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3 Warum OKR?

Mit jeder Art von Arbeitsorganisation versuchen wir, ein bestimmtes Problem zu

überwinden oder einen Mehrwert zu erzielen, den wir sonst nicht erreichen

könnten.

Für viele liegt dieser Mehrwert von OKR in der Fokussierung auf Wirkung, andere

suchen nach besserer Abstimmung oder Fokus. Wieder andere suchen nach

Messbarkeit, Entscheidungsfähigkeit oder Mitgestaltung auf allen Ebenen.

3.1 Wirkung

Die Orientierung an der Wirkung ist ein essenzieller Bestandteil von OKR. Sie

hilft, nützliche Tätigkeiten von unnützen zu unterscheiden, damit schließlich

eine Organisation entsteht, die auf jeder Ebene und in jedem Arbeitsschritt

kraftvoll und absichtsvoll ist.

Wirkung kann sich in der Wertschöpfung für unsere Kunden ebenso ausdrücken

wie in der Wertschöpfung für das Unternehmen selbst. Abbildung 3–1 illustriert

verschiedene Aspekte, unter denen sich Wirkung auf diesen beiden Seiten

äußern kann: Die Wertschöpfung für den Kunden kann z. B. darin bestehen,

gewohnte Tätigkeiten schneller oder effizienter zu erledigen, Dinge in einem

neuen Kontext zu sehen oder völlig neue Möglichkeiten zu haben.

Für das Unternehmen äußert sich dies in einer besseren Marktposition, besseren

Geschäftszahlen, sozialen Aspekten wie einem besseren Betriebsklima oder

einer besseren Umweltbilanz.
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Abb. 3–1 Aspekte von Wirkung

In der Literatur wird seit Langem zwischen Outcome und Output1 unterschieden

– was wir erreichen und was wir dafür liefern. Der Output (= Ergebnis) kann z. B.

ein Elektroauto sein, das ich mir kaufe, und die damit verbundene Wirkung (=

Outcome) ist z. B. die Flexibilität, ungeplante Fahrten ab einem Radius von 15

km durchführen zu können (siehe dazu Abb. 3–2). Ergebnisse sind konkrete

Liefergegenstände, die Wirkung hingegen ist das, was dadurch möglich wird.

Bei der Arbeit mit OKR steht die Wirkung im Mittelpunkt, insbesondere bei der

Formulierung von Objectives (Zielen). Sie gibt die Richtung vor und motiviert die

Beteiligten zur Umsetzung, indem sie einen abstrakteren, aber

bedeutungsvolleren Kontext schafft. Wirkungsvolle Ziele ermöglichen es den

Umsetzenden, das große Ganze im Blick zu behalten. Dieser Ansatz entspricht

Simon Sineks zeitlosem Rat »Start with why« [Sinek 2009]. Sinek betont die
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Bedeutung des »Warum« als treibende Kraft hinter Handlungen und

Entscheidungen. In OKR wird die angestrebte Wirkung mit diesem »Why«

gleichgesetzt, was den Zielen eine tiefere Bedeutung und einen klaren Zweck

verleiht.

Der Zweck von OKR ist es, die gesamte Organisation auf die wichtigsten Dinge

auszurichten, schreibt John Doerr. Jede Arbeit, die wir tun, und jedes Ergebnis,

das wir erzielen, muss sich im Lichte dieser Ziele rechtfertigen [Doerr 2018].

Abb. 3–2 Output (Ergebnis) und Outcome (Wirkung)

3.2 Alignment

Alignment bedeutet Einigkeit über die angestrebte Wirkung und die Grundlage

für harmonisch abgestimmtes Handeln.

Doch wie viele Unternehmen tun sich schwer mit der Frage, mit welchen

Entscheidungen und Schritten sie ihre strategischen Ziele erreichen! Ein Beispiel

dafür, wie OKR Alignment befördern können, beschreibt Steffi in ihrem Vorwort.

Mit OKR stellen wir die entscheidenden Fragen auf allen Ebenen und helfen so,

die Punkte anzusprechen, über die Uneinigkeit besteht. Welche Themen stehen

im Mittelpunkt und welchen Zustand und welche Wirkung wollen wir erreichen?

Welche Daten und Metriken werden dafür benötigt?

OKR nehmen uns die Einigung darüber nicht ab, aber sie lassen es nicht zu, ohne

Abstimmung mit den anderen Beteiligten weiterzumachen: Bei maximal drei

Zielen, die organisationsweit im Mittelpunkt stehen, ist eine Einigung zwingend

erforderlich.

Durch den Fokus auf Wirkung und Messbarkeit unterstützen OKR dabei,

überprüfbare Hypothesen aufzustellen und die Organisation durch
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kontinuierliche Bewertung der Ergebnisqualität auf das Ziel ausgerichtet zu

halten.

3.3 Fokus

An einem durchschnittlichen Arbeitstag gibt es nur wenige Dinge, die leichter

fallen, als sich in »Kannst-du-mal«-Mails, Sonderwünschen von Kunden oder im

Tagesgeschäft zu verlieren.

OKR fokussieren die gesamte Organisation, jede Abteilung und jedes Team,

indem sie wenige wichtige Dinge in den Mittelpunkt rücken und das, was wir tun,

mit dem verbinden, was wir erreichen wollen. Auf diese Weise helfen sie, den

Fokus zu wahren.

Die Ziele stehen bei jeder Interaktion im Mittelpunkt, und es bleibt keine Zeit,

sich in Ablenkungen zu verlieren. OKR sind strategische Ziele und Annahmen

darüber, was gerade wichtig ist.

Im besten Fall bekommen Organisationen die Möglichkeit, schnell zu

überprüfen, ob sie die wirksamsten Annahmen gefunden haben; das geht

einfacher, wenn man weniger Dinge macht.

3.4 Transparenz und Entscheidungsfähigkeit

»Jede Entscheidung sollte so weit unten in der Hierarchie wie möglich und so

nahe wie möglich an dem jeweiligen Arbeitsbereich getroffen werden, darüber

hinaus auf einer Ebene, wo die Garantie gegeben ist, dass alle davon betroffenen

Arbeiten und Ziele volle Berücksichtigung finden.«2 Diese beiden Regeln stellt

Peter Drucker in seinem Buch »Die Praxis des Managements« auf [Drucker 1998].

Einfach und klar hat Drucker vor 70 Jahren beschrieben, wie tief in der

Hierarchie eine Entscheidung getroffen werden soll und wie hoch sie getroffen

werden muss.

Angesichts dieses Zeitraums gibt es heute zu viele Organisationen, die weiterhin

Entscheidungen aller Art immer noch die Hierarchie hinaufeskalieren, um sie

danach mit großer Verzögerung wieder die Hierarchie hinab zu interpretieren.

Wie einfach wäre es, stattdessen dem Rat von Roger Schwarz zu folgen, den

Mitarbeitenden die notwendigen Informationen zugänglich zu machen, damit

sich alle zu jeder Zeit fragen können: »Wie würde mein Chef entscheiden?«

[Schwarz 2013].
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Diesem Gedanken folgen OKR und helfen durch Transparenz,

Entscheidungsfähigkeit auf allen Ebenen herzustellen: Alle Objectives und alle

Key Results sind öffentlich innerhalb der Organisation, damit sich die

Mitarbeitenden daran orientieren und synchronisieren können [Klau 2013].

3.5 Messbarkeit

Durch die Arbeit mit OKR ist der Beitrag jedes Teils der Organisation zur

übergeordneten Wirkung sichtbar. Alle Kolleginnen und Kollegen erlangen

gemeinsam Klarheit darüber, was im Verlauf des Zyklus wichtig ist, und verfügen

von Anfang an über Metriken in Form von Key Results, die klar zeigen, ob sich

der gewünschte Fortschritt bereits eingestellt hat.

Statt mit vagen Definitionen von Verbesserungen zu arbeiten (»Ich denke,

unseren Kunden würde es besser gefallen, wenn auf der Landing Page Windrad

und Segelschiff animiert wären«), dienen nun überprüfbare Ziele als Grundlage

(»Ich erwarte, dass mit den Animationen die Conversion Rate der Landing Page

erhöht wird«).

Das schützt nicht vor Behauptungen und Meinungsverschiedenheiten, sondern

ermöglicht es, Entscheidungen auf Daten statt auf Bauchgefühl zu gründen. So

werden Ursache und Wirkung nachvollziehbarer.

3.6 Motivation, Verantwortung und Partizipation

Fast alle Unternehmen, mit denen wir zusammenarbeiten, wünschen sich, dass

ihre Mitarbeitenden mehr Verantwortung übernehmen. Gleichzeitig wünschen

sich die Mitarbeitenden oft mehr Mitbestimmung bis hin zur Autonomie.

OKR schaffen durch Transparenz, Entscheidungsfähigkeit und Motivation die

Voraussetzungen, um gegenseitige Verantwortungsübernahme zu ermöglichen

und passende Führungsleitbilder zu etablieren.

Studien und unsere persönlichen Beobachtungen zeigen, dass Teams, die mit

OKR arbeiten, ein Verantwortungsgefühl für die Unternehmensstrategie

entwickeln, mehr relevante Themen im Team wahrgenommen werden und

dadurch die Motivation steigt. »Der sichtbare Fortschritt in den erzielten

Resultaten [und] das Einbringen persönlicher Thematiken […] wirkt sich

demnach positiv auf das eigene Selbstwertgefühl, die Arbeitsmotivation und -

zufriedenheit sowie die Akzeptanz gegenüber dem Framework aus« [Pohland &

Gräf 2022].
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Da die Aufgaben nicht nur vorgegeben werden, sondern die Ziele auf Teamebene

eigenverantwortlich ergänzt und ausgestaltet werden, können die Teams ihre

Arbeit freier in die strategischen Interessen des Unternehmens integrieren. So

werden im Interesse der Organisation auch Aspekte berücksichtigt, deren

Bedeutung auf höheren Ebenen nicht erkennbar war.

Durch diese Mitgestaltung steigt die Identifikation mit der eigenen Arbeit und

den strategischen Themen. So ermöglichen OKR eine Form der Selbststeuerung,

wo vorher oft stumpfes Abarbeiten die Regel war, und schaffen eine neue

Verbindung zu den größeren, gemeinsamen Zielen, wie eine Studie der

thailändischen Thammasat University zeigt [Mahitthafongkul 2021].

Konsequent angewandt bedeutet die Arbeit mit OKR ein Angleich

unternehmerischer und individueller Bedürfnisse. Persönliche Bedürfnisse

werden zurückgestellt, bis sie die übergeordneten Ziele ergänzen, während

Ideen und Wünsche, die lange zurückgestellt wurden, an Bedeutung gewinnen,

wenn sie zur Ausrichtung der Organisation passen.

Bei einem unserer Klienten hatte ein Team ein Ziel formuliert, um eine stärkere

Ausrichtung am Kunden zu erreichen. Eines der wichtigsten Ergebnisse war, dass

die Mitarbeitenden eine Fortbildung zur Kundenorientierung erhalten sollten. In

diesem Rahmen konnten lang ersehnte Weiterbildungen Einzelner motiviert

durch den Nutzen für das gemeinsame Ziel umgesetzt werden.

Die Bedeutung dieser Synergie für die Motivation von Führungskräften und

Mitarbeitenden hat der amerikanische Psychologe Harry Levinson schon vor

über 20 Jahren erkannt:

»Die Aufgabe der Organisation besteht darin, zunächst die Bedürfnisse der

Mitarbeitenden zu verstehen und dann gemeinsam mit ihnen zu beurteilen, wie

gut sie in dieser Organisation erfüllt werden können, indem man das tut, was die

Organisation braucht. Der Höhepunkt der Motivation ist dann erreicht, wenn

sich die Bedürfnisse des Einzelnen und die Anforderungen der Organisation

ergänzen. Die Anforderungen beider greifen ineinander, stehen in

Wechselwirkung zueinander und werden synergetisch. Die Energien von

Mitarbeitenden und Unternehmen werden zum gegenseitigen Vorteil gebündelt«

[Levinson 2003]3.

Gesteigerte Motivation durch Partizipation und Wirkungsorientierung sind

gemeinsam die wichtigsten Erfolgsfaktoren von OKR.

Fehlt einer der Punkte, arbeitet die Organisation entweder hochmotiviert an den

falschen Dingen oder niemand strebt danach, die richtigen Dinge zu erreichen.
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Auf einen Blick
Unternehmen verwenden OKR vor allem, um …

den Blick auf Wirkung für Kunden und Unternehmen zu stärken,

mehr Perspektiven aus Belegschaft und Führung in die Planung zu

integrieren,

Mitarbeitende durch größere Partizipation mehr zu motivieren,

strategische Ziele nachvollziehbar zu messen und

die Abstimmung aller Bereiche zu verbessern.
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