Ziel erreichen

Agiles Zielmanagement mit OKR:
Wie Sie die Agilitat und das Commitment im Team
steigern. Von Christian Hauser, MSc.
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Uberlebensfahigkeit in einem unsicheren und
widerspriichlichen Unternehmensumfeld zu si-
chern, ist heute die vordringlichste Fiihrungs-
aufgabe. Einmal im Jahr stattfindende Zielver-
einbarungsgesprache zwischen Fiihrungskraft
und Mitarbeiter tragen den komplexen und
volatilen Anforderungen im Geschaftsleben in
keinster Weise mehr Rechnung. Die Uberle-
bensfahigkeit zu steigern, erfordert daher Agili-
tat als jene Fahigkeit von Teams und Organisa-
tionen, in einem dynamischen Umfeld flexibel,
schnell und anpassungsfahig zu agieren und
kontinuierlich zu lernen.

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Unterneh-
men fragen sich daher berechtigt, ob und wie-
weit ihre tagliche Arbeitsleistung auf das groRe,
gemeinsame Ziel des Unternehmens einzahlt.
Und wohin die (unternehmerische) Reise denn
genau geht. Menschen wollen gemeinsam an
einem Strang ziehen und gemeinsam etwas
erreichen. Und: Im 21.Jahrhundert mochten
Menschen auch den Gestaltungsrahmen fiir ihr
Schaffen (mit-)gestalten.

Das Bedirfnis nach Transparenz und Coope-
tition ist mittlerweile gesellschaftsfahig ge-
worden, das zeigt unter anderem der Mega-
trend ,New Work", den das Zukunftsinstitut
beschreibt. Das Methodenframework ,Objec-
tives and Keyresults” (OKR) adressiert sowohl
das Thema der notigen gemeinsamen Ausrich-
tung als auch die Frage nach dem ,WIE" der
Zusammenarbeit, um das gemeinsame Ziel zu
erreichen. Mit diesem Anspruch schafft sich
OKR ein Alleinstellungsmerkmal im Vergleich

zu anderen Zielvereinbarungs- und Kulturent-
wicklungsmethoden.

Was sind nun die Besonderheiten von OKRs im
Vergleich mit MBOs (Management by Objecti-
ves) oder 4DX (The 4 Disciplines of Execution)?
OKRs setzen zuallererst ein Leitbild, das z.B.
aus einer Vision, aus einer Mission und aus
Werten (ev. noch aus einem Purpose) besteht,
voraus. Es braucht kein perfektes Leitbild, es
braucht so etwas wie eine Grundvereinbarung
dariiber, wer wir sind und wo wir hingehen.
Warum das wichtig ist?

OKRs ermoglichen jeder Tatigkeit der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter eine Zuordnung
zu einem hoheren Ziel. Umgekehrt betrachtet:
Jede Tatigkeit muss in Hinblick auf das Leitbild
Sinn machen. Oder die Tatigkeit unterbleibt.
Nur das zu tun, was wirklich Sinn macht, lau-
tet die Devise. OKR sorgen daher zuallererst
flr eine gemeinsame Ausrichtung (Alignement)
der gesamten Organisation entlang des Leitbil-
des. Die Objectives stellen die WAS-Frage ,Wo
will ich hin?“ als (Teil der) Organisation. Die Key
Results geben die WIE-Antwort, welche kon-
kreten Schritte ich unternehmen sollte, um das
Ziel zu erreichen.

OKRs strukturieren den Wertbeitrag jedes Be-
reiches, jeder Abteilung und jedes Teams zum
Gesamterfolg. Fur jeden Teil der Organisation
wird der jeweilige Beitrag definiert. Und, ana-
log dem Bedurfnis nach Gestaltungsrahmen,
definieren Teams ihren Wertbeitrag auch sel-
ber. OKRs gehen also kombiniert vor: top-



down UND bottom-up. Ein wesentlicher Fak-
tor dabei ist, dass die Quantitat und die Qua-
litat der Wertbeitrage (=Ziele) fur die gesamte
Organisation sichtbar gemacht werden. Team-
libergreifende Aktivitaten und wichtige Schnitt-
stellen lassen sich dadurch optimal verzahnen.
Gearbeitet wird in Abstimmung und nicht ge-
geneinander.

Eine weitere Besonderheit von OKRs ist die
Grundannahme, dass inhaltlich hochgesteck-
te Ziele in einem begrenzten Zeitrahmen zu
einem uberdurchschnittlichen Ergebnis fiih-
ren. Warum? Im Rahmen von wirklich heraus-
fordernd gestalteten Zielen wird eine Zieler-
reichung von z.B. 70% als durchaus positiv in-
terpretiert. OKRs gehen davon aus, dass Men-

schen durch die inhaltliche Arbeit motiviert
sind, einen Wunsch nach stetiger Verbesserung
haben und bedienen sich keiner extrinsisch
motivierter Bonifikation bei Zielerreichung.
Das aus den agilen Methoden bekannte time-
boxing findet in quartalsweisen Zielzeitraumen
Anwendung. Ein OKR-Zyklus dauert in der Re-
gel also drei Monate und ermoglicht durch die
raschen Wiederholungen iterative Anpassun-
gen der OKRs, die besonders bei Einfuhrung
sehr wertvoll sind.

Wenngleich Fuhrungskrafte ihre Teams mit
OKRs erfolgreicher machen und die Reaktions-
und Anpassungsgeschwindigkeit an externe
und interne Anforderungen erhohen, gilt es, ei-
nige Faktoren bei der Einfiihrung von OKRs im
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Unternehmen zu berucksichtigen. Jeder Veran-
derungsprozess benotigt ein klares WARUM
als Grundlage. Wie lautet ihr Warum fiir eine
mogliche OKR-Einfiihrung? Warum ist es gera-
de jetzt wichtig, mit OKRs zu starten? Die Ant-
worten auf die Fragen geben dem Change Vor-
haben Energie, die es brauchen wird, um nach-
haltig wirksam zu sein.

In hierarchischen Organisationen benotigt es an
oberster Stelle der Organisation bzw. der Orga-
nisationseinheit jemanden, der den ,Raum” fur
die Einflhrung gibt und auch halt. Der OKR-
Prozess ist wie eine Pflanze, die sich quartals-
weise weiterentwickelt. Sie braucht Raum fiir
Kontinuitat, um gesund wachsen zu konnen.
Ein OKR Master bzw. OKR Champion treibt
den Prozess und schaut auf die Qualitat des
Einfuhrungs- bzw. Durchfiihrungsprozesses.

Drei Faktoren erleichtern die Einflihrung bzw.
die fortlaufende Verwendung von OKRs:

1. Organisationale Reife
Ein bereits bestehendes Leitbild und Vorerfah-
rungen mit agilen Methoden ist hilfreich

2. Kulturelle Kompetenz

Das Vorhandensein kultureller Aspekte wie
Transparenz, Vertrauen, lebendige Kommuni-
kation, Beteiligung von Mitarbeiter*innen und
Servant Leadership sind nicht Voraussetzung,
erleichtern jedoch die Einfiihrung von OKRs.

3. Nachhaltigkeitsaspekte
Es braucht vertikales und horizontales Aligne-

ment (konkret beschriebener OKR-Ablauf, der
quartalsweise durchgefiihrt wird), Transparenz
ist Bedingung und gleichzeitig Ergebnis, Prozess-
verstandnis fiir iterative Verbesserungsschleifen
(Fahigkeit zum organisationalen Lernen und zur
Reflexion). Bewahrt haben sich bei der Einfiih-
rung kleine Pilotprojekte bzw. Teileinfihrun-
gen in Organisationseinheiten. In jeder Organi-
sation gibt es Teams, die eine erhohte Offenheit
zum Ausprobieren und ein hohes MaR an Neu-
gierde an Neuem haben. Auch ein erweiterter
Zeitraum eines OKR-Zyklus von 3 auf 6 Monate
kann zum ,Erlernen” hilfreich sein.

Apropos: Wenn sie sich fragen, bei welchen
Unternehmen sie an OKRs denken konnten, fal-
len mir z.B. Google, Zalando, Runtastic, willha-
ben.at und einige andere erfolgreiche Unter-
nehmen ein!

Christian Hauser, MSc. ist Organisationsbera-
ter und HR- und New Work Experte bei BRAINS
AND GAMES. Er verfiigt tiber langjdhrige Or-
ganisations- und Fiihrungserfahrung im HR-
Bereich internationaler IT-Unternehmen.
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