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Objectives and Key Results (OKR)
So plant man in Post-Coronazeiten

Herkémmliche Zielfindungsmethoden und tradierte Planungsprozesse verhindern Fortschritt und Agilitat. OKR ist ein Ausweg aus
diesem Dilemma. Das Tool ist gerade fir die Post-Coronazeit hochrelevant, um Auswege aus der Krise zu finden und sein Unter-
nehmen fit fir jede erdenkliche Zukunft zu machen.

Die Corona-Pandemie hat uns auf brutale
Weise vor Augen gefiihrt, wie fragil unser
weltweites Okosystem tatsichlich ist. Und
womdglich ist sie nur der Vorgeschmack auf
eine Zukunft, die ungewisser sein wird als
jemals zuvor. Denn Menschen, humanoide
Roboter und kiinstliche Intelligenzen bewe-
gen sich in einem atemberaubenden Tempo
aufeinander zu. So werden sich die Innova-
tionen fortan iiberschlagen.

Uberall auf der Welt definieren Visio-
nire schon jetzt das Mogliche neu. Bahn-
brechende Neuheiten kommen am laufen-
den Band und wie aus dem Nichts. Mutige
junge Anbieter mit ihren frischen, frechen,
wilden, kithnen Ideen schieben sich im-
mer weiter nach vorn. Sie erwirtschaften
Megaumsitze mit Technologien, die es vor
wenigen Jahren noch nicht einmal gab. Sie
besetzen die Geschiftsfelder der Zukunft
und werden ganze Industrien verindern.

Gewissheiten gibt es dabei fiir nichts
und niemanden mehr. Permanente Vorliu-
figkeit ist die neue Normalitit. Unerwartete
Ereignisse lauern an jeder Ecke. Wir wissen
nicht, ob oder wann sie kommen, doch
wenn, dann kommen sie schnell. Sie wer-
den Risiken und Chancen ganz neu vertei-
len. Von nun an wird man sich aufmachen
miissen, ohne den genauen Weg schon zu
kennen. ,Dem Gehenden legt sich der Weg
unter die Ffe“, heifdt es so schon.

Auswege

In diesem Umfeld haben Unternechmen nur
eine Wahl: Sie miissen ihre Planungsprozes-
se adaptieren und Strukturen fiir schnelle
Entscheidungen schaffen, um so rasch und
flexibel wie méglich auf plétzliche Marke-
verschiebungen reagieren zu kénnen. Al-
lenfalls lassen sich ein paar Monate iiber-
blicken. Lingere Planungen machen keinen
Sinn, weil zu viele nicht planbare Dinge
passieren konnen.

Die iiblichen Jahresplanungen sind
fortan obsolet
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Klassische Zielzahlensysteme basieren auf

dem Konstrukt einer Jahresplanung. Hierzu
fallen Konzerne und groflere Mittelstindler
jeden Herbst in eine Art Starre, Budgetie-
rungsphase genannt. In aufwendiger Fein-
abstimmung, von zermiirbendem Schieben
und Schachern begleitet, werden unternch-
mensweite Zielvorgaben fiir das kommende
Geschiftsjahr erstellt und dann auf Quarta-
le, Monate, Bereiche, Teams und Einzelper-
sonen verteilt.

Auf solche Ratespiele, Wetten auf die
Zukunft genannt und von hehrem Wunsch-
denken geleitet, wird dann eine Punktlan-
dung gefordert. Das genaue Erreichen der
Vorgaben wird am Ende bonifiziert. Insge-
samt ist dies ein Vorgehen, das irre viel Zeit
verschlingt, Geld in falsche Kanale lenke,
Lug und Trug unterstiitzt und neue Ideen
unterdriicke. Dariiber hinaus ist der ganze
Prozess ineffizient, weil er sehr ressourcen-
und damit kostenintensiv ist, aber keinerlei
Wertschépfung generiert.

In unvorhersehbaren Zeiten sind Jah-
resplanungen unbrauchbar. Sind Ziele
und Pline zudem von oben verordnet und

nur pro forma mit den Mitarbeitern abge-
stimmt, dann fehlt die innere Anteilnahme,
das Herzblut, der Feuereifer, die Leiden-
schaft fiir eine Sache. Im Abarbeitungsmo-
dus wird das, was zu tun ist ,at target, on
budget, in time* erledigt, nicht weniger,
aber auch nicht mehr.

So verhindern klassische Planungspro-
zesse auch Innovationen. Wer nimlich bei
Evaluierungen punkten und bonifizierte
Anerkennung dafiir erhalten kann, dass er
vorgezeichneten Verfahrensweisen akribisch
folgt, wird sich niemals an Neues wagen.
Ein statisches Planungskorsett, abteilungs-
basierte Einzelziele und der damit einher-
gehende Kennzahlenkult sind eine geradezu
toxische Umgebung fiir die Zukunftsfihig-

keit eines Unternchmens.

OKR: In Hochgeschwindigkeits-
zeiten die bessere Wahl

Das ganze Drumherum eines traditionellen
Planungs- und Zielvereinbarungsprozesses,
das in klassischen Unternehmen Wochen
und Monate dauert, kann mithilfe von
OKRs in wenigen Stunden erledigt wer-
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den. Zudem kann die damit einhergehen-
de Zeit- und Kostenersparnis dazu genutzt
werden, echten Wert fiir das Unternehmen
zu schaffen.

OKR steht fiir Objectives & Key Re-
sults. Urspriinglich wurde diese Methode
von Andy Grove, dem Mitbegriinder von
Intel, entwickelt, der damit den Halbleiter-
hersteller an die Weltspitze katapultierte.
Bei OKR handelt es sich um keinen stren-
gen formalen Prozess, sondern um ein situ-
ativ einsetzbares Steuerungsinstrument.

OKRs erzeugen Kollaboration {iber al-
le Abteilungsgrenzen hinweg. Sie machen
es moglich, dass man sich einfach, flexibel
und in kiirzester Zeit auf jede erdenkliche
Zukunft einstellen kann. Selbst innerhalb
eines Zyklus sind Uberarbeitungen jederzeit
moglich. Klassische Planungsprozesse hin-
gegen sorgen fiir Starre, fiir Egoismen, fiir
Zielkonflikte, fiir Limitierungen, fiir Mau-
scheleien und fiir Abgrenzungsstrategien.

OKRs sind sowohl fiir Griinder als
auch fiir etablierte Anbieter relevant. Sie
eignen sich fiir alle Unternechmensgrofien
und in jeder Branche. Auch im Marketing,
im Vertrieb und in der Personalentwick-
lung leisten sie gute Dienste. Google nutzt
OKRs praktisch von Anfang an. Viele wei-
tere Player aus der Technologieszene folgten
dem Beispiel rasch, um die Geschwindig-
keit der Digitalokonomie in den Griff zu
bekommen.

So werden Objectives und Key
Results definiert

Im Gegensatz zu den von der Wirklichkeit
zunehmend schnell iiberrollten iiblichen
einjihrigen Zielsetzungs- und Planungspe-
rioden werden OKRs auf einen Nahbereich
von bis zu drei Monaten festgelegt. Agil
und geschmeidig passt man sich den jewei-
ligen Umstiinden an. So wird eine hochdy-
namische Vorwirtsbewegung erzeugt.

Objectives und Key Results

Die Objectives (, Wo will ich hin?“) geben
eine inspirierende Stoffrichtung vor. Dies
ist wichtig, denn wer ankommen will, muss
wissen, wohin die Reise gehen soll. Gera-
de selbstorganisierte Teams brauchen eine
klare Ausrichtung, konkrete Orientierungs-
punkte und gemeinsame Ziele, denen sie
folgen konnen. Dabei ist die Konzentration
auf wenige ambitionierte Ziele pro OKR-
Zyklus elementar.

Die Key Results (,Was muss ich tun,
um das angepeilte Ziel zu erreichen, und
wie kann ich das messen?®) sorgen fiir
Fokus. Zudem fassen sie die anvisierten
Schliisselresultate konkret in Zahlen. Da-
bei sollte jedes Objective drei bis maximal
fiinf messbare Ergebnisse haben. Diese
kommen nicht ,,von oben®, sondern wer-
den gemeinsam im jeweiligen Team erar-
beitet und festgelegt.

Die Ziele sind also der Traum und dem-
nach qualitativ, die Ergebnisse sind greifbar
und somit quantitativ. Der iiberschaubare
Zeitraum macht das Ganze agil.

OKRs erzeugen Leistungswillen

und Selbstwirksamkeit

OKRs werden innerhalb der einzelnen
Teams im Rahmen von Kurzmeetings be-
sprochen und dann definiert. Alles bleibt
in der Eigenverantwortung der Teams. Die
anvisierten Ziele diirfen keinesfalls vorgege-
ben werden. Ergebnisse werden auch nicht
von oben kontrolliert. OKRs sind zudem
nicht gehaltsrelevant und werden nicht in-
centiviert.

Angesprochen wird also nicht die ex-
trinsische, sondern die intrinsische Moti-
vation. Mit OKRs kénnen die Teams Be-
deutsamkeit in ihre Arbeit bringen, Sinn
erleben und Selbstwirksamkeit spiiren. Fiir
eigene Vorgaben legt man sich mit Freude
ins Zeug. Wer hingegen fiir die Ego-Ziele
anderer schuften soll, fiihlt sich wie ein La-
kai des Systems.

Ein zentrales Element ist Transparenz.
Alle OKRs und ihr Fortschritt werden
bereichs- und hierarchieiibergreifend auf
einem digitalen oder physischen Status-
board verdffentlicht und so fiir alle sichtbar
gemacht. Auch die regelmifSige Aktualisie-
rung ist allen zuginglich. Das garantiert
Synergien und stellt unter anderem sicher,
dass die Ziele sich nicht konterkarieren.

OKRs werden fiir das gesamte
Unternehmen entwickelt
OKRs werden nicht nur fiir einzelne Mit-
arbeiter, Teams und Bereiche, sondern
gemeinsam auch fiir die ganze Firma ent-
wickelt. Alle Beschiftigten kénnen dazu
beitragen, zum Beispiel iiber folgende Fra-
ge: ,Auf welche drei groflen Ziele sollte sich
das Unternehmen im nichsten Quartal
konzentrieren?“

Aus den Antworten werden passende

OKRs gebildet und priorisiert, die dann fiir
alle gelten. Ein Gremium, das aus ausge-
wihlten Vertretern der Mitarbeiter besteht,
definiert die dazugehdrigen messbaren Key
Results, die herausfordernd, aber nicht
unerreichbar sind. Daraus kénnen dann
OKRs fiir die cinzelnen Teams abgeleitet
werden.

Gemeinsame Workshops sorgen dafiir,
dass jeder die Ziele der anderen kennt und
mitunterstiitzt. Wochentlich gibt es kurze
Status-Updates. Nach jedem Zyklus, also
zwischen ein und drei Monaten, erfolgt ein
Status-Review, um zunichst Erfolge und
Lernfelder zu sichten und auf dieser Basis
dann die folgenden OKRs zu definieren.

OKRs machen Unternehmen flexi-
bel und zukunftsfit

Bei 70 bis 90% Zielerreichung gelten
OKRs als erfiillt. Somit ist immer Luft nach
oben. Dies sorgt fiir Ansporn zum Uberer-
fiillen und schafft Raum fiir aufkommende
Maglichkeiten. Am Ende der gewihlten
Periode beginnt der Vorgang von vorn. Die
dazugehorigen Budgets werden rollierend,
also bei der jeweiligen Zielerreichung nach
vorne hin freigegeben. Man bekommt nicht
— einfach so — einen Batzen Geld fiir ein
ganzes Jahr, sondern muss sich stets bewei-
sen, um erneut ein Budget zu erhalten.

Die erreichten Ziele gehen nicht in die
Mitarbeiterbewertung ein und sind nicht
an Bonus-Malus-Systeme gekoppelt. Sie
werden vielmehr als Lernerfolge gesehen.
Neben einer kurzzyklischen iterativen An-
passung an neue Gegebenheiten und einer
deutlich héheren Produktivitit entsteht
so auch ein starkes Wir-Gefiihl. Vor allem
aber entfesselt sich jenseits aller internen
Konkurrenz das notwendige Wollen, die
Zukunft gemeinsam zu meistern. |
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