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Wann wirkt OKR?

Faktoren filr den Erfolg

Das Framework ,Objectives & Key Results” - kurz: OKR - ist in den vergangenen Jahren aus der

IT- und Start-up-Bubble auf die groBe Biihne der Wirtschaftswelt getreten. Bessere Ziele, bessere
Umsetzung, Agilitdt und Mitarbeitermotivation sind nur einige der Vlersprechungen dieses Fra-
meworks, mit dem Google seit mehr als 20 Jahren arbeitet. Aber wie wirksam ist OKR tatsdchlich?
Passt es auch fiir Unternehmen auBBerhalb der IT-Branche? Welche Auswirkungen auf Organisati-
on, Ergebnisse, Fiihrung und Mitarbeitende hat es?
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Das Versprechen von OKR - die Theorie
Das groBe Interesse an OKR hdngt mit der
vermeintlichen Einfachheit des Frameworks
zusammen, das von zwei Kernfragen ausgeht:

@ WAS wollen wir erreichen? (das Ziel oder
Objective) und

@ WIE kénnen wir messbarerweise dieses
Ziel erreichen? (Key Results)

Das Objective sollte eine ambitionierte, mit-
reiBende Botschaft sein, hinter der eine ,Sto-
ry" steht, die Commitment fiir ein Ziel erzeugt
und Orientierung im taglichen Tun bietet.
Beispiele fur starke Ziele im Sinne des hand-
lungsleitenden ,Nordsterns":

@ Unsere Website bietet echten Mehrwert
fiir Kunden.
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@ Wir verursachen den niedrigsten Gkolo-
gischen FuBabdruck in unserer Branche.

Die Key Results beschreiben den Weg zum
Objective in messbaren, klar definierten
Schritten. Sie sind quasi die ,SMART"en Ziele
hinter dem Objective. Wie auch das Objective
entstehen sie in einem kollaborativen Pro-
zess, der Teilhabe und Commitment fordert.
Jedes Key Result wird mit Kennzahl, Termin
und Verantwortlichem (,Owner") definiert.

Das gesamte OKR-Set wird transparent kom-
muniziert, um crossfunktionale Zusammen-
arbeit zu ermaglichen.

In jedem Quartal gibt es ,Reviews" zu den
Fortschritten der Key Results und der Anna-
herung an das Qbjective. Sie dienen dazu, die
Zahlen zu analysieren und Abstimmungs-
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// WELCHEN NUTZEN BIRGT OKR IN DER PRAXIS? 3 HYPOTHESEN

© OKR wirkt positiv auf die Steuerung von Unternehmen in komplexen und
rasch verdnderlichen (VUCA-)Umwelten. Durch die Prinzipien Fokus, Ambition,
Transparenz, Messbarkeit und iteratives Vorgehen wird ein aktiver Umgang mit

diesen Umwelten ermdglicht.

@ OKR wirkt positiv auf Fiihrungsleistung, indem es die Rolle der Fiinrung durch
die Prinzipien Kollaboration, Transparenz und klare Verantwortungsiibernahme als
Coach und Enabler anlegt und damit die Anspriiche der Mitarbeitenden an Zusam-

menarbeit und Sinn zufriedenstellt.

© OKR wirkt positiv auf die Identifikation und das Engagement der Mitar-
beitenden fiir die Unternehmensziele, indem durch Transparenz und partizipative
Flihrung ihr eigener Anteil am Unternehmenserfolg sichtbar und geférdert wird.

schwierigkeiten oder konkurrenzierende Ziel-
setzungen zwischen Teams zu identifizieren
und zu beheben.

Flihrungskraften bietet das OKR-Framework
einen Rahmen flr modernes Arbeiten, der
durch das Prinzip der Beteiligung dem ,New
Work"-Ansatz stark entgegenkommt.

Das alles scheint auf den ersten Blick leicht
verstandlich und vielversprechend. Doch wie
sieht es in der Praxis aus?

OKR in der Praxis — Befragung unter
Unternehmen

Uber die praktische Anwendung von OKR
habe ich mit Vertreter:innen aus sechs Un-
ternehmen gesprochen, die sich mit OKR
als Fihrungskraft, Mitarbeitende und/oder
OKR-Verantwortliche beschéaftigen. Die Inter-
viewten sind in der produzierenden Industrie,
in der IT, in der Telekommunikation und im
Onlinehandel tatig und die Unternehmen, flr
die sie tatig sind, beschaftigen zwischen 200
und 10.000 Mitarbeitende. Ergdnzt wurden
die Interviews durch eine anonyme Online-
befragung unter 1.500 Mitarbeitenden und
Flihrungskraften.

Ziel dieser Erhebung war die Beantwortung
von drei Hypothesen zur Praxistauglichkeit
von OKR, die sich auf die Steuerung von Un-

ternehmen, die Flihrungsleistung sowie auf
Identifikation und Engagement der Mitarbei-
tenden bezogen (siehe Kasten).

OKR als Instrument der Unternehmens-
steuerung

Die befragten Unternehmen verfolgen mit
OKR das Ziel, Strategien, operative Ziele
oder Programme besser umzusetzen. Klas-
sische Zielesystem wurden schon vor dem
Einsatz des Frameworks genutzt, allerdings
verschwammen die Ziele und Vorgaben in
der Kaskade nach unten zunehmend oder
verschwanden vollig aus dem Fokus. Ge-
genldufige fachliche Schwerpunkte, das
Tagesgeschaft oder eigene Prioritdten der
Flhrungskrafte verwadsserten den Fokus auf
das Gemeinsame den Angaben der Befragten
zufolge. Besonders deutlich trat dieser Um-
stand da zutage, wo Unternehmensziele die
Weiterentwicklung der gesamten Organisati-
on fokussierten, aber das operative Geschéaft
mit Planvorgaben zu Umsatz, Gewinn, Volu-
men und Margen auBer Acht lieBen.

Innerhalb der befragten Gruppe nutzen in
zwei der sechs Unternehmen nur einzelne
Flhrungskrafte OKR zur Teamfiihrung. Die
anderen vier verwenden OKR als Zielesyste-
matik im gesamten Unternehmen. Innerhalb
dieser vier Unternehmen lassen sich wiede-
rum zwei Lager ausmachen: Zwei Organi-

sationen setzen OKR umfassend zur Unter-
nehmenssteuerung ein. Sie verdffentlichen
neben strategisch orientierten Zielen auch
klassische Planvorgaben als Ziele. OKR ist da-
durch mit den funktionalen Zielen der Teams
integrierbar und als verbindlicher Prozess zur
Zielearbeit etabliert.

Die beiden anderen Unternehmen nutzen
OKR ausschlieBlich fir tbergeordnete (stra-
tegische) Ziele und entkoppeln das operative
Geschaft. Strategische Entwicklungsziele bre-
chen sie auf Jahres-Objectives herunter und
bearbeiten sie anschlieBend quartalsweise im
OKR-Zyklus. Mitarbeitende und Fiihrungs-
krafte sind eingeladen, eigenverantwortlich
und freiwillig in Arbeitsgruppen und inner-
halb ihrer Arbeitszeit an diesen Zielen mit-
zuwirken. Die Konzentration liegt auf ein bis
drei Zielen - alles darliber hinaus wird als
schwierig nachverfolgbar und zuséatzlich zum
Tagesgeschaft als ein ,Zuviel" an Themen
wahrgenommen. Fokus ist hier das Ziel.

In allen vier Unternehmen, die OKR gesamt-
haft im Einsatz haben, ist das Spannungsfeld
zwischen dem operativen Tagesgeschaft und
der strategischen Ausrichtung eine Belas-
tungsprobe. Durch Fokus und Abwégen der
Prioritdten versuchen die Beteiligten, beiden
Seiten gerecht zu werden. Im Streitfall ist das
unmittelbare ,Geschdft am Kunden" die erste
Prioritat.

Die enge, quartalsweise Taktung im OKR-Pro-
zess beschreiben die Befragten ambivalent.
Diese sei einerseits sinnvoll, um an Themen
dranzubleiben, bringe aber andererseits einen
hohen zeitlichen Aufwand mit sich. Fazit: Ist
OKR nicht als Instrument zur Ubergreifenden
Arbeitsorganisation integriert, betrachteten
Befragte den damit verbundenen Zeitauf-
wand als ,on top” und wenig nutzbringend.

Dazu kommt, dass keines der befragten Un-
ternehmen eine spezialisierte OKR-Software
verwendet. Die eingesetzten Losungen die-
nen dem kollaborativen Arbeiten und der Do-
kumentation. Sie werden durch die Gblichen
Kennzahlensysteme und Controllingprozesse
erganzt. Die Verlinkung der Ziele (OKR-Sets)
zueinander und deren Wirksamkeit auf stra-
tegische Vorgaben oder definierte Ziele aller-
dings wird nur unzureichend abgebildet und
meist handisch eingepflegt.
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OKR ladt Unternehmens-
lenker:innen, Fiihrungskriifte
und Mitarbeitende ein, sich
laufend mit Wirksamkeit,

der Arbeit am groBen Gemein-
samen und mit dem eigenen
Fokus auseinanderzusetzen

Die Wirksamkeit von OKR in der Fiihrung
Ein weiteres Ergebnis der Befragungen: OKR
ersetzt Fihrung nicht, im Gegenteil. Das
Framework nimmt Fiihrungskrafte in die Ver-
antwortung, die Umsetzung von Unterneh-
mensvorgaben zu ermdglichen und zu steu-
ern. Dabei sind sie in einer Sandwichposition
zwischen den Erwartungen der Mitarbeiten-
den und den Unternehmensvorgaben, kén-
nen aber durch den transparenten OKR-Pro-
zess sowohl nach oben zur Flihrung als auch
zu den Mitarbeitenden Orientierung beim
Einordnen der (Team-)Beitrdge zu den Un-
ternehmenszielen geben. AuBerdem ermog-
licht diese Transparenz allen Beteiligten, ihre
Schwerpunkte mit denen anderer Flihrungs-
krdfte und Teams abzugleichen, um divergie-
rende oder widersprichliche StoBrichtungen
aufzudecken und zu kldren.

Ebenfalls interessant: Fihrungskréfte emp-
finden das kollaborative Arbeiten - idea-
lerweise  begleitet durch  OKR-kundige
Moderation - als fachlich entlastend. Das
kreative Potenzial und das Engagement im
Team (berraschen und selbst Diskussionen
tber To-dos aus dem Tagesgeschaft kénnen
durch die vielschichtigen Perspektiven, die im
Austausch aufeinandertreffen, bereichernd
sein.

Im Jahresverlauf schétzen Fihrungskrafte
den strukturierten OKR-Prozess als hilfreich
ein. Die eng getaktete Zeitschiene, eine klare
Agenda fiir Meetings und Reviews und sogar
eine Anleitung, was ein prazises Ziel aus-
macht - all das unterstiitzt in der Zielearbeit
und bringt Teams dazu, sich kontinuierlich
mit zentralen Fragen auseinanderzusetzen,
wie zum Beispiel ,Wo stehen wir?", ,Ist das
Ziel noch sinnvoll?*, \Was war gut?" und
Was miissen wir besser machen?". Die damit
verbundenen Dialoge férdern wirksame Zu-
sammenarbeit und einen Fokus auf das, was
es zu erreichen gilt.

Als schwierig beschreiben die Befragten die
Offentlichkeit von Zielen, Fortschritten und
Verantwortlichen (Ownern). Bei missgliickter
Kommunikation kénne sich dadurch hoher
Druck auf die Beteiligten aufbauen und Wi-
derstande gegen OKR kénnten entstehen, die
nur schwer wieder einzufangen seien. Letzt-
endlich ist hier die Kultur des Miteinanders
im Unternehmen entscheidend.

Als agile Methode erfordert OKR auBerdem
ein bestimmtes Mindset und das Beherr-
schen eines Methodenportfolios, welches
den Umgang mit Komplexitdt und Kontin-
genz ermdglicht. Wer OKR erfolgreich einset-
zen will, sollte die Denkweisen und Konzepte
hinter diesen Begriffen verstehen und in der
Arbeitsorganisation einsetzen konnen. Diese
Kompetenzen hat nicht jede Flihrungskraft -
und verscharfend kommt hinzu, dass sie sich
nur schlecht schulen lassen. Vielmehr ist die
Basis eines kompetenten Umganges mit die-
sen Themen die dezidierte Entscheidung flr
einen konstruktiven Umgang mit VUCA. Ein
Jfalscher” Flihrungsstil kénnte Gegenstand
interner Diskussionen werden und Flihrungs-
krafte, die sich in der Rolle als Enabler noch
nicht gefunden haben, unter Druck setzen.
Um nicht als ,aus der Zeit gefallen” zu gelten,
ziehen viele mit und sind dadurch aus ihrem
funktionierenden Arbeitsmodus gerissen. Sie
rutschen in die Uberforderung mit allen ne-
gativen Auswirkungen auf Betroffene und
Mitarbeitende. Hier braucht es Unternehmen,
die Fihrungskrafte in der Anwendung von
OKR bestarken, Testphasen ermdglichen, eine
wohlwollende Begleitung durch OKR-Mo-
derator:innen sicherstellen sowie eine echte
Kultur des Miteinanders in der Flihrungse-
bene leben.

Die Wirksamkeit von OKR bei den Mitar-
beitenden

In allen befragten Unternehmen trdgt OKR
dazu bei, dass die Mitarbeitenden fiir Unter-
nehmens- und Teamziele mehr Verstandnis
und Commitment entwickeln. Dieser ,Buy-
in" flhrt zu einem héheren Engagement und
starkerer Bindung an die gemeinsam zu ge-
staltende Zukunft. Die Erkenntnis, dass man
kraft seiner Kompetenz und Ideen einen Platz
im Unternehmen hat, férdert psychologische
Sicherheit - eine zentrale Voraussetzung flr
Engagement, Kreativitdit und eigenverant-
wortliche Teilhabe. In allen befragten Unter-
nehmen wurden diese verhaltensékonomisch
ausgezeichnet beforschten Phdnomene beo-
bachtet und sie sind es unter anderem auch,
die OKR theoretisch hochwirksam machen.

Wie bei den Fiihrungskréften kann OKR al-
lerdings auch hohen Druck auf Mitarbeiten-
de erzeugen. Die Offentlichkeit der Ziele, die
regelméBigen Iterationen sowie potenzielle
Konflikte zwischen Aufgaben kdnnen Uberlas-
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Die kommenden Fachnewsletter behandeln die
HR-Themen Personalentwickiung und Digitalisierung
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tung und Riickzug fordern. Das Framework
soll Orientierung geben, Ausrichtung und
Abstimmung ermdglichen und unter Einbin-
dung aller die strukturierte Arbeit an Zielen in
einer komplexen, rasch veranderlichen Welt
ermdglichen.

Vorsicht ist geboten, wenn Unternehmen OKR
als Optimierungsinstrument einflihren, um
mehr Output zu generieren oder mit ,weniger
mehr" zu schaffen. Denn ein ,agiles Frame-
work” bedeutet nicht, dadurch ,schneller” zu
arbeiten oder ,mehr" abzuliefern, sondern
ermoglicht, ,flexibel” und ,anpassungsfahig”
auf dynamische Entwicklungen reagieren zu
kénnen.

Keinesfalls sollten Organisationen die prinzi-
pielle Transparenz von OKR dazu verwenden,
um Schuldige zu suchen, wenn sie ein Ziel
verfehlen. Sowohl in der Flihrungsbeziehung
als auch im Team selbst flhrt dieser Hal-
tungsfehler zu verheerenden psychosozialen
Folgen. Hier ist dringend mit Kompetenzent-
wicklung und Bewusstseinsbildung entge-
genzuwirken!

OKR bietet also allen Mitarbeitenden die
Moglichkeit, sichtbarer zu werden und sich zu
beteiligen. Im Sinne der Flrsorgepflicht von
Flihrung ist eine achtsame Steuerung dieses
Engagements innerhalb der Soll-Arbeitszeit -
Zielearbeit soll nicht am Abend oder am Wo-
chenende stattfinden - und ein wachsamer
Blick auf die Umsetzungsqualitdt angezeigt.

>> www.andreasgeiblinger.at
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OKR kann positiv auf Unternehmenssteuerung, Fiihrung und Mitarbeitende wirken.
Das hat die Befragung ergeben. Konkrete Kennzahlen im Sinne von Umsatzsteige-
rungen oder Kosteneinsparung haben die Befragten zwar nicht ins Feld gefiihrt.
Aber sie haben festgestellt, dass durch OKR die Qualitdt der Ziele, die Loyalitat und
das Engagement der Mitarbeitenden und der Wille zur Mitgestaltung von Team-
und Unternehmenszielen steigen.

Voraussetzung fiir diese positiven Entwicklungen ist, dass Haltung, Kompetenzen,
Prozesse und Strukturen im Unternehmen mit den Prinzipien von OKR kompatibel
sind. Wenn Unternehmen das Framework hingegen als Instrument zum Optimieren
von Abldufen oder ,Performance" einflihren, Gberfordern sie Flihrung, Mitarbeiten-
de und damit die Organisation.

Wer das Potenzial von OKR nutzen will, muss sich des transformativen Charak-
ters einer OKR-Einfiihrung im Klaren sein. Um ein Framework anzuwenden, das
kraft seiner Prinzipien mit der tradierten Planungs- und Kontrolllogik kaum be-
waltigbar ist, empfiehlt sich eine immersive Auseinandersetzung mit Komplexitat,
Agilitat, Verhaltensokonomie und kollaborativen Organisationsmodellen. OKR ladt
Unternehmenslenker:innen, Fihrungskrafte und Mitarbeitende ein, sich laufend
mit Wirksamkeit, der Arbeit am groBen Gemeinsamen und mit dem eigenen Fokus
auseinanderzusetzen. Der Umgang mit Unsicherheit, nicht erreichten Zielen und
dynamischen Verdnderungen ist OKR-immanent und lehrt damit gleichzeitig den
Umgang mit VUCA im Innen und AuBen.

Die Transformationsschmerzen bei der Umstellung von ,alt" auf ,neu" werden oft
unterschatzt und sind nur zu bewaltigen, wenn die oberste Ebene im Unternehmen
diese Veranderungen wirklich voranbringen will. Besonders in groBen, etablierten
Organisationen, in denen lineare Prozesse und Hierarchien verfestigt sind, bleibt
dieser Ubergang zu agilen, vernetzten und sinnorientierten Systemen anspruchs-
voll. Neben der Qualifizierung von Meinungsbildnern und Fihrungskraften zum
Umgang mit OKR, ist eine Uberpriifung des bestehenden Zieleprozesses und der
nutzbaren Kommunikationsplattformen zu empfehlen. Diese Grundlagenchecks
sind Voraussetzung fiir das Ausprobieren, das Anpassen und letztlich das Imple-
mentieren des OKR-Frameworks als Prozess fir Zielearbeit im Unternehmen.
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