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Aligning Expectations: Die b Konversationsfelder,
die das Zielvereinbarungsgesprach mit Ihrem Boss
zum Erfolg werden lassen.

Managertool #5

Die Reihe Managertools’ richtet sich an Fuh-
rungskrafte, die sich schnell und direkt informie-
ren wollen, wie sie typische Leadership-Heraus-
forderungen konkret l6sen konnen. Fir Fragen
und Erlauterungen kontaktieren Sie Caspar Froh-
lich unter caspar.froehlich@froehlich-

coaching.ch.

Die praxisorientierten 'Managertools' stehen Ih-
nen auf meiner Website www.froehlich-
coaching.ch zum kostenlosen Download zu Ver-

fiigung.
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Aligning Expectations: Die 5 Konversationsfelder, die das Zielver-
einbarungsgesprach mit Ihrem Boss ein Erfolg werden lassen.

Kontext Am Ende jedes Jahres haben Fihrungskréfte die Chance, den Grundstein fiir den
Erfolg im neuen Jahr zu legen. Das jahrliche Ziclvereinbarungsgespriach bictet die
Gelegenheit, tiber die bloBen Kennzahlen hinauszugehen und auch die Bezichung
zum eigenen Vorgesetzten zu festigen oder zu verbessern.

Fir viele geht dieser Termin jedoch mit einem Gefiihl der Unsicherheit einher:
Wie kann ich herausfinden, was mein Boss wirklich von mir erwartet? Leider sind
diec meisten Zielvereinbarungsgesprache nur auf die Kommunikation von abstrak-
ten Vorgaben, nicht aber auf die Klarung von Unsicherheiten angelegt: In der
Regel stehen vor allem die nominellen Ziele im Fokus — und die Fithrungskraft
muss sich selbst einen Reim darauf machen, welche Entwicklung damit bezweckt
wird und welches Verhalten der Boss sich wiinscht. Die Bedeutung und Wichtig-
keit einzelner Ziele im organisationalen Kontext wird oft wenig kommuniziert.
Auch werden die Ziele oft schwammig formuliert, sodass es sich lohnt, nachzufra-
gen, woran man merkt, dass die Ziele erreicht sind.

Mit dem richtigen inhaltlichen Fokus und einer angemessenen Gesprachshaltung
durchgefiihrt ist das Zielvereinbarungsgesprach dagegen ein sehr produktives
Instrument. Es kann Thnen Klarheit dartiber verschaffen, worauf es Threm Boss
wirklich ankommt. Dazu ist es notwendig, dass Sie iiber die eigene Perspektive
hinausgehen und die Zielsetzungen aus Sicht Ihres Bosses zu verstehen versuchen.
Dadurch erhéht sich das gegenseitige Vertrauen, und Sie mussen als Fithrungs-
kraft kiinftig nicht in einem Vakuum agieren.

In diesem Managertool erlautere ich IThnen, welche Fragen im Zielvereinbarungs-
gesprich geklart werden miissen, um die notwendigen Kontextinformationen
herauszuarbeiten und in einen dauerhaften Dialog iiber die Ziele einzusteigen.

Grundsatzli- Um aus dem Zielvereinbarungsgespriach mehr mitzunehmen als bloBe Anweisun-

ches Vorgehen gen fiir Ziele ist vor allem Thre Bereitschaft notwendig, dic Ziele aus der Sicht
Thres Bosses verstehen zu wollen. Dazu mussen Sie den Kontext der Ziele eruie-
ren, die Thnen vorgegeben werden. Durch gezielte Fragen und aktives Zuhéren
kénnen Sie aullerdem zeigen, dass Sie Ihren Boss bei seinen Planen zu unterstiit-
zen bereit sind und dass er sich auf Sie verlassen kann — wenn auch Sie wissen,
woran Sie sind.

Z1el Thr Gbergeordnetes Ziel ist letztlich das gleiche, das auch Thr Boss verfolgt: Thnen
beiden geht es um ein erfolgreiches neues Geschéftsjahr und eine produktive Zu-
sammenarbeit. Der Austausch verfolgt den Zweck, Ihre Erwartungen und die
Ihres Bosses auf einen Nenner zu bringen, damit Sie im neuen Jahr an einem
Strang ziehen. Als unmittelbares Ergebnis des Gesprachs wollen Sie die Vorgaben
klar einordnen konnen, um sich nicht auf Ihre Interpretation verlassen zu missen.
Gleichzeitig wollen Sie die daran arbeiten, die bestehende Beziehungsqualitit zu
erhalten oder im Sinne von Vertrauensbildung auch zu verbessern.

5 Konversati- Um aus dem Zielvereinbarungsgesprach eine klare Orientierung mitnehmen zu

onsfelder kénnen, sollten Sie folgende funf Konversationsfelder abdecken, falls IThr Boss
nicht von selbst darauf eingeht. Nattirlich muss jede Person selbst das fiir sich
passende ,Wording’ der konkreten Fragestellungen entwickeln. Die hier aufgeliste-
ten Fragen sind als Ideengeber zu verstehen.

1. Ziele & Erwartungen: Kliren Sic zuerst die Ziele, sofern Ihr Boss das
nicht von sich aus tut. Sie fragen ihn:

a. Was erwartest Du von mir und meiner Abteilung / Division?
Was sind Meilensteine, die Dir wichtig sind? In welchen Zeitho-
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rizonten soll ich das erreichen?
b. Was wiren ,Early Wins’ aus Deiner Sicht?

c.  Welche Ergebnisse und Situationen soll ich méglichst vermei-
den?

2. Kontext und Verinderungsbedarf: Iinden Sie heraus, welche orga-
nisationalen Prozesse oder Motive hinter den Ihnen vorgegebenen Zielen
stehen.

a.  Wie sichst Du den Bedarf an Veranderung im Unternehmen und
in meiner meine Abteilung / Division?

b. Aufwelchen Beurteilungen oder Beobachtungen basiert diese
Einschatzung?

c.  Wie soll ich Deiner Ansicht nach den Verdanderungsbedarf in
meiner Abteilung / Division angehen? Auf was soll ich besonders
achten?

3. Ressourcen: Iragen Sie nach personalen und materiellen Ressourcen,
um die Prioritat und die Machbarkeit der Ziele einschatzen zu kénnen:

a. Welche finanziellen und andere Ressourcen stehen mir zur Ver-
fiigung?

b. Welche Veranderungen erwartest Du, die ich mit meinem Team
mache?

c. Mit welchen sichtbaren Aktionen wirst Du mich im anstchenden
Veranderungsprozess unterstiitzen?

d. Wer aus dem Management-Team oder von den Kollegen wird
mich sonst noch unterstiitzen? In welcher Form?

4, Stil der Zusammenarbeit: Thematisieren Sie, wie sich Thr Boss die
operative Zusammenarbeit vorstellt, um das Vertrauensverhaltnis zu for-
dern und sich auf'seine personlichen Erwartungen einstellen zu kénnen:

a. Wie arbeiten wir am besten zusammen? Was ist Dir wichtig beim
Reporting aus meiner Abteilung / Division? Willst Du mehr oder
weniger Ad hoc-Info? Wie nutzen Dir die von mir verfassten Re-
ports?

b.  Welche Detailinformation aus meiner Abteilung / Division
mochtest Du ausserhalb der Regelkommunikation erhalten? In-
wiefern interessiert Dich, welche Herausforderungen ich jeweils
im Moment zu meistern habe?

c.  Was konnte ich aus Deiner Sicht machen, damit unsere Zusam-
menarbeit noch besser und fliissiger wird?

5. Follow-up: Ermitteln Sie beim Follow-up-Termin nach rund drei Mo-
naten die Einschatzung Thres Bosses zum Fortschritt bei der Zielerrei-
chung:

a. Inwiefern bin ich aus Deiner Sicht beziiglich der Zielerreichung
grundsatzlich ,on track™

b. Was mache ich gut? Konnte ich an gewissen Stellen noch zule-
gen?
c. Gibt es Bereiche, wo Du Dir Sorgen machst?

Konkrete Die Fragen aus den fiinf Konversationsfeldern, die Sie fiir sich klaren wollen, sind

Schritte in vielen Unternehmen nicht Bestandteil eines routinemafigen Zielvereinbarungs-
gesprachs. Es ist jedoch sinnvoll, sie im Zusammenhang mit diesem ohnehin statt-
findenden Gesprich zu stellen. Wenn kein Gesprach vorgesehen ist, sollten Sie
dafiir einen separaten Termin vereinbaren.
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Mit folgenden vier Schritten schaffen Sie die Voraussetzungen flir einen optimalen
Austausch mit Threm Boss:

1.

Vorbereitung und Terminierung. Machen Sie Threm Boss eine
Anfrage, das Zielvereinbarungsgesprach durchzufithren, bevor das neue
Jahr beginnt (falls er das nicht von sich aus tut). Deuten Sie Threm Boss
schon im Vorfeld an, dass Sie vorbereitet sein werden und selbst ein paar
Fragen haben. Sehen Sie jedoch davon ab, ihm diese Fragen schon vorab
mitzuteilen, um ein offenes, dynamisches Gesprach zu erméglichen.

Gesprich fithren und ersten Follow-up terminieren. Fihren Sie
das Gesprach anhand der obenstehenden Agenda durch und achten Sie
darauf, dass Sie alle fiinf Konversationsfelder abdecken. Sprechen Sie
aktiv die offenen Fragen an, die Ihr Boss nicht von selbst bei seiner
Zielvereinbarung thematisiert.

Nachbereitung: Formulieren Sie im Nachgang des Gesprachs per E-
Mail oder anhand der in Threm Unternehmen tiblichen Formblatter eine
pragnante Zusammenfassung der Gesprachspunkte.

Fiihren Sie nach drei Monaten einen Follow-up durch. Wichtig
ist die Zielkontrolle, damit die Vereinbarungen Verbindlichkeit
bekommen und das Vertrauensverhaltnis zwischen Ihnen und Ihrem Boss
immer wieder neu bestétigt wird. Fiihren Sie deshalb nach drei Monaten
ein Follow-up-Gespréch durch, bei dem Sie den Stand der Zielerreichung
gemeinsam iiberpriifen und die MaBlnahmen gegebenenfalls anpassen
konnen.

Még]iche Obwohl das Vorgehen anhand des oben beschriebenen Prozesses methodisch
Schwierigkeiten leicht umzusetzen ist, sollten Sie bei der Durchfithrung auf potenzielle Fehlerquel-
len achten, welche die Wirksamkeit des Vorgehens einschranken kénnen:
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Das Zielvereinbarungsgesprach und Thre Fragen sind nicht nur fur Sie,
sondern auch fir Thren Boss eine Herausforderung! Oft hat er wenig Zeit
sich einzuarbeiten und ist selbst unsicher, wie er die Ziele am besten
kommunizieren soll. Unterziehen Sie Ihren Boss keinem Kreuz-
verhor, sondern bemithen Sie sich um eine entspannte Gesprachsatmo-
sphéare. Sollten einzelne Aussagen aus IThrer Sicht unklar bleiben, bohren
Sie zunachst nicht nach, sondern warten Sie den weiteren Gesprachsver-
lauf ab.

Horen Sie gut zu. Fokussieren Sie das Gesprich auf die vor ih-
nen beide liegende Zukunft. Vermeiden Sie die Besprechung von
Aspekten, welche in der Vergangenheit liegen.

Diskutieren Sie nicht die Sichtweise Ihres Vorgesetzten auf die
Ziclvereinbarungen oder die Entwicklung des Unternchmens. Im Idealfall
konnen Sie die einzelnen Ziele dialogisch aushandeln. Am wichtigsten ist,
dass Sie seine Perspektive nachvollziehen kénnen und wissen, woran Sie
sind. Bei grosseren Differenzen in den Betrachtungsweisen kénnen Sie
diese Punkte bei einem néachsten Gesprich wieder aufnehmen.
Vermeiden Sie Missverstindnisse und Konfrontationen, indem
Sie Ihr Wording der Personlichkeit Thres Bosses und der Unternehmens-
kultur anpassen. Das ist besonders wichtig fiir den Fall, dass ein Gesprach
in dieser Form auch fir ihn etwas Neues, Unerwartetes ist.

Verzichten Sie auf keinen Fall auf den Follow-up. Legen Sie den
Termin unbedingt schon beim Zielvereinbarungsgesprach fest und erin-
nern Sie Ihren Boss rechtzeitig daran, denn typischerweise wird er fiir die
Einhaltung des Prozesses nicht selbst sorgen.
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Handeln Sie Programmieren Sie den Erfolg fiir das nichste Jahr. Machen Sie heute noch den

jetzt. Termin mit Ihrem Boss, um mit sicherer Grundhaltung und klaren Zielvorstellun-
gen ins neue Geschaftsjahr zu gehen. Am besten beginnen Sie einfach mit der
Umsetzung einer oder zwei guten Ideen, die Sie in diesem Managertool fiir sich
gefunden haben. Natiirlich kann die hier dargelegte Vorgehensweise auch genutzt
werden, wenn man einen neuen Boss erhalt oder wenn man selbst einen neuen

Job beginnt.
Weiterflihrende * Michael J. Watkins: Your next Move, Harvard Business Press 2009.
Lektiire * Dale Carnegie Training: Sich durchsetzen - aber richtig, S. Fischer 2009.

Caspar Frohlich arbeitet als Unternehmensberater und Executive Coach fiir Fiih-
rungskrafte und Geschaftsleitungen von internationalen Unternehmen (u.a. Continen-
tal, Daimler, Swisscom, Migros, KPMG, Allianz etc.). Er schreibt und lehrt tber in-
novative Leadership-Ansitze, die Kunst gelingender Zusammenarbeit und tber
Ideen, wie man das Leben stiarker an einer Life Mission ausrichten kann. Er ist Verfas-
ser zahlreicher Artikel zum Thema Fihrung und Change Management bei fithrenden
Fachzeitschriften und Autor verschiedener Biicher und Blogs.

Publikationen

«Werkzeuge des Wandels — die 30 wirksamsten Tools des Change Managements» (erschienen
2012 im Schaffer-Poeschel Verlag; von Heiko Roehl, Brigitte Winkler, Martin Eppler
und Caspar Fréhlich)

«Deep Democracy in der Organisationsentwicklung» (erschienen 2016 im Schaffer-Poeschel
Verlag)

«Manage Your Boss — Die RKunst, den Boss mit Eleganz zu fiihren» (erschienen im Haufe Ver-
lag 2017)

Reihe «Managertools»: Tools sind downloadbar von www.froehlich-coaching.ch

Dieser Beitrag ist urheberrechtlich geschiitzt. Jede Verwertung darf nur mit Zustim-
mung von Frohlich Executive Coaching erfolgen. Copyright @ 2018, Froehlich Exe-
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