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Derzeit rollt eine Managementinnovation
namens ,,Objectives and Key Results® (OKRs) auf
uns zu. Ob sie eine dhnlich transformierende
Kraft haben wird wie das von Peter Drucker in
den 1960er-Jahren entwickelte ,Management
by Objectives” (MbO) oder die ,Balanced Scorecard*®
(BSC) von Kaplan und Norton in den 1990er-
Jahren, ldsst sich im Moment noch nicht sagen.

Die Frage (nach der transformierenden Kraft)
ist ziemlich relevant. Denn eine neue Manage-
mentlehre kann ein stiarkerer Differenzierungs-
und damit Erfolgsfaktor fiir Unternehmen sein
als so manche Innovation auf Produktebene.

In dem Kontext ist zu bedenken, dass im Zuge
der Digitalisierung fast uniiberschaubar viele
Konzepte und Prototypen entstehen; manche
gdnzlich neu, manche als Abwandlung oder Wei-
terentwicklung bekannter Praktiken. Wir be-
trachten es daher als vermessen zu behaupten,
man wiisste, welche Vorgehensweise sich durch-
setzen wird.



Bei dem Konzept der OKRs handelt es sich um
einen strukturierten Prozess, bei dem aus den
Strategien (oder auch aus strategischen Glaubens-
sidtzen) Ziele abgeleitet und konkrete Ergebnisse
formuliert werden. Dabei stehen zwei Fragen im
Mittelpunkt:

OBJECTIVES

Diese Ziele beschreiben konkret das WAS, das er-
reicht werden soll. Zugleich sollen sie bedeutend
und inspirierend sein und damit auch die Frage
nach dem WARUM beantworten.

KEY RESULTS

Die Schliisselergebnisse beschreiben das WIE der
Zielerreichung. Sie sind messbar, zeitgebunden
und tberpriifbar. Die ehemalige Google-Vize-
Prasidentin Marissa Mayer dazu: ,,Ohne Zahl ist
es kein Key Result.”

Fiir OKRs spielt es zunéchst keine Rolle, um
was fiir eine Art Ziel es sich handelt: ein Unterneh-
mensziel (zum Beispiel ,,Erlangen der Qualitits-
fithrerschaft“), ein Team-Ziel (zum Beispiel ,,Gewinn

der drei groRten Handelspartner in Deutsch-
land fiir unser Produkt®) oder ein Individualziel
(zum Beispiel ,,.Die wichtigsten Vertreter folgender
drei Unternehmen ... kennenlernen®).

OKRs werden tiblicherweise auf einen Zeitraum
von Quartalen, seltener auf ein ganzes Jahr defi-
niert. Wenn also nichts anderes angegeben ist, so
ist die Methode auf drei Monate Laufzeit angelegt.
Am Anfang eines Quartals werden die OKRs fest-
gelegt, an dessen Ende werden sie ausgewertet.

Damit Objectives and Key Results funktionie-
ren, missen die formulierten Ziele ambitioniert
sein und auflerhalb der Komfortzone liegen.
Ziele sollen sich also ganz bewusst ein wenig un-
gemiitlich anfiihlen und damit dazu auffordern,
bekannte Denk- und Handlungsroutinen zu ver-
lassen. Zugleich sollen sie so ambitioniert sein,
dass es gar nicht moglich ist, sie zu 100 Prozent
zu erreichen. Im Sinn der OKRs ist ein gutes
Ziel eines, das zu 60 bis 70 Prozent erreicht wird.
Ein Zielerreichungsgrad von 80 Prozent gilt bei
Google schon als herausragend.

Sehr viel niedrigere Zielerreichungsgrade
werden nicht etwa sanktioniert, sondern dienen
als Lernquelle und werden genutzt, um die nichs-
te OKR-Planungsrunde zu tiberpriifen:

Wichtig zu wissen ist an dieser Stelle iibrigens,
dass OKRs nicht der Leistungsbeurteilung —
und damit nicht als Basis fiir Boni oder Beférde-
rungen — dienen. Das unterscheidet sie ganz
wesentlich von dem Konzept der ,Management
by Objectives oder dem ebenfalls weitverbrei-
teten , Fiithren durch Zielvereinbarung®.



Inspirierende, qualitative
Beschreibung der nédchsten
Etappe zur Vision

Woher wissen wir, dass wir auf
dem richtigen Weg sind?

+ zwei bis fiinf pro Objective
Quantitativ, messbar

+ Fokus auf Wirkung

+ Ausgeglichene Kriterien

Ein OKR koénnte also ganz konkret wie folgt
formuliert sein:

Wir steigern im ersten Quartal 2019 deutlich
den Absatz von Produkt Y, um den Markt-
eintritt hinzubekommen.

Wir erzielen mit unserer Werbekampagne
eine Nettoreichweite von 500.000 Kontakten.

Wir weiten unseren Vertrieb auf Osterreich
aus und unsere Produkte werden dort von 20
Héndlern ins Sortiment genommen.

Wir setzen eine zweimonatige Rabattaktion
um und erzielen damit einen Absatz von
50.000 Stiick.

Wir gewinnen zehn neue Kooperationspartner.

Die Entstehungsgeschichte von OKRs ist eine
von vielen, die ihren Schauplatz im Silicon Valley
haben und in der Griindungszeit der Digital Eco-
nomy spielen.

Als der Investor John Doerr Ende der 1990er-
Jahre fiir eine nicht unerhebliche Summe eine
Beteiligung an einem Unternehmen erwarb, das
zwei Informatiker mit einem abgebrochenen
Stanford-Studium gegriindet hatten, glich dies
einem risikofreudigen Wetteinsatz. John Doerr
trat dem Aufsichtsrat des Unternehmens bei und
versuchte fortan, seine Investition unter anderem
dadurch zu sichern, dass er dem noch jungen,
unerfahrenen Start-up beratend zur Seite stand.

Es war zu der Zeit, als das Unternehmen schon
nicht mehr in einer Garage an der Santa Marga-
rita Avenue in Menlo Park, sondern bereits in —
ebenfalls bald zu klein werdenden — Riumen tiber
einer Eisdiele in Palo Alto residierte. Immerhin
hatten die Griinder schon ihre Flagge gehisst.

Sie wollten ,die Informationen der Welt orga-
nisieren und universell zugdnglich und verwend-
bar machen®.



Wie sich bald zeigte, war dies eine weithin inspi-
rierende und erfolgreiche Vision. Was jedoch
fehlte, waren operationalisierbare Schritte auf
dem Weg dahin.

Fiir die rasch wachsende Zahl an Mitarbeitern
schien es jedoch dringend notwendig, ein System
zur Konkretisierung und Nachverfolgung zu
schaffen. Eins, das einfach, transparent und ohne
allzu viele Fithrungsarbeit, sprich mit hoher
Autonomie umzusetzen war und es ermoglichte,
die ganze Organisation auf die Vision ihrer Griin-
der auszurichten.

So entwickelte Doerr, aufbauend auf seinen Er-
fahrungen bei Intel und Sun Microsystems die
Methode OKR. Der Rest ist Geschichte. Heute sind
OKRs tief in der Kultur von Google verwurzelt
und OKRs gehoren wie E-Mail oder Telefonnummer
zu den Daten im Adressverzeichnis eines jeden
Mitarbeiters. Diese Geschichte triagt vermutlich
nicht unerheblich zu der rasanten Verbreitung
von OKRs bei.
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Was gegebenenfalls jedoch auch zu der rasan-
ten Verbreitung der OKRs beitrdgt, ist, dass OKRs
das mitbringen, was der amerikanische Manage-
mentvordenker Gary Hamel in seinem Klassiker
~-The Future of Management* als entscheidend fiir
erfolgreiche Managementinnovationen beschreibt:

Das Konzept muss einfach sein, damit es in
kiirzester Zeit ohne iiberméfligen Vermittlungs-
und Schulungsaufwand auf vielen Ebenen

des Unternehmens ausgerollt werden kann
und nicht wieder im operativen Tagesgeschaft
unter die Rider kommt.

Es muss moglich und erlaubt sein, das Konzept
an die jeweiligen Bedingungen, Geschaifts-
modelle und Stakeholder der unterschiedlichen

Bereiche eines Unternehmens anzupassen.

Die Innovation muss alte Paradigmen konse-
quent infrage stellen sowie aktuelle Entwick-
lungen im wirtschaftlichen oder gesellschaftli-
chen Umfeld aufnehmen.

Die mit der Methode einhergehenden Prinzipien
sowie die vielfidltigen Moglichkeiten der Inte-
gration im Unternehmen sind auch der Grund,
warum wir von Process One OKRs interessant
finden. Wir haben den Eindruck gewonnen, dass
OKRs in , klassisch“ organisierten Unternehmen
in mehrfacher Hinsicht einfach umzusetzen sind:
Ganz praktisch, weil es keine komplizierte Infra-
struktur braucht; OKRs fiir eine Periode passen
auf ein Blatt Papier.

Durch die Flexibilitdt in der Anwendung
lassen sich OKRs zudem gut an unterschiedliche
organisationale Fiihrungskulturen anpassen.

Sie konnen sowohl top-down als auch bottom-up

eingesetzt werden.

In den meisten Fallen entscheiden sich Unterneh-
men fiir einen Ansatz dazwischen: OKRs werden
in den Teams unter Beteiligung von Fithrungskraf-
ten kollaborativ erarbeitet.

Dabei kann die Fithrung fortlaufend entschei-
den, wie viel Autonomie zugelassen wird. Gut
ist eine Mischung von 40 Prozent Top-down- und
60 Prozent Bottom-up-Zielen. Fiir beide Richtun-
gen gilt: OKRs miissen eine allseitige Zustimmung
erfahren. Das heif3t, OKRs werden nicht einseitig
bestimmt oder festgelegt. Sie werden ausgehan-
delt und werden sowohl von den Mitarbeitern als
auch vom Management getragen.

Teams und Mitarbeiter finden in diesem Raum
ein optimales Experimentier- und Lernfeld, in dem
sie ihre eigene Ausrichtung mit selbst gesteckten
Zielen und Retrospektiven verbessern. Mit Blick
auf die Zielerreichung tiberpriifen sie fortlaufend
den Nutzen der eigenen Taitigkeit. Das ist zugleich
Kern und Ziel der OKRs.

Die Nutzung der Methode fiihrt zudem fast
immer zu einem Anstieg von Transparenz (egal
ob durch interne Wikis oder OKR Weeklys oder
andere Formen) und férdert damit auch die Feed-
backkultur im Unternehmen. Beides zusammen
wirkt wiederum forderlich im Hinblick auf die
Priorisierung von Tétigkeiten. Das gibt auch Klar-
heit dariiber, was alles nicht getan und deshalb
auch nicht mit Ressourcen ausgestattet werden
muss.

SchlieRlich wird iteratives Vorgehen durch die
quartalsweise Taktung mehr und mehr zu einer
Selbstverstandlichkeit. Und das wiederum erhéht
die Wahrscheinlichkeit, erfolgreich in sich
schnell &ndernden Umgebungen navigieren zu

konnen.







