehen.
Ein solches Upgrade ist fir den Mitarbeiter mit einem Rollenwechsel (von der
Schreibkraft zum Akquisiteur) und mit einer inneren und duBeren Aufwertung
verbunden, wdhrend es fUr den Vorgesetzten eine erhebliche Arbeitsentlastung
bedeutet.
Auch der Vorgesetzte dndert dabei seine Rolle (Vom Kanzlei-Tausendsassa zum
Rechtsberater); auch er muss sich neu zurechtfinden. Anwdlte, die erstmals alles
Organisatorische (selbst ihren Terminkalender) vollkommen aus der Hand geben,
kénnen sich anfangs entmachtet bzw. vom Mandanten entfernt fUhlen.
FUr alle Delegationen ist Rollenkongruenz’ ein Erfolgsfaktor und kann durch Fragen
nach der fUnfstufigen mentalen Hierarchie® hergestellt werden:

e WeiB der Mitarbeiter, wer er in dieser Aufgabe ist (Rolle)?

¢ Alles Uber den Unterschied zwischen Lob, Anerkennung und Wertsch&tzung auf der Seite X.
7 Alles Uber Kongruenz und Inkongruenz von Rollen, Werten, Fahigkeiten, Fertigkeiten und Umgebung ab Seite X.
8 Alles Uber die 5 Stufen mentaler Organisation auf der Seite X.
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o Versteht der Mitarbeiter den héheren Grund seiner Tatigkeit (Kultur, Werte und
Iweck der Kanzlei) 2

Kann der Mitarbeiter das, was er tun soll (Fahigkeiten)?

WeiB er, was er genau tun soll (Tatigkeiten)?2

WeiB er, bis wann genau und mit wessen Hilfe2 (Umgebung)?

Gewadhren Sie zeitliche und organisatorische Freirdume

8. Rickmeldungen organisieren
Jede Delegation zieht eine Bringschuld der Mitarbeiter nach sich. Das heit: Niemals
laufen Sie der Kontrolle delegierten Materials hinterher.
Vereinbaren Sie Meldungen zum Stand der Aufgabe und zu ihrer Erledigung mit festen
Uhrzeiten, zu denen der Mitarbeiter sich bei lhnen melden muss.

9. Fehlertoleranz erhohen

Erlauben Sie Fehler (haftungsrelevante ausgenommen) ausdricklich unter der
Voraussetzung, dass sie nur einmal vorkommen.

In schweren Fdllen (z.B. falscher Mailanhang an Mandanten) sollen Fehler des
Mitarbeiters durch diesen selbst sofort dem Chef bekannt gegeben und jeweils durch
den Mitarbeiter selbst (Vorschlagspflicht dem Vorgesetzten gegenuber) in kinftigen
Fallen offensiv und bewusst verhindert werden.

In leichten Fdllen (z.B. Post falsch einsortiert; ein schwerer Fall ist allerdings das
Kennzeichnen einer A-Aufgabe als B-Aufgabe?) vereinbaren Sie mit Ihren Mitarbeitern,
dass diese alle Fehler untereinander korrigieren, ohne dass Sie davon etwas bemerken.
Lassen Sie sich die einfachen Fehlerkorrekturen bestenfalls im MMMI0 erlgutern. Loben
Sie die unbeschwerte Fehlermeldung aller Mitarbeiter, sowohl an Sie auch an deren
Kollegen.

10. Externe Delegation - Beispiel Meeting-Moderation
Wenn keiner unter dem eigenen Dach eine Sache kann, mietet man sich einen, der es
kann. Das verdndert so manchen friheren Problembereich schlagartig, wie das Beispiel
Partnerversammlung zeigt:
Ein geUbter externer Moderator von Entscheidungsprozessen in den Parinermeetings
einer Anwaltskanzlei bringt duBerst straffe Moderationsregeln mit. Je starker diese
abgelehnt werden, desto wichtiger werden sie mutmaBlich.
Wichtig zu wissen: Falls ein seridser Coach in eine solche Moderatoren-Rolle einfritt,
verdndern sich seine Wirkung, seine Rhetorik und seine Einsatzwerkzeuge fundamental.
Die Unterschiede zwischen beiden Rollen werden schriftlich mitgeteilt; der Coach tritt in
die Moderatorenrolle nur nach schriftlicher Einwiligung der Auftraggeber mit den
folgenden Regeln'! ein:

e Das Meeting beginnt auf die Sekunde pUnkilich; die Schlusszeit wird als erstes
festgelegt.

¢ AnschlieBend werden alle Punkte aus der Agenda gestrichen, die nicht direkt mit
dem heute zu entscheidenden Thema verbunden sind.!?

¢ Diese werden zum n&chsten Termin, der als ndchstes festgelegt wird, entschieden.

¢ Unentschuldigt fehlende Entscheider oder jemand, der ohne Not das Gremium vor
Schluss  verlésst, verlieren ihre Entscheidungs- und Vetorechte beim
entsprechenden Thema.

? Brauchen die Mitarbeiter eventuell eine Schulung in ABC Analyse?

10 Alles Gber den MMM (MontagsMorgenMuntermacher) auf der Seite X.

" Im Laufe von mehr als 20 Jahren durch die Autorin entwickelt. Mit allen Vorgehensweisen erkldren sich alle Teiinehmer
einverstanden, lange bevor die extern moderierte Veranstaltung beginnt. Sobald das konkrete Ziel der Veranstaltung
bekannt ist, erhalten alle Teiinehmer Hausaufgaben, um das Thema in einer einzigen Sitzung zu 16sen.

12 Tipp: Wenn Sie ein schwieriges Thema entscheiden mdchten, finden sich keine weiteren Themen auf der Agenda.
Und das Wort Diskussion fehlt ebenfalls.
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Die ZIAKA-Moderationsmethode'3 verhindert Zeitverschwendung bei den Inhalten:
Da die Moderation das konkrete Ziel aller Entscheider voranstellt, machen nur
solche Wortbeitrage Sinn, die das Ziel direkt anpeilen.

Wortbeitrdge, die nicht direkt zur Entscheidung beitragen, werden durch
Fragetechniken prdazisiert ("Welche unmittelbare Relevanz hat die Antwort auf Ihre
Frage zur Zielerreichung X2"), verschoben oder ggf. ganz zurickgewiesen (und in
dem Fall auch nicht protokolliert).

Jeder Einwand eines Sitzungsteilnehmers zieht unmittelbar einen besseren
Vorschlag durch ihn selbst — oder durch die Gruppe — nach sich, der das Ziel besser
zu erreichen hilft. Gibt es einen solchen besseren Vorschlag nicht, gilt der Einwand
als nicht existent und wird an diesem Tag nicht protokolliert.

Das Protokoll wird umschichtig verfasst, an alle Teilnehmer bis zum n&chsten Mittag
gemailt und beim n&chsten Mal (falls es ein n&chstes Mal geben muss) von allen
wieder mitgebracht. Kein Inhalt aus diesem Protokoll wird beim né&chsten Mal
wiederholt. Wer unentschuldigt gefehlt hat, kann zu diesem Protokoll keine
Anderungsantrége stellen oder die Ergebnisse des Meetings kritisch hinterfragen.
Alle Ergebnisse (nicht das komplette Protokoll) aus FOhrungsmeetings mit einem
mittelbaren oder unmittelbaren, sofortigen oder kiUnftigen Effekt auf angestellte
Anwdlte oder Nichfjuristen (Assistenz, HR, IT, Marketing) werden diesen — ggfs. mit
Delegationsaufgaben und deren Konftrolle — mitgeteilt.

Einer der Entscheider wird zu diesem Zweck fur mindestens ein Jahr als Botschafter
und standiger Ansprechpartner fur die Weitergabe von BeschlUssen an Mitarbeiter
bestimmt.

Typische Delegationsfehler und ihre Losungen
Delegation ist die zentfrale F&higkeit einer FOhrungskraft, sein Team in Szene zu setzen. Je
unklarer die Delegation dem Mitarbeiter ist, desto eher gehen Zeit und Effizienz verloren.

Fehler

Losung

Nicht oder zu wenig
delegieren

Selbst Einzelanwdlte ohne eigenes Personal delegieren geschickt
den Telefonservice in allen Details; der Fehler hat also mit der
KanzleigroBe nichts zu fun. Er kann aus Selbstverliebtheit, Angst vor
Imageverlust, Rollen-Unsicherheit oder heimlichen Vorbehalten
gegen die Qualitat Ihrer Mitarbeiter passieren. Egal aus welchem
Grund Sie gar nicht oder zu wenig delegieren: Es schadet Ihren
Mitarbeitern, Innen persénlich und Ihrem Geschdaftskonto.
Erledigen Sie die Hausaufgabe auf Seite X zum Thema ABC-
Analyse.

Hinter delegiertem
Material hinterherlaufen

Typisch fUr ungeubte FUhrungskrafte: Sie rennen hinter dem
Ergebnis ihrer Delegation her und erkundigen sich beim
Mitarbeiter: "Wie weit sind Sie in der Sache X2". Das ist unnétig und
macht die FUhrungskraft unglaubwiirdig. Stattdessen zu Beginn
eine Bringschuld einrichten: "Das (Zwischen-) Ergebnis h&tte ich
gern um Freitag um 11 Uhr hier in meinem Buro. Klappt das?".

13 Das Modell ZIAKA (aus "Team-Coaching: Gemeinsam zum Erfolg" 1994 von Dietfrich Buchner) bindelt die Ressourcen
aller Beteiligten, verhindert Schuldzuweisungen, gibt keine Gelegenheit fUr den Blick zurUck und sanktioniert schon den
bloBen Versuch von Umwegen, Ego-Gewohnheiten oder Nebelkerzen. Der Moderator gibt anfangs diese Reihenfolge
bekannt und erkldrt jeden Punkt: Z — Ziel, 1-Ideen, A - Auswahl, K-Konzept, A — Aktion.
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Delegiertes Material
nicht konftrollieren

Egal, was der Grund ist: Wenn ein Vorgesetzter sein delegiertes
Material nicht kontrolliert, bevor es die Kanzlei verl&sst, riskiert er
Leitverluste, Image-Torpedos oder sogar eine haftungsrechtliche
Bedrohung.

Wenn der Mitarbeiter neu ist, kindigen Sie an, dass Sie sein
Ergebnis Uberprifen, so dass er keine schlimmen Fehler
befUrchten muss.

Tipp: Loben Sie ihn auch, wenn er einen Fehler gemacht hat und
kritisieren Sie diesen Fehler mit konkreter L&sung, damit er den
Fehler nicht wiederholt. Sagen Sie ihm, dass Sie das von ihm
erwarten.

Negativfokus wdhlen

Delegierende mit eigenen — bewussten oder unbewussten —
Vorbehalten gegen Mitarbeiter ("Pygmalion-Effekt" s.u.), mit
Glaubenssatzen'4 Uber die eigene Unersetzbarkeit ("'Wenn man
nicht alles selbst macht") und mit strukturellen Unsicherheiten in
der FUhrungsrolle!s lassen Delegationen scheitern.
Kriegen Sie Ihr Selbstmanagement?é in den Griff, falls Sie zu den
Betroffenen gehdren und falls Sie Kindigungen oder hohen
Krankenstand in Ihrer Kanzlei verhindern moéchten.

Weiterdelegation nicht
verhindern

Hilfe holen: Ja. Weitergeben: Nein. Das muss der Mitarbeiter Gber
die Aufgabe wissen.
Wenn der Mitarbeiter Uberfordert ist, muss er zun&chst einen
Kollegen um Hilfe bitten. Vermeiden Sie RUckdelegation.

RUckdelegation
erlauben

Wenn der Mitarbeiter durch den Versuch der RUckdelegation
erreichen will, dass sein Vorgesetzter selbst die Aufgabe — oder
einen Teil von ihr — 16st, muss der Vorgesetzte standhaft bleiben.

Eine FOhrungskraft, die auf Bitte des Mitarbeiters selbst eine bereits
delegierte Aufgabe 16st und damit RUckdelegation erlaubt,
erweist sich und dem Mitarbeiter einen Bdrendienst!”: Beide

entwickeln sich nicht innerhalb ihrer Rollen, denkfaule Mitarbeiter
starken sogar ihr System.

Unangenehme
Aufgaben delegieren

Das ist nur ein Fehler, wenn diese wichtigen Aufgaben vom
Mitarbeiter nicht Ubernommen werden kdnnen. Trennen Sie sich
ansonsten generell von allen wichtigen B-Aufgaben des Lebens

(Rechtsgebiete, Partner, Mébel, Meinungen und Mandanten), die
Ihnen keinen SpaB machen's, denn: "Wir alle haben
nachgewiesenermaBen nur ein einziges Leben vor dem Tod".1?

14 Alles Uber Glaubenssatze ab Seite X.
15 Alles Gber FOhrung im gleichnamigen Kapitel ab Seite X.
16 Alles Uber Selbstmanagement ab Seite X.

17 Einen Bdrendienst erweisen:

Jemandem etwas Gutes tun wollen und ihm dadurch schaden, vgl:

https://www.duden.de/rechtschreibung/Baerendienst.

18 |n diesem Punkt widerspricht die Autorin — wegen eigener positiver Erfahrungen — allen Ratgebern. Auch im
Zeitmanagement hat es groBartige Konsequenzen, ungeliebte Rollen auszulagern und aus ihnen maglichst viel zu
delegieren. Die hdchst subjektive PrioritGtenliste der Autorin muss fUr keinen Leser gelten — und steht in diesem Punkt

Pate.

19 Sagte Rudi Dutschke im Sommer 1979 wdhrend der Vorbereitung einer Podiumsdiskussion in der Universit&t
Osnabrick, die von der Autorin moderiert wurde.
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BeiBen Sie sich ansonsten mit allen Lebenstricks, die Sie
draufhaben, durch Unangenehmes durch und belohnen Sie sich
anschlieBend rituell mit duBerst schwachsinnigen und sehr
spaBigen D-Aufgaben wie Boxk&dmpfe schauen oder Fingerndgel
in Babyrosa lackieren lassen.

Falsche Aufgaben
delegieren

Lernen Sie die ABC-Analyse. Listen Sie zu Ubungszwecken alle B-
Aufgaben eines Vormittags und delegieren Sie mindestens 50 %
davon sofort an Mitarbeiter.

A-Aufgaben (FUhrung, Fristsachen und Akquise) werden nicht
delegiert.

Managementaufgaben
an Ehrenamtler
Ubertragen

Managementaufgaben sind A-Aufgaben und gelten dennoch in
Anwalfskanzleien immer noch als Ehrenamt2!: unbezahlt,
unkUndbar, moralisch allen VorwUrfen Uberlegen und immun
gegen Fehlerkritik. Ungereimtheiten und Unterlassungen dieser
Person bleiben oft unentdeckt, manchmal unerw&dhnt und immer
ungesuhnt.

Lédsung: In Anwaltskanzleien ab einer bestimmten GroBe wird ein
professioneller Manager eingestellt

Ein Business-Coach kann behilflich sein, die Bereitschaft aller
Entscheider fUr einen externen Manager zu erhdhen oder — wenn
dies wirklich unerwUnscht ist — einen engagierten Partner in der
Rolle des Managers teilweise von Anwaltsaufgaben freizustellen,
Ziele fur seine Aufgabe konkret zu definieren22, ihm ein allein
verwaltetes Budget zu geben (auch fUr HR, IT, CRM, Marketing,
Controlling) und ihn fUr die Rolle insgesamt fit zu machen.

Delegation aus Furcht
vermeiden

Wer Delegation generell fUrchtet, hat allen Grund dazu, denn:
Unbegriindete Angste gibt es nicht. Wer den individuellen Grund
fUr diese Furcht erkennt, kann sie besiegen.

Ihre eigenen Mitarbeiter erledigen die Aufgabe besser als Sie
selbst? Glickwunsch zu lhrem tollen Team! Sie kommen sich
nutzlos vor, wenn lhre Assistentin Ihren Terminkalender fuhrt2
GlUckwunsch zu lhrer Weitsicht, dass Sie nicht acht Jahre studiert
haben, um einen Terminkalender zu fUhren.

Mikromanagement
statt Delegation
betreiben

Wenn Sie bei der Delegation alle Arbeitsschritte Ihrer Mitarbeiter
detailreich beschreiben, machen Sie nicht nur sich, sondern leider
auch Ihren Mitarbeiter I&cherlich: Sie zeigen, dass Sie Angst haben

loszulassen — und dass Sie ihm keine eigenen Wege zutrauen.
Tipp: Mikromanagement ersetzen. Dach definieren und
anschlieBend Freirdume geben, die die Mitarbeiter allein
einrGumen.

2 Alles Uber die ABC-Analyse ab Seite X

21 Bundesprasident Frank-Walter Steinmeier zeichnet am 4. Dezember 2019 Ehrenamtler im Schloss Bellevue aus und
sagt ihnen: "Sicher z&hlt niemand von lhnen die vielen, vielen freiwiligen Stunden, die Sie abends und an
Wochenenden leisten. Danke fUr lhre Zeit! Danke fUr lhre Energie, Ihre Tatkraft, lhre Kreativitat! Das ist ein Geschenk for

unser Land!".

22 Sorry fUr diese Tautologie. Unkonkrete Ziele gibt es nicht; "unkonkrete Ziele" sind Winsche.
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An den falschen
Mitarbeiter delegieren

Intfrovertierte werden Telefonakquise ablehnen. Fachlich nicht
Qualifizierte kdnnen nur Fehler machen — und dadurch die
anderen nerven. Extravertierte mdchten nicht Korrekturlesen.
Ermitteln Sie Starken und Schwdchen des Mitarbeiters beim MMM.
Grundregel: Nicht Uberfordern, schon gar nicht unterfordern,
sondern bestandig etwas mehr fordern, als der Mitarbeiter sich
zutraut.

Einwdnde des
Mitarbeiters Ubergehen

Was sich Ihr Mitarbeiter nicht zutraut, sollte er nur nach Absprache
machen mussen. Fragen Sie ihn, was ihn hindert. Wenn es Zeit-
oder Kompetenzfragen sind, besprechen Sie Losungen. Drangen
Sie ihn nicht. Fragen Sie ihn, wodurch er es sich zutrauen wurde.

Unzureichende
Arbeitsanweisung
geben

Das konkrete Wunschergebnis muss feststehen im Moment der
Delegation, und der Mitarbeiter muss verstehen, zu welchem
Zweck er die Aufgabe erledigen soll. Der Auftrag heilt nicht

"Erarbeiten Sie ein rechtliches Konzept fur die WEG Versammlung
von Mandant W.", sondern sie lautet "Mailen Sie mir bis
Donnerstag, 17 Uhrin 10 Haupts&tzen ohne Nebensaize die
wichtigsten rechtlichen Informationen fir die WEG-Versammlung
des Mandanten W. Die Wohnungseigentimer sind alle keine
Juristen und mUssen verstehen, was Sie da schreiben." Der
Schlusspunkt muss konkret feststehen ("So schnell wie méglich” ist
kein Zeitpunkt).

Tipp: Verbesserungsvorschldge und Einwdnde des Mitarbeiters

bringen oft gute Ideen hervor.

Auf den letzten DrUcker
delegieren

Kommt oft vor, ist nicht immer vermeidbar, muss eine Ausnahme
bleiben und ist besser als gar nichts zu delegieren auf den letzten
DrUcker. Entschuldigen Sie sich beim Mitarbeiter, denn er wird in
seinem Ablauf gestért sein. Ermitteln Sie, wie es zum Zeitdruck kam
(liegt hoffentlich an Ihnen selbst23) und wie Sie das kUnftig
vermeiden. Holen Sie dazu Vorschldage lhrer Umgebung ein.

Delegieren an
Mitarbeiter ohne
Befugnisse

Aufgaben, die Sie abgeben, sind Sie fUr immer los. Die
Verantwortung, dass sie erledigt werden, geht vollstdndig Uber
auf den Mitarbeiter. Die Verantwortung fir das, was die Kanzlei

verldsst, behalten allerding immer Sie. Um Rickdelegation (s.0.) zu
vermeiden, muss er dafir kompetent sein und gewisse
Entscheidungs-Spielrdume sowie die passenden Hilfsmittel zur
VerfGgung haben.

2 Wenn Sie lhre Zeitnot nicht selbst verursachen, kdnnen Sie sie leider nicht selbst beheben. Weitere Tipps zum

Zeitmanagement auf der Seite X.
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lll. Coach-Wissen
Der Pygmalion-Effekt: Was Sie Uber |hre Mitarbeiter denken,

beeinflusst deren Leistungen

Ob ein Mitarbeiter das delegierte Material bewdltigt, h&ngt nicht nur von seinen F&higkeiten,
seiner Umgebung und seinen Vorerfahrungen ab, sondern auch von den Gedanken seines
Vorgesetzten Uber diesen Mitarbeiter.

Wie mdachtig dieser Pygmalion-Effeki?4 ist, zeigt sich in Kritik- und ZielfUhrungsgesprdchen, bei
der Einstellung neuer Mitarbeiter — und besonders bei der Delegation von Aufgaben: Wenn der
Vorgesetzte seinem Mitarbeiter das Lésen einer Aufgabe

e unbedingt zutraut, wird der Mitarbeiter die Aufgabe |6sen, selbst wenn es fir ihn das
erste Mal ist und selbst, wenn der (neue?2) Mitarbeiter dafir Gber seinen Schatten
springen muss.

¢ nicht zutraut, wird der Mitarbeiter die Aufgabe nicht (fehlerfrei) I6sen, selbst wenn er
das schon mehrfach gekonnt hat (sinkende bewusste Kompetenz) und seine
Arbeitsplatzbeschreibung diese Aufgabe enthdlt.

Neuvtralitat gibt es nicht

Die viel gerthmte Menschenkenntnis existiert also nicht im luftleeren Raum, sondern vermischt
sich mit Erwartungen, Rezeptionsgewohnheiten und besonders mit Rollen des Beurteilenden.
Erst durch diese rein subjektiven Faktoren — und gerade nicht nur durch Beobachtungen des
Mitarbeiters — gelangt er zu Ergebnissen.

Minderleistungen eines Mitarbeiters kénnen z.B. durch den HALO-Effeki?> oder durch
Ubertriebenes Wohlwollen verharmlost erscheinen; ebenso wie HOchstleistungen eines
Mitarbeiters im Wahrnehmungssystem ihres Beurteilers geschmadalert sein kénnen (z.B. durch
instinktive Antipathie, Konfrollfreak-Inszenierungen, entgegengesetzte oder zu d&hnliche
Persdnlichkeitsstrukturen beider Akteure, durch fr0here Beobachtungen anderer, durch
Projektionen eigener Misserfolgserlebnisse, durch Furcht, vom Mitarbeiter Gberholt zu werden -
oder durch den Vorrang-Effekt2¢).

e Coach-Hinweis:
Vorgesetzte, die ihre Mitarbeiter gerecht beurteilen moéchten, wdéren auf eine
individuelle Neufralitdt angewiesen, die es — gehirnphysiologisch gesehen — ebenso
wenig gibt wie unvoreingenommene Richter.

Innere Haltung der Mitarbeiter beeinflusst Reaktion des Vorgesetzten

Der Pygmalion-Effekt beeinflusst umgekehrt genauso den Vorgesetzten. Am meisten Energie
strahlt ein Mitarbeiter aus, der davon ausgeht, dass er durch das Erledigen einer Aufgabe
brillieren wird. Weniger stark wirkt jemand auf den Vorgesetzten, der sich seiner Kompetenzen
sicher ist. Am schwdchsten wirkt der Mitarbeiter, der lediglich hofft, einer Aufgabe gewachsen
ZU sein.

Geschickt manipulierende Mitarbeiter kdnnen diese inneren Haltungen wahrscheinlich eine
Zeitlang vorspielen, ohne sie in dem Moment zu haben:

24 Pygmalion-Effekt: 1965 untersuchten die US-amerikanischen Psychologen Robert Rosenthal (,,Rosenthal-Effekt", ein
anderer Name fur den Pygmalion-Effekt) und die Schuldirektorin Leonore Jacobson Lehrer-Schiler-Interaktionen an
zwei Grundschulen. Rosenthal testete z. B. zu Beginn eines Schuljahres alle Kinder der 18 Klassen einer Schule. Dann
gab er den Lehrern die Namen einzelner Schiler, die dem Testergebnis zufolge eine "ungewdhnlich gute schulische
Entwicklung" nehmen werden (insgesamt 20% der Schuler). Die angeblich Hochbegabten wurden tatséchlich streng
nach dem Zufallsprinzip ausgewdahlt. In den hdheren Schulklassen hatte die Lehrererwartung nur einen geringen Einfluss
auf die Leistung der Schiler, in den unteren Klassen war der Effekt jedoch dramatisch: Am Ende des Schuljahres hatten
die vermeintlich Hochbegabten nach dem Ergebnis eines Schulleistungstests einen groBen Vorsprung gegeniber den
anderen Schulern, vgl.: http://www.personalbeurteilung.de/pygmalioneffekt.ntml.

25 HALO-Effekt: Einzelne Eigenschaften einer Person Uberstahlen alle anderen Eigenschaften und fUhren zu einer
kognitiven Verzerrung: Ein typisches Beispiel fUr einen Halo-Effekt ist, wenn ein Lehrer die Leistungen eines gut
aussehenden und freundlichen Schulers héher bewertet, als sie es objektiv im Vergleich mit den Leistungen anderer
Schdler sind, vgl.: https://www.spektfrum.de/lexikon/psychologie/halo-effekt/6232.

26 Vorrang-Effekt: Der erste Eindruck dominiert spatere Wahrnehmungen, vgl. wahrnehmungsbedingte Fehler in der
MitarbeiterfUhrung auf der Seite X.
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e Coach-Hinweis 1:
Es ist nicht ausgeschlossen, dass ein Mitarbeiter durch das voriUbergehende Vorspielen
einer eigenen Stdrke diese Starke tatsdchlich erwirbt: Er bekommt anspruchsvolle
Aufgaben, durch deren Losung er Selbstbewusstsein und einen Imagegewinn erzielt.

e Coach-Hinweis 2:
Es ist nicht ausgeschlossen, dass ein Mitarbeiter durch das vorGbergehende Vorspielen
einer eigenen Schwdche diese Schwdche tatsdchlich erwirbt: Er bekommt keine
(anspruchsvollen) Aufgaben, durch deren Losung er noch mehr Aufgaben bekdme.
Vorsicht Vorgesetzte: Faulheit kann auf diese Weise etabliert und belohnt werden.

e Coach-Hinweis 3:
Nochmals Vorsicht Vorgesetzte: Egal ob vom Mitarbeiter vorgespielt oder nichft,
anwaltliche Vorgesetzte fallen gar nicht ungern auf die jeweilige Wirkung ihrer
Mitarbeiter herein, denn woher sollen sie neutrale Beurteilungsgrundlagen nehmen und
nicht stehlen?

Entmachtung des Pygmalion Effekis durch Selbstbestimmung und mehr

Der Pygmalion-Effekt nimmt ab und verschwindet ganz, je besser sich die Beteiligten kennen,
je mehr der Vorgesetzte fragt (und dadurch seine bewussten und unbewussten Annahmen
selbst korrigiert), je mehr konstruktives Feedback er gibt und bekommt, je mehr Erfahrungen
beide Seiten mit delegiertem Material haben — und je selbstbestimmter mindestens einer der
Akteure aufiritt:

¢ Beispiel selbstbestimmter Mitarbeiter
Ein Vorgesetzter macht den Eindruck, er traue seinem Mitarbeiter das Lésen der
Aufgabe nicht ernsthaft zu — und delegiert dennoch. Der Mitarbeiter kUmmert sich nicht
um Vorbehalte, macht sich unbeeindruckt an die Arbeit — nach dem Motto Dir werde
ich's schon zeigen.

o Beispiel selbstbestimmter Vorgesetzter
Ein Mitarbeiter macht den Eindruck, er kdnne das delegierte Material niemals
bewdltigen; die FUhrungskraft kUmmert sich nicht darum, delegiert und fordert
Eigeninitiative — und gibt moglichst wenig Hilfestellungen.

Manche FUhrungskrafte sind sich in ihrer eigenen Rolle auch dann nicht sicher, wenn sie sogar
fOr FUhrungsaufgaben aus- oder fortgebildet wurden. In den Ausbildungen von Anwadlten,
Arzten, Architekten und Steuerberatern werden FUhrungsfahigkeiten jedenfalls nicht vermittelt;
mutmabBlich sind diese Berufsgruppen besonders anfdallig fir den Pygmalion-Effekt.

Haben kompetente Chefs inkompetente Mitarbeiter?

Das Jammern Uber inkompetente Mitarbeiter ist — leider auch unter Anwdalten — in Mode. Je
selbstbewusster allerdings ein Mode-User ist, desto weniger Moden macht er mit.

Wer echte Kompetenzen seiner Mitarbeiter erkennt, férdert und besténdig einfordert, wird das
berthmte Jammern Uber Mitarbeiter und deren fehlende Kompetenz noch abstruser finden als
es ohnehin schon ist:

e Coach-Info:
Manche Vorgesetzte halten inre Mitarbeiter — auch durch den Pygmalion-Effekt — in
einer echten oder vermeintlichen Starke sowie in einer echten oder vermeintlichen
Schwdéche, ohne das Positive auszubauen und das Negative abzustellen.
Sie stellen dadurch den energetisch attraktiv erscheinenden Vorteil her, sich selbst nicht
andern zu mussen (Loslassen von Themen bleibt unndtig, eigene Grandiositét wird
gesteigert, Niederlagen verantworten Andere und das Nicht-Konftrollieren-MUssen wird
salonfdhig).
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Vorsicht: Inkompetente Menschen halten sich selbst fir kompetent

Nach dem Dunning-Kruger-Effekt?? neigen inkompetente Menschen (darunter auch
Vorgesetzte?8) in besonderem MaBe dazu, ihre eigenen F&higkeiten zu Gberschétzen und die
Fahigkeiten anderer Personen zu unterschdatzen.

»Unwissenheit erzeugt viel haufiger Selbstvertrauen als Wissen*2?? — das hatte schon Charles
Darwin im 19. Jahrhundert festgestellt und dabei wahrscheinlich noch nicht geahnt: Wer seine
eigene Kompetenzrichtig einschdtzen mochte, setzt dafir genau dieselben Gehirnwindungen
in Gang, die auch benodtigt werden, wenn aus einem Normalo ein kompetenter Spezialist wird.
Die Redeweise vom gefdhrlichen Halbwissen scheint hier berechtigt, denn inkompetente
Menschen tendieren dazu, die Fahigkeiten anderer zu unterschatzen, wahrend sie sich selbst
an Aufgaben heranwagen, denen sie nicht gewachsen sind.

Die Verantwortung fUr Misserfolge externalisiert diese Personengruppe: "Im Falle des Scheiterns
werden dann haufig duBere Umstande fur das eigene Versagen verantwortlich gemacht. 30

Delegationsgeschick setzt Kompetenz voraus

Wer effizient delegieren moéchte, muss kompetent genug dafir sein: Er muss zundchst wissen,
was er nicht delegieren darf. Dann muss er wissen, an wen, mit welchem Ziel und bis wann er
den Rest delegieren kann. Er muss das Ziel der Delegation kennen und versténdlich bekannt
geben, realistische Anweisungen Uber den Zeitrahmen geben und Ergebnisse kontrollieren
kénnen, durfen und vor allem wollen 3!

Er muss wdhrend des Delegationsauftrags auf Details verzichten, eine Bringschuld des
Mitarbeiters einrichten und den Fahigkeiten seiner Mitarbeiter vertrauen wollen.

Die durch Delegation gewonnene Zeit nutzt die erfahrene FGhrungskraft anschlieBend for
Wichtiges, das zeitgleich dringlich ist.32 Dies ist der Leitgedanke von Delegation Uberhaupt und
gilt auf jeder Hierarchiestufe:

e Beispiel: Der Auszubildende delegiert
Der Auszubildende delegiert das Kopieren einer Akte an einen Schulpraktikanten, damit
er selbst weiter Akten einscannen kann.
Der Auszubildende muss dazu die Fahigkeiten des Praktikanten einschétzen kénnen
und der Schulpraktikant muss den Kopierer bedienen kbénnen, er muss
Entscheidungsgrundlagen haben fUr einseitiges oder zweiseitiges Kopieren, er muss den
fertig kopierten Stapel Papier genau zur richtigen Stelle bringen —das Original vielleicht
zu einer anderen Stelle - und er muss vorgegebene Zeiten fUr die Aufgabe einhalten
kédnnen.
Er muss ruhig bleiben bei einem Papierstau, locker Hilfe holen und Fehler eingestehen
kénnen. Er muss den Kopierer freimachen fir dringende andere Kopiervorgénge und
eigenstandig anschlieBend weiter machen kénnen.

Die vier Stadien des Kompetenzerwerbs (am Beispiel Skat)

An dieser Stelle kann es sich lohnen, die typischen Stufen des Kompetenzerwerbs zu skizzieren,
damit Leser ermitteln — und mit ihren Mitarbeitern besprechen — kénnen, welche Stufe nétig ist
fUr welche Aufgabe und wie man die ndchsthdhere Kompetenzstufe erreicht.

Beispiel: Wer sehr gut Skat spielt,33 hat normalerweise einen langen Lernprozess hinter sich und
alle vier Stadien des Kompetenzerwerbs durchlaufen:

e 4. unbewusste Inkompetenz: Kinder imitieren beim Kartenspiel in der Gartenlaube
erwachsene Skatspieler; sie wissen nicht, warum sie diese Farbe ausspielen, wie man

27 Der Dunning-Kruger-Effekt (beschrieben 1999 von den beiden Psychologen David Dunning und Justin Kruger an der
New York University Leonard N. Stern School of Business - kurz: NYU Stern - USA) bietet eine ErklGrung dafur, dass unfahige
Menschen oft besonders beratungsresistent sind und ihr eigenes Kdnnen Uberschétzen, wahrend Sie die Fahigkeiten
anderer Menschen unterschétzen, vgl.: https://www.soft-skills.com/dunning-kruger-effekt-erklaert/.

2 Das ist nicht besonders erstaunlich, allerdings besonders negativ und folgenreich, vgl.: Das Peter-Prinzip =
Befdrderung bis zum Erreichen maximaler Inkompetenzstufen auf Seite X.

2 Charles Darwin, zitiert nach: http://www.alles-aus-woertern.de/blogartikel/zitat-des-monats-maerz-120.html/.

30 Zitiert nach: https://www.soft-skills.com/dunning-kruger-effekt-erklaert/.

31 Zur Kongruenz von Kénnen, DUrfen und Wollen mehr auf der Seite X.

32 Vgl.: Die ABC-Analyse auf der Seite X.

33 Die Autorin ist gemeint und gibt in diesem Abschnitt persénliche Erffahrungen preis...
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reizt, wann man besser damit aufhdrt und wodurch man gewinnt. Das ist ihnen auch

egal.

e 3. bewusste Inkompetenz: Ahnt, was alles fehlt, um oft zu gewinnen. Ein Jugendlicher
lernt Regeln und erste Strategien, spielt auf Kneipenniveau mit ersten wiederkehrenden
Tricks und weiB, wozu der Schritt X fUhren soll (auch wenn es nicht immer gelingt).

e 2. bewusste Kompetenz: Ein Erwachsener spielt absichtlich nur noch gegen deutlich
Starkere, um schnell dazu zu lernen und engagiert einen Skatweltmeister, um

irgendwann auch sehr gute Spieler zu schlagen.

¢ 1. unbewusste Kompetenz: SpielzGge gelingen im Schlaf, unterscheiden sich deutlich
vom Kneipenniveau und fUhren zum Streit mit schwdcheren Spielern (die diese ZUge nie
erlebt haben). Alle Punkte und Trumpfe ohne Anstrengung mitgezahlt. Nimmt jedes

Jahr - fast angstfrei — am Deutschlandpokal teil.

0

f 1 unbewusste
kompetenz

-
"
R 2 bewusste
Kompetenz
-- .
il/
A 3 bewusste
Inkompetenz

-~ &

4 unbewusste
Inkompetenz

Kompetenzstadien und ihre
Kennzeichen

1. Erfahrung ist '"in Fleisch und Blut"
Ubergegangen, jederzeit abrufbar und
intuitiv richtig, schlecht selbst analysierbar.

2. Ist konzentriert, weiB was er kann,
engagiert erfahrene Lehrer und kann sich
selbst perfekt analysieren.

3. Kennt eigene Defizite durch Feedback,
handelt intuitiv richtig und kann eigenes
Handeln noch nicht sellost analysieren.

4. Erkennt keine eigenen Defizite und
handelt auch intuitiv falsch, macht als Kind
Skatspielende Erwachsene nach.

Bild aus: https://www.soft-skills.com/vier-stadien-erlernen-fertigkeit/, die Autorin fUgte die vier Zahlen hinzu.

Fit fUr die Delegation¢ Die neutrale Sicht auf Mitarbeiter hilft!

Jeder Mitarbeiter ist dazu da, seinen Vorgesetzten Arbeit abzunehmen oder solche Aufgaben
zu erfUllen, mit denen der Chef - jedenfalls informell — nichts zu tun hat.

Wenn der Vorgesetzte das respektiert, konnte er den oben beschriebenen Fehlerquellen
wenigstens teilweise entgehen (ganz schafft das nur ein Roboter).

Eine verlassliche Fuhrungskraft delegiert

Wer seine Mitarbeiter nie wieder zu negativ oder zu positiv sieht, erhdoht die Effizienz seiner
Delegation. Eine verl@ssliche FUhrungskraft zeichnet sich aus durch eine méglichst besténdige,
neutrale und von eigenen Vorlieben unabhdngige Grundhaltung

zur Qualitat inrer Mitarbeiter

zum Vertrauen in sie

zur Selbstverstdndlichkeit von Delegation
zur Kontrolle delegierten Materials
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Tipps fir sinnvolle Delegation

Geben Sie folgende Delegations-Tipps auch an calle Mitarbeiter weiter, die Standorte,
Auszubildende oder Nichfjuristen fGhren.

Falls Sie selbst eine neutrale Grundhaltung zu lhren Mitarbeitern anpeilen,

delegieren Sie komplexe Aufgaben auch an solche Mitarbeiter, die Sie selbst zu wenig
sehen oder erleben (oder die noch nicht lange da sind), um festzustellen, wie sie sich
organisieren (Fehler einrumen, Hilfe holen, eigene Losungswege entwickeln).

fordern Sie dasselbe von schwach erscheinenden wie von stark erscheinenden
Mitarbeitern. Machen Sie sich darauf gefasst, besonders starke und besonders
schwache Eindricke lhrer Mitarbeiter Richtung Mitte korrigieren zu mussen.

erhalten alle Mitarbeiter die gleiche Aufmerksamkeit wie lhre auBergewdhnlichen
Leistungstrager.

beobachten Sie neue Mitarbeiter in regelmdBigen Abstédnden selbst, um deren
Entwicklungen mit eigenen Augen und Ohren zu registrieren. Das ist besonders wichtig,
wenn Sie zu einem statischen Urteil in kUrzester Zeit neigen.

laden Sie neue Mitarbeiter einmal im Monat zu einem fUnfminUtigen Gespréch ein: Was
braucht er2 Wie geht es inm?2 Fragen Sie ihn, ob er sich bereits zutraut, die Aufgabe X
zu |6sen.

geben Sie lhre neuen und / oder schwdcheren Mitarbeitern komplexe Aufgabe (egal,
ob sie sich die Lésung zutrauen).

bitten Sie ihn, Hilfsmittel eigenstdndig zu organisieren (falls er um Hilfsmittel bittet) und zu
einer bestimmten Uhrzeit Zwischenergebnisse vorzulegen.

vermeiden Sie die RUckdelegation, das heiBt: Sie widerstehen der Versuchung, auf
Bitten des Mitarbeiters selbst einen Teil der Aufgabe zu Ubernehmen. Stattdessen fUhren
Sie ihn durch Fragen zu einer eigenverantwortlichen Losung: "Wie kdnnten Sie das selbst
hinbekommen? oder "Bei wem kdnnten Sie UnterstUtzung erhalten?”.

suchen Sie mit infrovertierten Mitarbeitern besonders hdufig das Gesprdch. Ermutigen
Sie sie dazu, Ihnen Schwierigkeiten und Fragen gleich mitzuteilen. Auch wenn sie alles
am Ende selbst 16sen mUssen: Sie werden an Selbstbewusstsein gewinnen, wenn sie Sie
an ihrer Seite wissen.

erkennen Sie den Einsatz aller an; auch, wenn ein Fehler passiert.34

sprechen Sie bei extremen Bedingungen (z.B. nach schweren Fehlern eines Mitarbeiters
oder nach dem Weggang von vier Mitarbeitern aus demselben Team) alle
Schwierigkeiten offensiv.an und betonen Sie, man werde sie gemeinsam meistern.
Gehen Sie immer mit dem besten Beispiel voran.

systematisieren Sie |hre Delegation: Dieselben Zeiten, Orte, Feedback-Strukturen,
Gesprachssituationen (z.B.: Jeder Neue kriegt sein 5-Minuten-Gespréch pro Monat bei
geschlossener TUr), dieselben Fragen und Anforderungen.

verpflichten Sie alle Mitarbeiter, sich bei der Erledigung von Aufgaben gegenseitig zu
unterstUtzen. Machen Sie scharfe Ansagen, wenn einer von ihnen das egoistisch
ausnutzt.

verifizieren oder falsifizieren Ihre eigenen, besonders eindeutigen Einsch&tzungen lhrer
Mitarbeiter durch Feedback von Kollegen.

hinterfragen Sie |hre Sicht auf besonders sympathische oder besonders unsympathische
Mitarbeiter ausgesprochen selbstkritisch — und folgen Sie dieser Sicht bei Delegationen
nicht.

lesen Sie frGhere Beurteilungen durch Kollegen gar nicht oder &duBerst distanziert.
Machen Sie sich stets Ihr eigenes Bild.

34 Zum Unterschied von Lob, Anerkennung und Wertschdtzung mehr auf Seite X.
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IV. Losung

Das Upgrade der Assistentin zur Akquisepartnerin

Bislang hatte Rechtsanwalt A. Gehdlter an seine Assistenz gezahlt, damit die Sache erledigt
wird und warf dadurch viel Geld aus dem Fenster.

Noch nie hatte erin Erwdgung gezogen, den gesamten Mandantenservice an seine Assistentin
zu Ubertragen, so dass er ausschlieBlich rechtliche und taktische Beratungen vornahm und alles
um ihn herum dafUr von anderen vorbereitet wurde.

Der eigene Glaubenssatz "lch muss dem Mandanten in allen Punkten zur VerfUgung stehen”
brachte Rechtsanwalt A. bislang dazu, auch organisatorische Aufgaben zu erledigen.

Anamnesegesprdch Delegation

Im folgenden Dialog zwischen Rechtsanwalt A. und seinem Coach erkennt A. den Grad seiner
Delegation der Mandatsorganisation auf die Assistentin. Vor allem erkennt er, was noch fehlt.

A. bringt zum Ausdruck, wie er durch Vorannahmen und unzureichende Delegation viel Zeit
verschwendet und seinen eigenen Erfolg ausbremst:

Coach: Welche Aufgaben hat |hre Assistentine

Rechtsanwalt A.: Sie entlastet mich von allen organisatorischen Aufgaben.

C: Welche Aufgaben umfasst das genau?

A: Nun, sie Ubernimmt eben die ganze Organisation. Sie schreibt Schriftsétze, sie notiert

Fristen, sie macht Wiedervorlagen, sie verteilt die Post, sie schreibt Rechnungen, sie

empfangt Mandanten, sie fUhrt sie ins Konferenzzimmer, sie kocht auch Kaffee.

e C: Ich hore heraus, dass dies Aufgaben sind, die erst beginnen, wenn der Mandant
schon da ist?

e A: Nein, das nicht nur. Sie fUhrt ja meistens auch das erste Telefonat.

e C: Ach so, das wusste ich nicht. Was hat in diesem Ersttelefonat Ihre Assistentin zu
leisten?

e A:Sie nimmt den Nachnamen und die Telefonnummer auf dem RUckrufzettel auf und
stellt dann durch. Wenn ich nicht da bin, bietet sie einen RUckruf an.

e C: Das heiBt, sie organisiert auch das erste Gespréch mit Ihnen?

e A: Jg, dasschon.

e C: Ja, dasist wichtig. Einige organisatorische Aufgaben bleiben dennoch ungelést; wer
erledigt die denn? Erklart Ihre Assistentin z.B. im ersten Telefonat Ihre Leistungen, wenn
Sie nicht da sind? FUhrt sie eigenstandig lhren Terminkalendere Macht sie Termine for
das Erstgespréche Lasst sie sich die Mandantenunterlagen fUr dieses Erstgesprdch
mailen? Informiert sie locker Gber ErstberatungsgebUhren, wenn der Anrufer das wissen
willg Nimmt sie die kompletten Daten des neuen Mandanten im Erstgespréch auf und
Ubertrégt sie in die Kundenkartei2 Macht sie die Kollisionsprifung? Ubersendet sie die
Anfahrtsskizze 2 Macht sie Werbung fUr die Kompetenzen der Anwdalte2 Nimmt sie jedes
Mal den Kern des Falles oder den Kern des Wunsches auf, bevor sie durchstellte Mailt
sie Unterlagenliste, Vollmacht und Honorarvereinbarung vor dem Erstgesprdch?
Erledigt sie wirklich das Organisatorische?

e A: Ah, das meiste davon mache ich meist selbst. Meine Assistentin ist doch keine
Pufferzone zwischen mir und dem Mandanten!

e C:Oh, dasist ja schade. Warum nicht?2 (Achtung: Nach Warum-Fragen folgen Glaubensstitze)

e A: Der Mandant will ja, wenn er anruft, nicht meine Sekretdrin sprechen, sondern mich.

Coach-Auswertung

Rechtsanwalt A. gibt hier seinen Glaubenssatz3® bekannt, durch den er es fur notwendig halt,
auch organisatorische Dinge mit Mandanten zu besprechen. Durch diesen Glaubenssatz
verliert er Zeit3¢ — besonders fUr seine A-Aufgaben’” — und schmdlert faktisch die Bedeutung
seiner eigenen Rechtsberatung und deren Strategie sowie die Wichtigkeit seiner eigenen
Assistenz fUr den Mandanten.

35 Was ein Glaubenssatz ist, wie er wirkt und was ihn so gefdhrlich macht, finden Sie ab Seite X.
3¢ Alles Uber Zeitmanagement in der Anwaltskanzlei ab Seite X.
37 Alles Uber die ABC-Analyse und inren Einsatz in der Anwaltskanzlei ab S. X.
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Klienten dricken durch ihre Glaubenssatze eigene, hochrangige Werte aus und schutzen sie,
da sie Bestandteil der Persdnlichkeit sind. Im folgenden Teil des Gesprdchs wird dieser Wert
ermittelt, und ein alternativer Weg zu diesem Wert wird geschaffen:

C: Woher wissen Sie das?

A: Mir wirde es auch so gehen.

C: Achso, und wenn die Assistentin genauso ein Profi wie der Anwalt wére2 Was ist,
wenn sie den Mandanten durch ihren Service begeistern wirde: Drei Jahre hat sie
Kanzleiorganisation gelernt und fast 10 Jahre Erfahrung hat sie mit der Umsetzung; das
ist ja nicht nichts...

A: [denkt lange nach] Wenn die Assistenz das wirklich gut machen wirde...

C: Ah, vielleicht frauen Sie lhrer Assistentin diese Aufgaben nicht zu?

A: Ich weiB nicht; ich habe das ja noch nie versucht. Vor allem meinen Terminkalender
fUhre ich komplett selbst. Ich will ja nicht, dass sie von meinem Zahnarztbesuch erfahrt...
C: Schon wieder schade! Warum nicht2 Sie kédnnte den Termin theoretisch ja sogar
vereinbaren mit Inrem Zahnarzt, auch wenn das nicht vorrangig zu ihren Aufgaben
gehort... FUr die Mandanten und Ihre Assistentin ist ja meistens uninteressant, wo Sie sind,
sondern wann Sie zurGckkommen, oder [Mandantenfokus etablieren] 2

A: Ja, stimmt schon... [wirkt nachdenklich]

C: WorUber mochte ein Mandant auf jeden Fall mit seinem Anwalt sprechen?

A: NatUrlich Uber die Losung seines Rechtsproblems, Uber Vorgehensweisen, Uber
Taktik, Uber das Vorgehen vor Gericht, Uber die strategische Chronologie meines
Vorgehens, Uber die Erfolgsaussichten des Falles, Uber meine Kompetenzen.

C: Ja, also auBerst komplex das Ganze. Wenn das der Mandantenwunsch an seinen
Anwalt ist, was geschieht dann mit den Themen Termine, Vollmacht oder
Datenerfassung?

A: Na, das muss natUrlich 1a laufen, ist aber eigentlich nicht meine Aufgabe. Ich dachte
immer: Ich muss umfassend fUr ihn da sein; er kann fragen, was er will, und ich sag's ihm.
Das honoriert er immer. Er hat zu mir den ganz direkten Zugang; ich bin sein
Probleml&ser. Mir bringt das auch Anerkennung von ihm.

C: Ja, das ist wichtig. Die Anerkennung durch die Mandanten ist ja das Tagesgeschaft
guter Anwdlte. Haben Sie manchmal das Gefuhl, durch diese Verfigbarkeit Zeit zu
verlieren?38

A: In der Tat. Ziemlich oft sogar.

C: [paraphrasiert Erreichtes und wechselt die Zeitzone] Wir sollten also gemeinsam suchen nach
einer Méglichkeit [zukunft], durch die Ihre Mandanten Sie als ihren Anwalt anerkennen
und weiterempfehlen und durch die Sie lhre Zeitabldufe in den Griff kriegen?

A: Ja genau, das ware fUr alle wichtig.

Coach-Auswertung

Rechtsanwalt A. gibt hier seinen Wert Anerkennung durch den Mandanten bekannt, der hinter
seinem Verhalten steht. Wenn er diesen Wert durch ein anderes Verhalten (etwa durch
Delegation der gesamten Organisation an die Assistenz) sicherstellen kénnte, wirde er sein
Verhalten fir immer risikofrei umstellen kénnen.

Im letzten Teil des Gespréchs wird folgerichtig dieser Wert Anerkennung als Grundlage allen
Handelns bestatigt, der Mandantenfokus erleichtert Rechtsanwalt A. zusatzlich die kinftige
Delegation, und ein Seminar wird die Fahigkeiten der Assistenz ausweiten:

C: Was muUssten Sie dafUr veranlassen@e
A: Ich mUsste cooler werden und sie mUsste alle diese Servicesachen lernen.

C: Ja, kdnnte es eventuell sogar sein, dass Ihre Anerkennung steigt, wenn Sie Aufgaben
abgeben und Ihr Team ins Licht setzen?

A: Das wUsste ich wirklich gern, und wir sollten es probieren.

38 (Jber Zeitverluste durch Rollenunklarheit viel mehr im Kapitel Zeitmanagement ab Seite X.
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Hausaufgabe 1 fir Rechtsanwalt A. und seine Assistentin

Rechtsanwalt A. kopiert zun&chst die Tabelle Typische Delegationsfehler und ihre Lésungen
(Seite X) und fUgt seine persénlichen Erkenntnisse jedem Punkt hinzu.

Dasselbe ldsst er seine Assistentin machen. Beide sprechen sich dabei nicht ab und
besprechen auch die Ergebnisse nicht untereinander.

An einem Teil des Coachinggesprdchs nimmt die Assistentin teil und présentiert in diesem
Rahmen inre Kommentare, Ideen und Winsche zum Thema Delegation.

Die Aufgaben beider werden an die mutmaBlichen Erwartungen der Mandanten gekoppelt.

Hausaufgabe 2 fir Rechtsanwalt A.

Rechtsanwalt A. liest w&hrend des gemeinsamen Coachingteils zusammen mit seiner
Assistentin den Aufsatz "Assistentinnen®3? und ermittelt daraus weitere Tipps fUr seine eigene
Kanzlei.

Beide besprechen in Gegenwart des Coaches daraus die Ergebnisse.

Coach-Zusammenfassung: Ergebnis

"Wenn ich meinen Assistentinnen mehr zutraue, werde ich selbst auch gréBer wahrgenommen'.
lautete das ResiUmée von Rechtsanwalt A. nach nur zwei Stunden Coaching.

Die Assistentin erhdlt ein Telefonservice-Training. Eine Probezeit von vier Monaten ab dem
Telefonseminar wird zundchst eingerichtet, innerhalb derer die Assistentin sémtliche
organisatorische Aufgaben dem Mandanten gegenuber Gbernimmt. Wenn sie Fragen hat, ruft
sie den Coach direkt an.

Ihrem Vorgesetzten gegenuber wird sie zu stindigem Feedback verpflichtet, vor allem
darUber, ob die Mandanten immer noch den Chef zu sprechen verlangen.

Rechtsanwalt A. nimmt zwei weitere Coaching-Stunden, die erste zur KlGrung seiner neuen
Rolle Rechfsberater — innerhalb derer ausschlieBlich Rechtliches und Takfisches mit dem
Mandanten besprochen wird — und die zweite zu seiner Chefrolle. Diese starkt er durch kinftig
klare Anweisungen und auch dadurch, dass er kinftig seine Assistentinnen dem neuen
Mandanten personlich vorstellt, um ihm die — fUr ihn neue — Arbeitsteilung persénlich zu erkléren.
Rechtsanwalt A. fUhrt in den vier ersten Monaten Buch Uber seine faktische Zeitersparnis (auch
dadurch, dass der Mandant ihn durch diese Arbeitsteilung deutlich weniger anruft). Die
Assistentin fUhrt ebenfalls Buch Uber Erfolge und Misserfolge — oder ruft direkt den Coach an,
wenn sie etwas nicht sofort oder nicht gut genug schafft.

Die Assistentin erhdlt von inrem Chef auBerdem die Mdglichkeit, ein Set-Up des Telefontrainings
"on-the-job" (das heiBt: Der Trainer hort Livegespréche mit und gibt danach jeweils Feedback)
eigenstandig zu buchen.

3 "Assistentinnen" auf der Webseite der Autorin: https://www.anwalts-akquise.de/telefontraining-in-der-
anwaltskanzlei/.
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V. Das Fazit-Trio

1. Delegation ist generelle Unternehmerpflicht und
die alltdgliche Kir einer guten FUhrungskraft.

2. Veritrauven in die Mitarbeiter, das Erkennen eigener
Wahrnehmungsschwdchen ("Pygmalion-Effekt")
und das offensive Ausstatten der Mitarbeiter mit
passenden Fahigkeiten sind Voraussetzungen fir
das Gelingen von Delegation.

3. Wer delegiert, muss kontrollieren wollen, loslassen
kédnnen und die Nichteinmischung wagen.

20



