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Vorwort

Steffis Weg zu OKR

Als ich 2018 die Rolle eines Servant Leaders (genauer gesagt die Rolle des
»Business Owners«) im Team der agilen Coaches in einem Konzern tibernahm,
haben wir angelehnt an Scrum gearbeitet. Das heif$t, wir haben in kurzen
Zyklen (zwei Wochen) unsere Aufgaben erledigt, die wir zuvor beschrieben
und fir die wir den Aufwand bzw. die Komplexitit geschitzt haben.

Wenn ich mit etwas Abstand auf dieses Team und die Arbeitsweise schaue,
dann waren wir eigentlich eher Einzelunternehmer im Konzern. Alle Team-
mitglieder hatten mit dem jeweiligen Auftraggeber eine entsprechende Auf-
tragsklarung durchgefithrt und die notwendigen Schritte auf dem Weg dort-
hin abgestimmt und im eigenen Kalender eingeplant. Im Rahmen der Sprint-
Wechsel haben wir uns dann nur noch formell auf die zuvor in Tickets tiber-
fithrten Aufgaben committet und hatten somit eigentlich keinen Mehrwert
durch diese an Scrum angelehnte Arbeitsweise.

Und doch brachte jede Retrospektive das Ergebnis hervor, dass das Arbeiten
nach Scrum vom Team als hilfreich eingestuft wurde; vor allem weil wir so
etablierte Verfahren wie das Story Splitting nutzen konnten, um groflere
Aufgaben klein zu schneiden und bis auf Taskebene strukturiert herunterzu-
brechen.

Fin Scrum-Team committet sich normalerweise auf ein Produktziel. Alle Ti-
tigkeiten sollen daher, so die Lehrmeinung, darauf einzahlen, dieses Produkt-
ziel zu erreichen.

Unsere Variante der Implementierung bzw. die Zweckentfremdung des Scrum-
Frameworks fithrte dazu, dass wir in den Sprint-Planungen nie ein Ziel fiir
die kommenden zwei Wochen (= Sprint) definieren konnten. Als Sprint-Ziele
fanden wir Formulierungen wie » Scrum Master schulen und ein Leitbild fur
Fiihrungskrifte weiterentwickeln und tibergreifende Regeltermine moderie-
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ren« und » Workshops bei Bereich x und y durchfithren«. Dabei handelte es
sich eher um eine leicht aggregierte Aufzihlung der Tatigkeiten und nur in
seltenen Fillen um ein gemeinsames Ziel.

Dieser »Multifokus« in unseren Auftragen fithrte dazu, dass eine gegenseitige
Unterstiitzung, wenn wir sie brauchten, eigentlich nicht moglich war bzw. bei
der angewandten Vorgehensweise schwer zu planen und miteinander zu ver-
einbaren war.

Wir haben alle zwei Wochen die Diskussion gefithrt, woran wir arbeiten soll-
ten und was zum jeweiligen Zeitpunkt eigentlich wirklich wichtig war.

Eine paradoxe Situation, waren wir doch alle hoch motiviert und hatten un-
sere Auftrage und erzielten nachweislichen Nutzen bei unseren Auftraggebern
innerhalb des Unternehmens.

In unserem Team lag zudem die Verantwortung fiir die agile Transformation
der IT, der wir teilweise nicht gerecht wurden.

Die Probleme lagen somit relativ klar auf der Hand: Wenn wir weiterhin als
ein Team agieren und die Verantwortung fir die agile Transformation ganz-
heitlich wahrnehmen und dazu unsere Energien biindeln wollten, dann brauch-
te es eine klarere Ausrichtung, sodass jedes Teammitglied ableiten konnte, was
zu welchem Zeitpunkt wichtig ist.

Ich hatte damals von OKR gehort bzw. an einem Vortrag mit anschlieSender
Fragerunde teilgenommen und fand darin eine Losungsmoglichkeit fiir unser
Problem: klare Ziele fiir einen vordefinierten Zeitraum, auf die sich das Team
committet und auf Basis dieses Commitments seine Tasks ableitet und nicht
mehr umgekehrt.

In mir reifte die Idee, OKR auszuprobieren. Ich erweiterte mein Wissen, be-
reitete es fiir das Team auf und konnte die Teammitglieder schliefflich davon
uberzeugen, sich auf das Experiment OKR einzulassen.

Dieses Experiment wurde von unseren Vorgesetzten eher geduldet als wirk-
lich unterstiitzt, d.h., wir starteten rudimentir — ohne tibergeordnete Ziele,
ohne Moals (= Jahresziele).

Der Fokus zum Start des OKR-Experiments lag somit zunachst auf dem, was
fiir uns als Team wichtig war.

Fortan identifizierten wir Themen, deren Umsetzung zum Voranbringen der
agilen Transformation erforderlich war und die wir nur gemeinsam umsetzen
konnten. Ab diesem Zeitpunkt trafen wir wichtige Entscheidungen in Bezug
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auf die gesamte agile Transformation gemeinsam bzw. filhrten Dialoge dari-
ber im Team. Ich erinnere mich noch daran, wie wir bereits wihrend des ers-
ten OKR-Zyklus das erste Mal die lang ersehnte Ausrichtung hatten und seit-
dem immer mehr an einem Strang gezogen haben.

OKR hat uns als Team der agilen Coaches somit die notwendige Ausrich-
tung gebracht und gleichwohl dazu beigetragen, dass wir Orientierung fiir
die kritischen Priorisierungsdialoge hatten. Seither bin ich »angefixt« von
der damit einhergehenden Klarheit in Bezug auf die Ausrichtung in einem
selbstorganisierten Umfeld und der Energie, die dadurch in unserem Team
entstanden ist.

In diesem Buch mochten wir unsere Erfahrungen als Lernchance kompri-
miert zusammenfassen und teilen, sodass du als Leserin oder Leser dich best-
moglich auf dein OKR-Experiment vorbereiten und einlassen kannst., Wir
wollen dir mit diesem Buch die Orientierung geben, die wir uns damals fir
unser eigenes Experiment gewiinscht hitten.

Urs Weg zu OKR

Ich habe Software entwickelt.
Ich habe Kampfsport unterrichtet.
Ich habe Unternehmen beraten.

Fragst du mich, was ich an meiner Arbeit als Unternehmensberater nie ge-
mocht habe, dann ist es das fehlende Feedback.

Wir verdndern bestehende Systeme oder fithren neue ein. Wir hinterfragen
Tradition und verbessern Prozesse. Wir verandern Denk- und Arbeitsweisen.
Fast immer hinterlassen wir dabei zufriedene Kunden.

Doch was passiert, wenn wir wieder weg sind? Funktioniert das System? Hal-
ten die Prozesse? Entwickeln die Anderungen Wirkung im Lichte des Marktes?
Das wissen wir erst Jahre — und unzihlige Meetings — spater.

Wie anders ist es, den Faustschlag eines Trainingspartners abzuwehren! Wie
anders ist es, einen Algorithmus laufen zu sehen!

Nur ein Augenblick vergeht, bis wir wissen, ob es funktioniert hat. Gemein-
sam mit unseren Partnern konnen wir daraus lernen und uns direkt auf den
nachsten Anlauf vorbereiten. Auf diese unmittelbare Weise zu lernen, ist eine
Freude, auch wenn ein Versuch einmal scheitert.
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Es war Sommer 2015 und ich beriet Deutschlands grofstes Spieleunterneh-
men in Sachen Scrum, als ich zum ersten Mal von Objectives and Key Re-
sults (OKR) horte. Der Flurfunk brummte. Links zu Artikeln wurden herum-
gereicht, einige hatten Videos von Vortrigen gesehen.

Eine Methode, um die Arbeit von der Spitze her zu planen und mit den Ge-
schiftszielen zu verbinden! Datengetrieben und agil, genau wie Google es
macht! Mit schnellem Feedback, das man stindig auswerten kann, um den
Erfolg zu kontrollieren.

Schnell hief$ es: Das machen wir jetzt auch! Ebenso schnell verbreitete sich
OKR als Trendthema in der Community. Viele wollten lernen, wie man mit
OKR arbeitet, was sie verbessern kann oder (etwas spater) wie man es richten
kann, wenn die Einfithrung nicht gelungen war: Es gab kaum ein Meetup, in
dem OKR nicht Thema waren.

Datengetrieben, agil und schnell — ich hiatte OKR lieben sollen, konnte mich
trotz dieser Versprechen aber nicht sofort damit anfreunden: Die frithen
OKR-Implementierungen waren hiufig aufwendig und langsam. Die Daten
waren schwer zu gewinnen, und das Feedback kam trotz alledem nur schlep-
pend. Erst mit der Zeit habe ich gelernt, wie OKR gut funktionieren, wofiir
sie geeignet sind und wofur nicht.

Mittlerweile sind OKR ein fester Bestandteil meines Werkzeugkoffers. Sie
helfen Organisationen durch schnelles Feedback, den Kurs auf ihre Wirkung
zu halten, und zeigen damit auch mir, ob meine Arbeit funktioniert.

Wir mochten dir mit unserem Buch den Schnellstart geben, den ich damals
vermisst habe. Du wirst sehen, wie OKR schnelle Entscheidungen, lokale
Abstimmung und direktes Feedback ermoglichen — und damit auch Unter-
nehmensberatung zur Freude machen.
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Was ist das fiir ein Buch?

Dieses Buch soll dich befahigen, Objectives and Key Results (= kurz OKR) in
deiner Organisation einzufithren. Es mochte ein Ratgeber sein fiir knifflige
Situationen bei der Arbeit mit OKR.

Wenn du gerade zum ersten Mal von OKR gehort hast und mehr dariiber er-
fahren willst: Dann mochten wir dir den Uberblick geben, den du brauchst,
um eine fundierte Entscheidung fiir oder gegen OKR treffen zu konnen.

Steht die Einfithrung in deinem Unternehmen kurz bevor? Dann sagen wir dir,
was du wissen musst, um auch danach mitreden und mitarbeiten zu konnen.

Fiir all diese Situationen mochten wir mit Mysterien aufraumen und dir zeigen:
Du kannst OKR effektiv einfithren und nutzen.

Wie ist das Buch aufgebaut?

Das Buch ist in drei Teile gegliedert:

Im ersten Teil kliren wir das Was und Warum von OKR, erliutern die wich-
tigsten Begriffe und Zusammenhinge und veranschaulichen den grundsitzli-
chen Ablauf. Dieser Teil ist fiir dich, wenn du noch wenig Erfahrung mit OKR
hast oder zunachst dein Grundverstindnis mit unserem abgleichen mochtest.

Im zweiten Teil gehen wir niher auf Objectives and Key Results ein — die bei-
den zentralen Bestandteile von OKR. Wir sprechen dariiber, wie Objectives
entwickelt und Key Results dazu gestaltet werden. Wir beleuchten, welche Rolle
der Fithrung dabei zukommt und welche den Teams, warnen vor typischen
Fallstricken und zeigen auf, wie sie vermieden werden.

Im dritten Teil geht es dann um die Einfiihrung und Nutzung von OKR. Wir
nehmen dich mit auf eine Reise von den ersten Schritten bis in den zweiten
OKR-Zyklus hinein und diskutieren die wichtigsten Punkte, die dir dabei be-
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gegnen werden. Wir erkldren, was wann notig ist, zeigen Herausforderungen
auf und helfen dir, diese zu meistern. Dieser Teil ist das Herzstiick des Buches
und wir hoffen, dass du darin etwas fiir dich entdecken kannst, auch wenn
du bereits Erfahrung mit OKR hast.

Zur Veranschaulichung der Konzepte haben wir zahlreiche Beispiele aus un-
serer Arbeit als OKR-Berater herangezogen. Die meisten Fille haben sich wie
beschrieben zugetragen, einige haben wir aus Rucksicht auf unsere Kunden
oder aus Griinden der Nachvollziehbarkeit verallgemeinert.

Wer sollte es lesen?

Unser Buch unterstiitzt Fithrungskrifte, Organisationsentwickler, Strategen,
Coaches sowie alle Interessierten auf allen Ebenen eines Unternehmens da-
bei, ihre Ziele mithilfe von Objectives and Key Results zu erreichen.

Es richtet sich vor allem an Einsteiger, die ihre Organisation strategisch vor-
anbringen mochten und herausfinden wollen, ob und wie OKR dabei helfen
konnen.

Es freut und ehrt uns, wenn auch Fortgeschrittene neue Erkenntnisse gewinnen.

Wir haben nicht den Anspruch, die letztgiiltige Definition von OKR und ihrer
Anwendung zu liefern. Bei OKR handelt es sich um einen offenen Ansatz ohne
zentrale Autoritit. Darin liegt eine der Stirken der Idee, da sie ohne Dogma-
tismus an die eigenen Gegebenheiten angepasst werden kann. Gleichzeitig
birgt diese Offenheit auch eine Schwiche, denn es kann sein, dass das eigene
Verstandnis zunachst nicht deckungsgleich ist mit dem, was wir im Folgen-
den beschreiben.

Feedback

Wir mochten deine Erfahrungen mit unseren erweitern und ergianzen. Genau
wie du mochten auch wir stindig dazulernen. Hat sich unsere Erfahrung aus
vielen Organisationen und Anwendungsfillen fir dich als funktionell erwie-
sen? Hast du mit anderen Ansatzen zum Erfolg gefunden?

Wir freuen uns iiber dein Feedback via LinkedIn oder per E-Mail an

okr@it-agile.de.
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Zum Aufbau von Unternehmen

Es ist vermutlich unmoglich, tiber die Umsetzung und das Erreichen der wich-
tigsten Ziele zu schreiben, ohne iiber Unternehmen', ihre Bestandteile und
ihre Fihrungskrifte zu sprechen.

Deshalb verwenden wir im Text folgende Hierarchie:

Unternehmen
= Bereiche
= Abteilungen

= Teams

Ein Unternehmen besteht also aus mehreren Bereichen (z.B. IT und Marke-
ting), ein Bereich aus mehreren Abteilungen (z.B. Webmarketing, Printmar-
keting) und diese wiederum aus Teams. Jede dieser Teileinheiten wird von einer
entsprechenden Fihrungskraft geleitet, z.B. ein Bereich von einer Bereichs-
leiterin.

Wenn diese Strukturen und Positionen in deiner Organisation anders heifSen
und es in deinem Unternehmen z.B. Business Units statt Bereiche gibt, die von
Vice Presidents geleitet werden, sollte die Ubertragung problemlos moglich
sein.

Danksagung

Wie unzihlige Autorinnen und Autoren vor uns gestehen auch wir frei ein:
Dieses Buch ist nicht allein unser Verdienst. Wir bedanken uns bei all denen,
die uns entlang des Weges unterstiitzt haben:

Christa Preisendanz hat uns vom ersten Schritt an ermutigt, unsere Erfah-
rungen zu teilen. Erst durch ihre Arbeit ist aus unseren Gedanken ein Buch
geworden.

Unsere Kolleginnen und Kollegen bei it-agile haben uns, teils wissend, teils un-
wissend, in zahllosen Gesprachen mit Fragen, Erfahrungsberichten und durch
Kritik geholfen, unsere Gedanken zu schirfen. Dartiber hinaus hat it-agile
uns gestattet, [llustrationen aus Schulungsmaterialien und Vortragen in die-
sem Buch zu verwenden.

1. OKR funktionieren unabhingig davon, ob man ein Unternchmen oder eine
andere Art von Organisation fihrt oder begleitet. Im Folgenden werden beide
Begriffe synonym verwendet.
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Unser Dank gilt auch den Leserinnen und Lesern des Manuskripts in einer frii-
hen Form, die uns auf Unklarheiten hingewiesen und Verbesserungsvorschla-
ge gemacht haben: Jan Lass, Sabrina Spiegel, Saskia Ruschke, Ralf Lethmate,
Carl Heinze und Alexandra Koch.

Stefan Roock hat uns mit seiner Erfahrung als Autor geholfen und uns friih-
zeitig auf eine gute Spur gebracht.

Das Kapitel iiber OKR und die verschiedenen Methoden wurde erst durch
die Unterstiitzung und Kritik von Experten rund. Wir bedanken uns bei Sven
Gunther (Kanban), Ralf Lethmate, Jorg Thiemann und Jurgen Appelo (unFIX)
und Saskia Ruschke (SAFe®).

Steffis Dank gilt aufSerdem dem Team der agilen Coaches: Danke fiir euren
Mut und das Commitment zu unserem damaligen OKR-Experiment und den
damit einhergehenden Start unserer Lernreise. Mein heutiges Wissen ent-
springt u.a. diesem Experiment.

Vielen Dank an Jan Lass (aka Jan-Chen) fiir sein kritisches und zugleich kon-
struktives Feedback in den unsicheren Gewissern des Buchschreibens. Mein
Dank gilt ebenso Urs, der mich an unser Commitment erinnert und zugleich
zum Dranbleiben motiviert hat.

Urs bedankt sich bei Carl Heinze, Magdalena Breitrainer, Lea Schumacher
und Ben Med — und bei Steffi — fiir die zahlreichen DenkanstofSe.

Allen, die wir auf ihren Wunsch hin nicht ausdriicklich erwihnen, danken
wir ebenfalls: Thr wisst, wer ihr seid.

Und schliefslich danken wir unseren Partnern und unseren Familien: Danke,
dass ihr uns den Riicken freigehalten und uns unterstiitzt habt, wenn wir ein-
mal am Erfolg gezweifelt haben.
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Durch die strategische Flughohe ist die Vorbereitungszeit fiir einen Zyklus
zwar gut investiert, aber auch nennenswert. Daher iiberlappen sich die Ver-
besserung in der Retrospektive und die Vorbereitung des Zyklus in Drafting
und Planning hiufig.

5.1 Zyklusvorbereitung

5.1.1  Drafting

Die Arbeit mit OKR beginnt mit dem Entwurf: dem Drafting. Der Name ist
Programm, denn hier erarbeiten wir die Ziele fiir den kommenden OKR-Zyklus.

»Wir«, das sind hiufig die Fithrungskraft der (Teil-)Organisation und deren
direkte Mitarbeitende — aber auch andere Rollen mit strategischem Einblick
sind regelmafSig beteiligt. Auch der Beitrag der Mitarbeitenden auf der Umset-
zungsebene ist wichtig, haben sie doch oft den engsten Kontakt zum Markt.
Selbstverstandlich sind auch Team- und Organisationscoaches haufig Teil
dieser Runden und unterstiitzen durch ihre Arbeit, z.B. indem sie die OKR-
Events moderieren und den Rahmen gestalten, um wirkungsvolle Ergebnisse
zu erzielen.

Im Entwurf dreht sich alles um die Frage: Was ist wirklich wichtig? Um diese
Frage zu beantworten, brauchst du strategische Klarheit: Wo steht deine Or-
ganisation am Markt und was sind die mittelfristigen Ziele? Je hoher deine
Fithrungsposition, desto mehr musst du selbst fiir die Beantwortung dieser
Fragen sorgen — je tiefer, desto mehr kannst du die Frage nach oben abgeben.

Falls mehrere Themen konkurrieren, hat in unserer Praxis oft kiinstliche Ver-
knappung geholfen: »Wenn du nur eines dieser Dinge haben konntest, wel-
ches wire es?« So destillieren wir die wirklichen Priorititen heraus.

Beginnend mit dem wichtigsten Ziel leiten wir dann die Meilensteine ab, die
wir am Markt erreichen wollen: Was soll sich fiir unsere Kunden indern,
was fir unsere Organisation? So entstehen klare, knappe und verstandliche
Formulierungen in Alltagssprache, die die jeweils drei Knackpunkte heraus-
arbeiten:

Welchen verbesserten Zustand (1) wollen wir in wessen Interesse (2) aus welchem
Grund (3) erreichen?
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Was wir nicht wollen: schwammiges Business-Sprech, das vielfiltige Interpre-
tationen zuldsst.

»Benutzt spezifische Beispiele und legt die Bedeutung wichtiger Begriffe fest.«!
Dieser Rat von Roger Schwarz zur Sprache in selbststeuernden Organisatio-
nen gilt in gleichem Mafe fur die Arbeit mit OKR [Schwarz 2013].

5.1.2 Planning

Auf Basis dieser Ergebnisse konnen dann die nachgeordneten Teilorganisatio-
nen Objectives ausarbeiten, die der Erfullung unserer Zyklusziele und der mit-
telfristigen Ziele dienen. Aus den Zielen des tibergeordneten Bereichs leiten die
verschiedenen enthaltenen Abteilungen Ziele passend zu ihrer Fachlichkeit ab.
Aus der Gesamtheit der Ziele der Abteilungen kann die Bereichsleitung ein
Bild gewinnen, ob das gemeinsame Bereichsziel so zu erreichen ist, und ggf.
frith nachsteuern.

Die Objectives der iibergeordneten Ebenen dienen in diesem Prozess vor allem
dazu, die strategische Ausrichtung unmittelbar verstindlich zu machen. Da-
her sind Key Results auf diesen Ebenen moglich, aber nicht notwendig.

Viele unserer Kunden formulieren Key Results lediglich auf der Umsetzungs-
ebene und fahren damit sehr gut. Nach unserer Erfahrung geniigt es in fast
allen Fillen, hoherrangige Ziele nur durch Objectives auszudriicken: Durch
die untergeordneten Objectives und nur auf Teamebene die entsprechenden
Key Results entsteht in der Regel ausreichend Klarheit. Sind die Ziele auf der
letzten Ebene vor den Teams noch so grof3, dass ein Team allein sie kaum er-
reichen wird, haben wir gute Erfahrung damit gemacht, die Teams selbst aus
den iibergeordneten Zielen individuelle Teamziele schneiden zu lassen. Das
erhoht noch einmal Klarheit und Identifikation.

5.1.3  Alignment durch Briefing und Backbriefing

Um sicherzustellen, dass das iibergeordnete Ziel durch die Team-Objectives
und die Key Results gut abgedeckt ist, endet die OKR-Planung mit einer Align-
ment-Runde, in der die Teams gemeinsam mit der Fihrung die Planung mit
dem urspriinglichen Ziel abgleichen.

1. Eigene Ubersetzung.
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Durch dieses Wechselspiel von strategischem Briefing — Vorstellung der Ob-
jectives durch den » Auftraggeber« — und operativem Backbriefing — Vorstel-
lung der dazu entworfenen Key Results durch den » Auftragnehmer« — ent-
steht eine konstruktive Dynamik, wie bereits Stephen Bungay beobachtet hat
[Bungay 2010]. Statt im Diktat entstehen Ziele aus der gemeinsamen Arbeit,
deren Ergebnis alle Beteiligten bindet. Abbildung 5-2 illustriert die Beziehung.

»Auftraggeber«

@
[
Briefing

o Objectives

Backbriefing
o Key Results

.a. o Ggf. heruntergebrochene
. ' Objectives
»Auftragnehmer«

Abb. 5-2 Briefing und Backbriefing wihrend des Alignments

Falls du dir bei unseren Gedanken zur Zyklusvorbereitung und zur Planung
gedacht hast: »Das dauert!«, dann miissen wir dir leider recht geben: Gute
Planung braucht Zeit.

Wir rechnen in der Regel mit einem halben Tag fiir die Zyklusplanung eines
Teams, haben aber auch schon erlebt, dass es langer dauert. Das ist viel Zeit,
aber sie ist gut investiert: Die Ergebnisse werden dich und deine Kolleginnen
und Kollegen fiir die nichsten drei bis vier Monate begleiten und euch in die-
ser Zeit viele unproduktive Diskussionen tiber die Richtung ersparen.

Der Versuch, die Planung abzukiirzen und mit der kleinstméglichen Zeitinves-
tition auszukommen, hat in unserer Praxis immer wieder zu schlechter Ab-
stimmung, Unklarheiten und Missverstindnissen gefiihrt.

Falls du am Wert dieser Investition zweifelst, erinnere dich daran, dass du die
wichtigsten Dinge fiir dein Unternehmen planst und deine Kolleginnen und
Kollegen dazu befihigst, die angestrebte Wirkung moglichst eigenstindig zu
erreichen. Was konnte wertvoller sein?
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5.2 Wahrend des OKR-Zyklus

Nachdem die Objectives und die Key Results definiert und abgeglichen sind,
beginnt die Umsetzung.

Da bisher nur strategische Ziele und Fortschrittsmessungen definiert sind,
fehlt ein wichtiger Schritt, um mit der Arbeit beginnen zu konnen: die Kon-
kretisierung der Arbeit in MafSnahmen und Aufgaben. Die Entscheidung da-
ruber, wie die Ziele zu erreichen sind und die Messung der Key Results in die
gewlnschte Richtung zu bewegen ist, liegt bei den Teams.

Die ersten dieser MafSnahmen fir einen Zyklus legen die meisten Teams fiir
gewohnlich fest, wenn in der Planung die Key Results ausreichend stabil er-
scheinen.

Die Gestaltung der MafSnahmen ist in der Praxis durch die verfiigbaren tech-
nischen, finanziellen und personellen Ressourcen und die Fahigkeiten der
Mitarbeitenden beschrinkt.

Je nach Teamschnitt und -spezialisierung konnen diese Einschrankungen be-
trachtlich sein. Gerade bei fachlich oder technisch hoch spezialisierten Teams
definieren fortgeschrittene Anwender daher die Key Results oberhalb der Um-
setzungsebene und lockern so die implizite Einschrankung.

Durch die hohere Betrachtungsebene entsteht zusatzlicher Bedarf fiir die Koor-
dination der verschiedenen Gewerke, und das gemeinsame Ziel riickt noch
mehr in den Blick aller.

5.2.1  Weekly Meetings

Fir den Blick auf den Fortschritt, die Definition der weiteren Schritte und
die Koordination der Aufgaben treffen OKR-Teams sich regelmafSig — haufig
wochentlich, hiufig aber auch im zweiwochentlichen Takt. Die passende Fre-
quenz wirst du schnell herausfinden. In unserer Praxis hing sie von der Enge
der Zusammenarbeit ab, von der Geschwindigkeit, mit der sich die Key Results
anderten, aber auch z.B. von der Verfiigbarkeit wichtiger Feedback- und Ideen-
geber wie z.B. der Abteilungsleiterin.

In diesen Weeklies — wir verwenden den Namen unabhéngig von der wirkli-
chen Frequenz — trifft sich das gesamte OKR-Team. Je nach TeamgrofSe dauert
dieses Event zwischen 15 und 30 Minuten.

Zunichst bringen dein Team und du im Weekly die Key Results auf den aktu-
ellen Stand. Machen wir uns nichts vor: Das ist langweilig. In keinem Team,
mit dem wir gearbeitet haben, konnten zu einem gegebenen Key Result mehr



xiii

Inhaltsverzeichnis
1 Einleitung 1
Wasistdas fireinBuch? . ..... ... .. ... .. L., 1
Wie ist das Buch aufgebaut?. ................. ... ... 1
Wersolltees lesen?. . ..o ov it ettt i e 2
Feedback . ... ... o i 2
Zum Aufbau von Unternehmen ........................... 3
Danksagung .. ... ..ot e e 3
Teil 1 Grundlagen 5
2 Was ist OKR? 7
2.1 OKRalsHilfsmittel ......... ..., 8
2.2 Die wichtigsten Themen herausarbeiten .................... 9
2.3 Zyklische Umsetzung . . ..o vvt it i iii e 9
2.4  Fokus auf Organisationen ............couvuenienennenennn. 10
2.5 Ubergreifende Zusammenarbeit . . ........................ 10
2.6 Langfristiger Erfolg .. ...... ... ... 0., 11
AufeinenBlick. . ... . i e 12



xiv

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5
3.6

4.1
4.2
4.3
4.4
4.5

5.2

5.3

Inhaltsverzeichnis
Warum OKR? 13
WrKUNE o vt e e e e e 13
Alignment . ... ...ttt e 15
Fokus ... i e 16
Transparenz und Entscheidungsfihigkeit .................. 16
Messbarkeit .. .....ooii e 17
Motivation, Verantwortung und Partizipation .............. 17
AufeinenBlick. . ... . i e 19
Die Bestandteile von OKR 21
Vision, Ausrichtung und mittelfristige Ziele ................ 21
Objectives und die OKR-Kaskade ........................ 23
KeyResults .. ...ttt e e i e 25
MafSnahmenund Tasks .. .....ooviiinin .. 26
Moals — Objectives — Key Results: ein Beispiel . .............. 27
AufeinenBlick. . ... . i 29
Die OKR-Events 31
Zyklusvorbereitung .. ... ... . 32
SA1 Drafting . .ovve e 32
512 Planning ... .ovvt i e 33
5.1.3 Alignment durch Briefing und Backbriefing .......... 33
Wahrend des OKR-Zyklus .......... ..., 35
521 Weekly Meetings . ...oovvinieninnnnennnnnn.. 35
Zyklusende . ...... .. .. ... 36
S5.3. 1 ReVIEW .o e 36
5.3.2 Retrospektive . .....ouiiiiii i e 37
AufeinenBlick....... ... ... . 38



Inhaltsverzeichnis Xv

6 Rollen 39
6.1  OKR-Begleitung fur Organisationen ...................... 39
6.2 OKR-Begleitung fiir Teams . .........coutinennnennennnn. 40
6.3 Wiewdhltmansieaus? ......... . ... . ... 40
6.4  Braucht man zwingend neue Rollen? ...................... 41
AufeinenBlick. ... ... 42
Teil 2 Objectives & Key Results im Detail 43
7 Objectives 45
7.1  Objectives finden . ...... ..ottt 45
7.2 Wirkketten ... ... e 47
7.3  Objectives verfeinern . .........uuiiuiiieeeennennnnnnnn 50
7.4  Typische Fallstricke bei Objectives ....................... 53
7.4.1 Planungsfokus ........... ... .. i, 53
7.4.2 Scheuklappen .......... ... . . i i 54
7.4.3 Evergreens aka Langldufer ........... ... ... .. ... 55
7.4.4 Business-Sprech .......... ... ... .. ... .. .. 55
7.4.5 Lieblingsworter ............oiiiiiiiiiaa. 56
7.4.6 Motivationsmangel ......... ... .. . ... 56
AufeinenBlick........ ... ... . 57
8 Key Results 59
8.1 Key Results kommen vom Team ......................... 59
8.2 KeyResultsentwickeln ........... ... ... ... ... ... ..., 60
8.3  Typische Fallstricke: Key Results ... ...................... 66
8.3.1 Tatigkeitenals Key Results . ...................... 66
8.3.2 Detailreichtum .......... ... ... i, 67
8.3.3 Das konnen wir ja gar nicht messen ................ 68
8.3.4 Nur einmal messbare Key Results ................. 69
8.3.5 Keine Verdnderung im Zyklus erwartet ............. 69

Aufeinen Blick. ... oo v 70



Xvi

Inhaltsverzeichnis

Teil 3 Nachhaltige Implementierung von OKR - Wie macht man esrichtig? 71

9.1
9.2
9.3

9.4

10
10.1

10.2

10.3

11

11.1
11.2
11.3
11.4

Bevor es losgeht 73
WasistdasProblem? ............ ... ... ... . .. 73
Guidelines . ... ..ot 75
Die OKR-Kaskade/OKR-Architektur ..................... 79
9.3.1 Kaskade entlang des Organigramms . ............... 79
9.3.2 Kaskade zur Strukturbildung ..................... 81
9.3.3 Unterschiedliche Arten von Zielen ................. 82
Schulungen ....... ... .. . . e 83
Vordemersten Zyklus. ...t 84
Der erste Zyklus 85
Zyklusvorbereitung .. ...... ... . . . 85
10.1.1 Einigkeit tber strategische Ziele ................... 85
10.1.2 Drafting .. .vv ittt it e e e 86
10.1.3 Planning . .. oo ve et 87
10.1.4 Alignment . ..........ouiinitmneennenneneennnnn. 89
Im Zyklus ..o e e 90
10.2.1 Key Results tracken & Weeklies etablieren .......... 90
10.2.2 Friihe erste Retrospektive .. ....... ..o, 93
Zyklusende . ...... .. .. . ... 93
10.3.1 Erstes Zyklusreview .............ccciiiiiein.... 93
10.3.2 Drafting des zweiten Zyklus ... ................... 95
10.3.3 Abschlussretrospektive des ersten Zyklus .. .......... 96
AufeinenBlick....... ... .. . . 98
Schwerpunkte im zweiten Zyklus 929
Formulierungen .. .........co ittt 99
Tagesgeschaft .......... it 100
Prozessoptimierung . ...........oceiiutenneenneennnn.. 102
Fokus und Zusammenarbeit ........................... 102

Aufeinen Blick. . . ... 103



Inhaltsverzeichnis xvii
12 OKR und Organisationsentwicklung 105
12.1 Strukturen in Organisationen . ...............cooeeuenn.. 107
12.1.1 Die Struktur des Organigramms . ................. 107

12.1.2 Informelle und soziale Struktur .................. 107

12.1.3 Wertschopfungsstruktur . ..........oovien.. .. 108

12.2  Zur wirkungsvollen Organisation mit OKR ............... 109
12.3 Mindsetund Kultur .. ... ..o 112
12.4 OKRund Fihrung ......... .. .. .. 112
12.5 Change Management ... ........ouuienennennennennnnnn 115
Aufeinen Blick. . ... i 118

13 OKR in besonderen Situationen 119
13.1 OKR-Piloten und kleinere Implementierungen ............. 119
13.1.1 Team-OKR ... e 119

13.1.2 Abteilungs-OKR ....... ... ... 121

13.1.3 OKR-Piloten ......oviiiiii i, 122

13.2 OKR und andere Methoden . ............ ... ..., 123
13.2.1 OKR im Projektkontext ........................ 123

13.2.2 OKRund Scrum ... .o i 124

13.2.3 OKRundKanban ........... ... ... ... ... .... 126

13.2.4 OKRund SAFe® . ... 127

13.2.5 OKRundunFix ... ovviiii e 128
Aufeinen Blick. .. ... i 130

14 Zum Abschluss 131
Anhang 133
A Der unvermeidliche, aber fachlich irrelevante historische Abriss 135
A.1  OKR nach Doerrund Google .............ccoviinin.... 137
A.2 Dieeuropdische Lesart ............cciuiiiinieennnnnnn.. 138
B Glossar 139
C Literatur 143
Index 147



	Vorwort
	Steffis Weg zu OKR
	Urs Weg zu OKR

	Inhaltsübersicht
	Inhaltsverzeichnis
	1 Einleitung
	Was ist das für ein Buch?
	Wie ist das Buch aufgebaut?
	Wer sollte es lesen?
	Feedback
	Zum Aufbau von Unternehmen
	Danksagung

	Teil 1 Grundlagen
	2 Was ist OKR?
	2.1 OKR als Hilfsmittel
	2.2 Die wichtigsten Themen herausarbeiten
	2.3 Zyklische Umsetzung
	2.4 Fokus auf Organisationen
	2.5 Übergreifende Zusammenarbeit
	2.6 Langfristiger Erfolg
	Auf einen Blick

	3 Warum OKR?
	3.1 Wirkung
	3.2 Alignment
	3.3 Fokus
	3.4 Transparenz und Entscheidungsfähigkeit
	3.5 Messbarkeit
	3.6 Motivation, Verantwortung und Partizipation
	Auf einen Blick

	4 Die Bestandteile von OKR
	4.1 Vision, Ausrichtung und mittelfristige Ziele
	4.2 Objectives und die OKR-Kaskade
	Objectives

	4.3 Key Results
	Key Results

	4.4 Maßnahmen und Tasks
	4.5 Moals – Objectives – Key Results: ein Beispiel
	Auf einen Blick

	5 Die OKR-Events
	5.1 Zyklusvorbereitung
	5.1.1 Drafting
	5.1.2 Planning
	5.1.3 Alignment durch Briefing und Backbriefing

	5.2 Während des OKR-Zyklus
	5.2.1 Weekly Meetings

	5.3 Zyklusende
	5.3.1 Review
	5.3.2 Retrospektive

	Auf einen Blick

	6 Rollen
	6.1 OKR-Begleitung für Organisationen
	6.2 OKR-Begleitung für Teams
	6.3 Wie wählt man sie aus?
	6.4 Braucht man zwingend neue Rollen?
	Auf einen Blick


	Teil 2 Objectives & Key Results im Detail
	7 Objectives
	7.1 Objectives finden
	7.2 Wirkketten
	7.3 Objectives verfeinern
	7.4 Typische Fallstricke bei Objectives
	7.4.1 Planungsfokus
	7.4.2 Scheuklappen
	7.4.3 Evergreens aka Langläufer
	7.4.4 Business-Sprech
	7.4.5 Lieblingswörter
	7.4.6 Motivationsmangel

	Auf einen Blick

	8 Key Results
	8.1 Key Results kommen vom Team
	8.2 Key Results entwickeln
	Nebenwirkungen von Minima, Durchschnitten und Summen

	8.3 Typische Fallstricke: Key Results
	8.3.1 Tätigkeiten als Key Results
	8.3.2 Detailreichtum
	8.3.3 Das können wir ja gar nicht messen
	8.3.4 Nur einmal messbare Key Results
	8.3.5 Keine Veränderung im Zyklus erwartet

	Auf einen Blick


	Teil 3 Nachhaltige Implementierung von OKR – Wie macht man es richtig?
	9 Bevor es losgeht
	9.1 Was ist das Problem?
	9.2 Guidelines
	9.3 Die OKR-Kaskade/OKR-Architektur
	9.3.1 Kaskade entlang des Organigramms
	9.3.2 Kaskade zur Strukturbildung
	9.3.3 Unterschiedliche Arten von Zielen

	9.4 Schulungen
	Vor dem ersten Zyklus

	10 Der erste Zyklus
	10.1 Zyklusvorbereitung
	10.1.1 Einigkeit über strategische Ziele
	10.1.2 Drafting
	10.1.3 Planning
	10.1.4 Alignment

	10.2 Im Zyklus
	10.2.1 Key Results tracken & Weeklies etablieren
	10.2.2 Frühe erste Retrospektive

	10.3 Zyklusende
	10.3.1 Erstes Zyklusreview
	10.3.2 Drafting des zweiten Zyklus
	10.3.3 Abschlussretrospektive des ersten Zyklus

	Auf einen Blick

	11 Schwerpunkte im zweiten Zyklus
	11.1 Formulierungen
	11.2 Tagesgeschäft
	11.3 Prozessoptimierung
	11.4 Fokus und Zusammenarbeit
	Auf einen Blick

	12 OKR und Organisationsentwicklung
	12.1 Strukturen in Organisationen
	12.1.1 Die Struktur des Organigramms
	12.1.2 Informelle und soziale Struktur
	12.1.3 Wertschöpfungsstruktur

	12.2 Zur wirkungsvollen Organisation mit OKR
	12.3 Mindset und Kultur
	12.4 OKR und Führung
	12.5 Change Management
	Auf einen Blick

	13 OKR in besonderen Situationen
	13.1 OKR-Piloten und kleinere Implementierungen
	13.1.1 Team-OKR
	13.1.2 Abteilungs-OKR
	13.1.3 OKR-Piloten
	Tipps für OKR-Piloten


	13.2 OKR und andere Methoden
	13.2.1 OKR im Projektkontext
	13.2.2 OKR und Scrum
	13.2.3 OKR und Kanban
	13.2.4 OKR und SAFe®
	13.2.5 OKR und unFix

	Auf einen Blick

	14 Zum Abschluss

	Anhang
	A Der unvermeidliche, aber fachlich irrelevante historische Abriss
	A.1 OKR nach Doerr und Google
	A.2 Die europäische Lesart

	B Glossar
	C Literatur

	Index


<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (ISO Coated v2 \050ECI\051)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Off
  /CompressPages false
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings true
  /EndPage -1
  /ImageMemory 524288
  /LockDistillerParams true
  /MaxSubsetPct 0
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness false
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts false
  /TransferFunctionInfo /Preserve
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /Courier
    /Courier-Bold
    /Courier-BoldOblique
    /Courier-Oblique
    /Helvetica
    /Helvetica-Bold
    /Helvetica-BoldOblique
    /Helvetica-Oblique
    /Symbol
    /Times-Bold
    /Times-BoldItalic
    /Times-Italic
    /Times-Roman
    /ZapfDingbats
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages false
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages false
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages false
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.90
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 15
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 15
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages false
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages false
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages false
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.90
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 15
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 15
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages false
  /MonoImageMinResolution 300
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages false
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1800
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages false
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects true
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /DEU ([Basiert auf "DS4-MediaPrint-NoCompress"] )
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AllowImageBreaks true
      /AllowTableBreaks true
      /ExpandPage false
      /HonorBaseURL true
      /HonorRolloverEffect false
      /IgnoreHTMLPageBreaks false
      /IncludeHeaderFooter false
      /MarginOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /MetadataAuthor ()
      /MetadataKeywords ()
      /MetadataSubject ()
      /MetadataTitle ()
      /MetricPageSize [
        0
        0
      ]
      /MetricUnit /inch
      /MobileCompatible 0
      /Namespace [
        (Adobe)
        (GoLive)
        (8.0)
      ]
      /OpenZoomToHTMLFontSize false
      /PageOrientation /Portrait
      /RemoveBackground false
      /ShrinkContent true
      /TreatColorsAs /MainMonitorColors
      /UseEmbeddedProfiles false
      /UseHTMLTitleAsMetadata true
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks true
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /BleedOffset [
        8.503940
        8.503940
        8.503940
        8.503940
      ]
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName (ISO Coated v2 \(ECI\))
      /DestinationProfileSelector /UseName
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /ClipComplexRegions true
        /ConvertStrokesToOutlines false
        /ConvertTextToOutlines false
        /GradientResolution 300
        /LineArtTextResolution 1200
        /PresetName <FEFF005B0048006F006800650020004100750066006C00F600730075006E0067005D>
        /PresetSelector /HighResolution
        /RasterVectorBalance 1
      >>
      /FormElements true
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MarksOffset 6
      /MarksWeight 0.250000
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PageMarksFile /RomanDefault
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [595.000 842.000]
>> setpagedevice




