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EINORDNUNG OKR IN DEN AKTUELLEN KONTEXT

Beobachtung 1: Von industriell zu wissensbasiert

Die moderne Unternehmung ist eine Mischung aus industriellen und wissensbasierten Kontexten.
Der Schwerpunkt verschiebt sich kontinuierlich zur wissensbasierten Seite*.
Infolgedessen entkoppeln sich Autoritat und Fiihrung voneinander.

INDUSTRIELLER KONTEXT WISSENSBASIERTER KONTEXT

Steigerung der Produktivitat durch
fehlerfreie Durchfiihrung vorgegebener
Arbeitsanweisungen

Steigerung der Produktivitat durch

,Empowerment’ und Inspiration der
Mitarbeiter

Macht
Organisation >

*) Drucker, Management Challenges of the 21st Century, 1982
Florida: The rise of the creative class, 2003

Goffee/Jones: Clever People, 2009 CHANOE LEADERS 4
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Beobachtung 2: Von stabil zu agil

ﬂ Organisation

Traditionelle
Management-
Prozesse im Kontext
langfristiger
Beschaftigung und
vorhersehbarer
Zukunft

& Individuum

S = stabil
A = agil

Zukiinftige
Management-
Prozesse fiir agile
Geschifte in
disruptiven Markten
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Das Performance Management wird derzeit neu ausbalanciert ...

+ Das Leistungsmanagement konzentrierte sich jahrzehntelang auf die Uberpriifung und Belohnung von Leistung und folgte damit einer "festen Denkweise". Das primére Ziel war
es, die individuelle Verantwortlichkeit zu fordern. Der Prozess sollte auch die Arbeitsprioritaten klaren und sie mit den Geschaftszielen in Einklang bringen und somit den
Einzelnen in die Lage versetzen, seine Ziele zu verwirklichen. Der Uberpriifungsprozess orientierte sich jedoch an der Vergangenheit und verglich die Leistung im Vergleich
zu den Peers. Der ehemalige CEO von General Electric, Jack Welch, machte die "Rank-and-Yank"-Praxis popular, Mitarbeiter zu bewerten und die unteren x Prozent zu
"kiindigen". Zu Beginn dieses Jahrhunderts wandte die Mehrheit der US-GroBunternehmen eine erzwungene Ranking-Methodik an.

 Einigen Studien zufolge ist die jahrliche Leistungsiiberpriifung nach der Entlassung von Mitarbeitern zur zweithaufigsten unbeliebten Managertatigkeit geworden (andere Studien
kommen jedoch zu einer weniger negativen Einschatzung). Der Corporate Leadership Council bestatigt, dass die negative Wahrnehmung von Leistungsbeurteilungen auf einem
Allzeithoch ist. Sie wird von Managern und Mitarbeitern als belastend und von geringem Wert empfunden.

» Da die Dokumentation der Beurteilungen aus Griinden der Fairness und der rechtlichen Vertretbarkeit als notwendig erachtet wird, musste die Personalabteilung die Einhaltung
der Prozessanforderungen und die Fertigstellung der Prozessdokumentation "lGberwachen".

+ Seit der Jahrhundertwende ist die Arbeit zunehmend wissensbasiert und kooperativ und damit schwieriger zu messen. Starre Management- und Personalprozesse, die in einem
industriellen Zeitalter der Stabilitat und Vorhersehbarkeit entworfen wurden, sind in einer zunehmend dynamischen Welt weniger geeignet. Je nach Branche ist der jahrliche
Leistungsmanagement-Zyklus zunehmend nicht mehr mit dem natiirlichen Arbeitszyklus synchronisiert. Gleichzeitig haben technologische Fortschritte und
Generationswechsel dazu gefiihrt, dass sich die Mitarbeiter nach mehr Echtzeit-Feedback sehnen.

* Ab 2010 haben eine Reihe von Unternehmen begonnen, ihre Leistungstiberpriifungen, die haufiger, kooperativer und zukunftsorientiert sind, zu verlagern. Sie streben nun eine
"Wachstumsmentalitat" an, mit dem Ziel, die Leistung zu verbessern und mit Managern, die ihre Teammitglieder wahrend der gesamten Leistungsperiode coachen, und
den Arbeitsplatz als natiirliche Umgebung fiir Lernen und Entwicklung anzuerkennen. Dies hat eine echte Bewegung mit vielen Experimenten, aber auch mit vielen Mythen
und Missverstandnissen geschaffen.
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... zZwischen Ruckwarts- und Zukunftsorientierung

Die Managementliteratur wurde mit Artikeln wie "Reinventing Performance Management" oder "The Performance Management Revolution" gefillt; dies schuf einen Hype, der
selbst bei Unternehmen, die bisher kein wirkliches Problem mit ihrem Ansatz hatten, MaBnahmen ausldste.

Im Mittelpunkt der Debatte stand die Rolle der Leistungsbewertung. Einige Unternehmen verzichteten ganz auf Ratings, z.B. Adobe, andere wechselten zu Mehrfach-Ratings
anstelle eines einzigen, z.B. Deloitte. Eine Zeit lang galt die "Ratinglosigkeit" als Zeichen dafiir, dass man eine moderne Organisation ist, die die neue Generation anspricht. Dies
|6ste auch einige Pseudo-Anderungen oder ein kosmetisches Rebranding aus. Die Neurowissenschaften wurden mit ihren Erkenntnissen tiber "Kampf oder Flucht"-Verhalten
zitiert, wenn Status, Gewissheit, Autonomie, Verwandtschaft oder Fairness durch Leistungsbewertungen beeinflusst werden. Die Giiltigkeit von Ratings wurde oft in Frage
gestellt und insgesamt diskreditiert.

Einige Unternehmen haben ihre Mitarbeiter befragt, nur um herauszufinden, dass die groBe Mehrheit der Mitarbeiter die Bewertungen nicht loswerden wollte, z.B.
Facebook. Andere erkannten, dass Ratings es ermdglichen, Verzerrungen bei der Festlegung von Zielen, beim Leistungscoaching oder bei der Leistungsbewertung zu verfolgen
und zu Gberwachen, oder dass Ratings eine faire und direkte Verbindung zu Vergltungs- und Beférderungsentscheidungen herstellen wiirden. Und in der Tat mussten
Unternehmen, die die Ratings abgeschafft haben, Wege finden, um diesen Zusammenhang irgendwie zu korrigieren, manchmal durch die Einflihrung eines Schatten-Ratings wie
Microsoft.

In den letzten zwei Jahren hat sich der Lairmpegel irgendwie beruhigt, mit folgenden Ergebnissen:

- Das Performance Management (PM) sollte Rickwarts- und Zukunftsaspekte besser ausbalancieren und sowohl der Bewertung als auch der Entwicklung Rechnung tragen.
- Mehrere Bewertungen ersetzen oft einzelne Bewertungen, moglicherweise mit einer abschlieBenden Leistungszusammenfassung.

- Die Personalabteilung versucht, den Prozess nicht mehr an vorderster Front zu Gberwachen, sondern Fahigkeiten zu entwickeln und zu beraten.

- Unternehmen konzentrieren sich auf die Verbesserung der Qualitat und der Haufigkeit von Gesprachen zwischen Managern und Mitarbeitern

- Manager brauchen Weiterbildung in der Zielsetzung, im Coaching fir die Leistung und in der Bereitstellung von effektivem Feedback.

- Manager miussen fir die Qualitat ihres Leistungsmanagements zur Rechenschaft gezogen werden (Qualitdtsmanagement-PM).

- Verzerrungen sollten Gberwacht und im Leistungsmanagement reduziert werden.

- Apps werden eingefiihrt, um jederzeit Feedback zu geben und zu suchen.

- Leistungsanalyse unterstiitzt Manager beim Leistungsmanagement.

CHANOSE LEADERS 7
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Zusammenfassung: Weiterentwicklung des traditionellen Performance Managements

Der traditionelle Management by Objectives-Prozess ist linear Die Diskussion in den 2010er-Jahren fiihrte zu folgenden

und folgt vier Schritten Weiterentwicklungen

= Klare Ziele setzen (Erwartungen klaren). = Das PM soll Vergangenheits- und Zukunftsaspekte besser ausbalancieren
und sowohl der Leistungsbeurteilung als auch der personlichen

» MaBnahmen vereinbaren (Verhalten und Ergebnisse auf individueller :
Entwicklung Rechnung tragen.

und Teamebene; absolute und/oder relative Leistung).

= Mehrere Ratings ersetzen nun oftmals eine eindimensionale Leistungs-
klassifikation, moglicherweise mit einer abschlieBenden Leistungszusam-
menfassung.

» Konsequenzen sicherstellen (finanziell und nicht-finanziell, kurz-
und langfristig).

» Feedback geben (Nachverfolgung und Realisierung von

- : = Ubergang von einem lin i achs-
Leistungsverbesserungspotenzial). Ubergang von eine earen Prozess zu einer fortlaufenden Gesprachs

logik, die einen ,Growth Mindset’ unterstitzt und auf Wertschaffung
abstellt.

Starke Kritik am Performance Management-Prozess seit 2015

= Verbesserung in der Qualitat und der Haufigkeit von Gesprachen zwischen
Managern und Mitarbeitern durch systematischen Kompetenzaufbau und

» Umfragen ergaben eine hohe Unzufriedenheit mit dem PM-Prozess die Einfuhrung quartalsweiser Check-Ins.
auf Seiten von Managern und Mitarbeitern. » Einflhrung eines Qualitatsmanagements fir Performance Management,
» Die Reduzierung der Leistungsbeurteilung auf Zuordnung zu einer Verzerrungen sollen uberwacht und reduziert werden.
Leistungsklasse’ wird neurowissenschaftlich hinterfragt. = Apps werden eingefiihrt, um jederzeit Feedback zu geben und zu
» Der Prozess wirde von Managern lieblos und als reine Pflichtaufgabe ersuchen.
erledigt und dem eigentlich Sinn, Verantwortung zu Gbertragen, = Performance Analytics unterstiitzt Manager beim Leistungsmanagement,
Verantwortlichkeiten zu kldren und dadurch motivierend zu wirken, in und die Personalabteilung versucht, nicht nur den Prozess zu steuern,
keiner Weise gerecht werden. sondern Fahigkeiten zu entwickeln und zu beraten.

CHANOSE LEADERS
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Mythen und Fakten

— Die Abschaffung von Bewertungen ist der wichtigste Schritt zur
Verbesserung der Akzeptanz und Wirksamkeit von PM-Systemen.

— Eine groBBe Anzahl fihrender US-Unternehmen wie Microsoft, Adobe,
Dell, IBM und GE haben Leistungsbewertungen eliminiert.

— Die Konzentration auf den PM-Prozess ist der Weg zur Losung der
Unzufriedenheit mit dem derzeitigen Ansatz des Leistungsmanagements.

— Am besten ist es, das PM-System im Detail zu verfeinern, um eventuelle
Probleme zu beheben.

— Es gibt eine Blaupause, wie man PM-Systeme optimieren kann.

— Manager wissen im Allgemeinen, wie man mit Leistung umgeht; wenn man
sie bittet, an entsprechenden Schulungen teilzunehmen, behandelt man sie
wie Kinder.

— Nur wenn Ratings die Entscheidungsfindung nicht sinnvoll unterstitzen; fir

die groBBe Mehrheit ist diese Strategie nach hinten losgegangen und die
Wirksamkeit der PM ist noch weiter zurtiickgegangen.

Einige dieser Unternehmen haben ihre Entscheidung riickgangig gemacht
(z.B. Intel) oder immer noch ein verstecktes Ratingsystem verwendet (z.B.
Microsoft), andere Unternehmen haben ihre Mitarbeiter befragt, um
herauszufinden, dass eine Mehrheit an den Ratings festhalten will.

Verbesserte und anpassungsfahige Zielsetzungspraktiken, kontinuierliches
Leistungsfeedback, eine starker vorwarts gerichtete Bewertung, die
Einbeziehung von Peers in den Bewertungsprozess, die Kalibrierung von
Ratings usw. sind viel wirkungsvollere MaBnahmen als Prozesskorrekturen.

PM sollte als ein zentrales Element eines integrierten Talentmanagement-
systems wahrgenommen werden, das Lernen, Beférderung, Vergiitung,
Engagement usw. umfasst.

Es gibt keine beste Mdglichkeit, die derzeitigen PM-Systeme zu optimieren,
und es gibt keine spezifischen PM-Komponenten, die immer beibehalten
oder eliminiert werden sollten.

In den meisten Unternehmen ist die Fahigkeit der Manager eher begrenzt,
die Leistung effektiv zu managen, und zwar konsequent so, wie das
Unternehmen es wiinscht.
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Peter Drucker entwickelt In Anlehnung an MBO John Doerr beginnt fur John Doerr investiert bei OKR gilt als einer der
das Management-by entwickelt Andrew Grove Intel zu arbeiten und Google und etabliert die Erfolgsfaktoren von
Objectives-System das Objectives-and-Key- ubernimmt die OKR- OKR-Methode Google. Viele Unter-
(MBO) Result-System bei Intel Methode nehmen arbeiten heute
mit OKR

CHANOSE LEADERS 10


http://www.changeleaders.de/

EINORDNUNG OKR IN DEN AKTUELLEN KONTEXT

In der heutigen VUCA-Welt fuhrt kein Weg an der Auseinandersetzung mit den Grundgedanken des
OKR-Frameworks vorbei.

Dr. Martin Mohrle:

JY Es gibt nicht den einen OKR-Ansatz aus der Welt der
Start-ups und Internet-Giganten.

Das OKR-Framework lasst sich flexibel auf die
Unternehmenssituation anpassen.

2020

Johannes Mdller:

In der von der Digitalisierung gepragten VUCA-Welt missen Unternehmen die Geschwindigkeit und Flexibilitat der Steuerung und somit die Resilienz des eigenen
Organisationsmodells erh6hen.

Bei wachsender Komplexitat, Volatilitdat und Dynamik der Rahmenbedingungen werden Effektivitat und Anpassungsfahigkeit oft relevanter als Effizienz und
Kostenkontrolle.

OKR ist ein Steuerungsmodell, das ein Justieren bzw. ein Verschieben des Fokus in diesem beschriebenen Spektrum mdglich und langfristig einfacher anpassbar macht.

CHANOE LEADERS 11
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MbO und OKR im Vergleich

MbO

Top-down Vorgabe

von Zielen entlang der Unternehmenshierarchie

Direkte Beteiligung der Mitarbeiter
am Ziele-Entstehungsprozess

Wie lasst sich der MbO-
Prozess verbessern?
Wo lohnt es sich, auf

OKR umzusteigen?

Auf was es bei agilem Management ankommt

AusschlieBlich vertikales Alignment

von Zielen durch den Management-Prozess

Vertikales und horizontales Alignment
Durch vollkommene Transparenz ist auch ein
horizontaler Abgleich méglich

— Vertrauen und Empowerment
— Funktions-/ bereichsiibergreifende Zusammenarbeit
— Selbstorganisation

Statisches System
mit festgelegten Jahreszielen und
wenigen/keinen Anpassungen bei
Umfeldveranderungen

Hohe Anpassungsfahigkeit
durch kurze Umsetzungszyklen
und schnelle Feedbackschleifen

— Kundenwert und Kundenerlebnis
— Experimentieren und sofortiges Lernen aus Fehlern
— Schnelligkeit

Blick in den Riickspiegel
und Fokus auf Resultate zum Jahresende

Blick nach vorne
und radikaler Fokus auf anstehende Aufgaben,
Hindernisse und Entscheidungsbedarfe

Agile Methoden und Werkzeuge
- OKR
— Cynefin

Kontrolle und Silos
durch bilaterale Leistungsvereinbarungen
zwischen Mitarbeiter und Flihrungskraft
(mein Manager und ich)

Transparenz und Zusammenarbeit
durch transparente und unternehmensweite
Visualisierung und Kommunikation
(Leistung als Gemeinschaftsaufgabe im Team)

— Scrum und Scaled Agile Framework (SAFe)
— Kanban

— Kaizen

— Lean Startup und ‘minimum viable product’

Belohnung
bei Zielerreichung und
im Rahmen der individuellen Verglitung

Motivation
durch ambitionierte Ziele, SpaR am Prozess und
Zusammenarbeit im Team

— Design Thinking, Kundenreisen, ‘Empathy Mapping’
— Talentmarktplatze
- etc
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Uberblick Einfuhrungsprozess
und Elemente des OKR-Zyklus
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Der Prozess integriert agile Elemente und Schwarmintelligenz in die Unternehmensentwicklung.

Bisherige Managementkonzepte und Vorgehensweisen stol3en in unserer VUCA-Welt an ihre Grenzen. Agile Prozesse stehen vor allem flr kurze Planungszyklen,
ein Vorgehen in Iterationen und das Liefern von Inkrementen. So kénnen die Aktivitaten konsequenter auf interne und externe Kunden ausgerichtet und
Ergebnisse schneller geliefert werden.

OKR IST DAS AGILE BETRIEBSSYTEM FUR MODERNE ORGANISATIONEN

Hierarchische Organisationsstrukturen und Silo-Denken kollidieren schnell mit kundenzentrierten Prozessen und rauben Geschwindigkeit. Agile Unternehmen
richten ihre Ziele (Objectives), Strategien und Organisation konsequent am Kunden aus und streben maximalen Kundennutzen und positive Kundenerlebnisse an.

Wahrend sich Fiihrungskrafte bislang haufig Gber ihre fachliche Expertise definierten, andert sich ihre Rolle in der agilen Organisation radikal. Verschiedene Rollen
teilen sich die Fiihrungsverantwortung. Sie verstehen sich als Dienstleister der Mitarbeiter und ermdéglichen optimale Voraussetzungen, damit diese bestmdgliche
Ergebnisse (Results) erzielen. Dies ist fir alle Beteiligten ein Lernprozess in Selbstverantwortung und Selbstorganisation.

Die Einfihrung des OKR Frameworks unterstitzt diesen Veranderungsprozess in idealer Weise:

* kurze Planungs- und Reviewzyklen,

* cross-funktionale Teamziele,

* transparente Peer-Feedbacks,

* eine konstruktive Fehlerkultur,

* kompetenzbasierte Karrieremodelle und

» Wertschatzungskulturen

beeinflussen die Employee Experience und Loyalitat positiv. In agilen Organisationen finden wir somit ein neues Wertesystem der Zusammenarbeit.
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Saulen der OKR-Methode

OKR- OKR-
WERTE EBENEN
OKR- OKR-
PRINZIPIEN ELEMENTE
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OKR adressiert die Erfolgsfaktoren agiler Organisationen.

ARBEITSORGANISATION

Eine Ausrichtung der
Tatigkeiten verschiedener
Teams und Mitarbeiter an
gemeinsamen Zielen ist flr
jede Organisation eine
Herausforderung und
grundsatzlich anfallig fur
Ineffizienzen.

OKRs bieten eine
bewédhrte Methode, um
Aufgaben innerhalb des
gesamten Unternehmens
aufeinander abzustimmen.

DIGITALE FUHRUNGSKULTUR

Durch die Digitalisierung
und ihre tiefgreifenden
Auswirkungen auf
etablierte Geschafts-
modelle befinden sich
Industrien und Arbeits-
markte weltweit in einer
Umbruchphase.

Flihrungskrafte konnen
OKRs nutzen, um
Mitarbeitermanagement
und Kultur zukunftsfahig
weiterzuentwickeln und
ihr Unternehmen so auf
Erfolgskurs zu bringen.

MITARBEITERENTWICKLUNG

Mitarbeiterentwicklung ist
einer der wichtigsten
Erfolgsfaktoren fir
Unternehmen und
Voraussetzung flir eine
hohe Mitarbeiter-
motivation. Gleichzeitig
haben viele Mitarbeiter
jedoch das Gefiihl, sich an
ihrem Arbeitsplatz nicht

genug weiterzuentwickeln.

Durch die Arbeit mit OKRs
erhalten Mitarbeiter
Feedback zu ihrem Fort-
schritt in der Zielerrei-
chung und erhalten
Anregungen, wie sie sich
weiterentwickeln kénnen.

STARKUNG DER
MITARBEITERMOTIVATION

Wissenschaftlichen
Studien zufolge sieht ein
GroRteil der Arbeitnehmer
keinen Sinn in ihrer Arbeit
und ist nicht motiviert,
aktiv zum Erfolg
beizutragen.

Durch die Arbeit mit OKRs
haben Mitarbeiter eine
klare Vorstellung davon,
wie ihre Arbeit zu der
Zielerreichung des
gesamten Unternehmens
beitragt.

MODERNISIERUNG DES ANREIZ-
& VERGUTUNGSSYSTEMS

Unternehmen sind nach
wie vor stark auf
nachweislich ineffektive
Motivationsmallnahmen
und finanzielle Anreiz-
systeme fokussiert.

OKRs ermoglichen
intrinsische Motivation
unter Mitarbeitern, indem
sie den Sinn von Arbeit
visualisieren und
autonome Entscheidungen
erlauben.

FEEDBACK & COACHING

Eine unterentwickelte
Feedbackkultur fihrt
haufig zu ineffizienten
Arbeitsprozessen und
wirkt sich negativ auf
Mitarbeitermotivation
und -entwicklung aus.

Der OKR Zyklus fordert die
Kommunikation und
Feedbackkultur innerhalb
des Unternehmens durch
wochentliche Meetings
sowie Retrospektiven und
Reviews.
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Im Vergleich zu bestehenden Zielemanagement-Frameworks wie MBO bietet das OKR Framework
zahlreiche Besonderheiten.

ERHOHTE TAKTZAHL

Von jahrlichen hin zu quartalsweisen
Zielsetzungszyklen mit kurzen
wochentlichen Meetings zu Fortschritt,
Zielen und Key Results.

ZUSAMMENARBEIT

Unternehmensubergreifende
Koordination durch gemeinsame Ziele
in agilen Teams, nicht entlang von
Hierarchien.

SINNSTIFTUNG

Die Ausrichtung der taglichen Arbeit an
ubergeordneten Zielen sorgt fur Klarheit
und betont den Sinn der Arbeit (anstatt
finanzielle Anreize zu fokussieren).

TRANSPARENZ

Sichtbare Zielbeziehungen brechen
Silodenken auf und ermoglichen
Synergien und Zusammenarbeit in der
ganzen Organisation.

GEGENSEITIGKEIT

Eine Kombination aus bottom-up und
top-down Zielsetzung fordert
Motivation, Kreativitat, Commitment
und Engagement.

OKR ZYKLUS

Ambitionierte Ziele, Reviews und
Retrospektiven helfen Teams,
experimentierfreudiger zu arbeiten,
schnell zu lernen und datengetrieben zu
iterieren.
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Ubersicht Einfiihrungsprozess — Teil |: Klarheit & Commitment zum Verdnderungsbedarf

ANALYSE

PLANUNG UND STEUERUNG

Verstehen der Unternehmens- und Fihrungs-

struktur

Verstehen von Unternehmensvision und
-leitbild (Mission Statement)

Verstehen der Geschaftsmodelle, Strategie-
landkarten und strategischen Initiativen

Analyse der Planungs- und Steuerungs-
prozesse (Governance, Beteiligte, Methoden)

— Rollen & Verantwortlichkeiten

— Zielfindung und strategische Planung
— Planung und Budgetierung

— Monitoring und Vorausschau

Analyse aktueller Ziele, Werttreiber und
Kennzahlen

Analyse der bisher genutzten/verfligbaren
Tools zur Prozessunterstitzung

ANALYSE

PERFORMANCE MANAGEMENT

Analyse von Leistungsverstandnis und -kultur
(Grundanforderungen/Ziele)

Analyse bisheriger Zielvereinbarungen (MbO)

Rollen & Verantwortlichkeiten

Prozess (Vorgabe, Dialog, Vereinbarung)

Zielesystem (KPI/Verhalten)

Analyse der bisherigen analogen/digitalen
Prozessunterstiitzung (Tools)

Analyse der aktuell gekoppelter Anreiz-/
Incentivierungssysteme (hier nur grobe
Analyse, da Vergltungsthemen vorerst
ausgeklammert werden sollen)

o

HERAUSFORDERUNGEN,
TRENDS UND BEST PRACTICES

Agile Leadership & Culture

Klassische und agile Rollen &
Verantwortlichkeiten

End-to-end-Integration von Planung,
Steuerung und Performance Management

Prozessdisziplin
Beyond Budgeting
Objectives & Key Results (OKR)

Performance Management, hier auch
Diskussion der Verknipfung/Trennung von
Ziele-, Anreiz- und Incentivierungssystemen

Digitale Prozessunterstitzung (Tools)

KLARUNG
VERANDERUNGSBEDARF

Bewertung der Ausgangslage und Heraus-
forderungen im Kontext von Trends & Best
Practices

Effizienz der Zielfindungs-, Planungs- und
Steuerungsprozesse

Verknlpfung/Trennung von Ziele-, Anreiz-
und Incentivierungssystemen

Kosten-Nutzen der erforderlichen
Managementkapazitat

Gewdlinschte und unerwilinschte Effekte
auf Fiihrung und Kultur

Ableitung des Veranderungsbedarfs

Planung & Steuerung
Performance Management
Digitale Prozessunterstitzung (Tools)

Fihrung & Kultur

CHANOSE LEADERS 18


http://www.changeleaders.de/
http://www.changeleaders.de/

EINFUHRUNG IN DIE OKR-METHODIK

Ubersicht Einfiihrungsprozess — Teil 2: Einfilhrung des agilen OKR Frameworks

o

CUSTOMIZING TOOLS,

5

CUSTOMIZING DER

OKR-ROLLEN £ OKR-ARCHITEKTUR

Customizing der OKR-Terminologie
Customizing der Rollen im OKR-Prozess

— Leadership Team

— Verantwortung ,OKR-Einfiihrungsprojekt”

— OKR Teams
— OKR-Master
Customizing der OKR-Architektur, insbes.

— Mission Statement und Mid-Term-Goals
(MOALS)

— OKR auf Unternehmens-, Bereichs- und
Teamebene, ggf. Matrix

— Zielkaskaden (top-down- und bottom-up)
— Strategie vs. Tagesgeschéft in den OKR
— OKR-Zyklus

— Kommunikationswege

KOMMUNIKATION & TRAINING

Bewertung und Auswabhl digitaler Tools zur
Unterstltzung des OKR-Prozesses

— intern vorhandene Programme/Tools, inkl.

Excel & Co.

im Markt verflgbare Programme fir OKR,
kollaboratives Arbeiten und Feedback

Integration in SAP/SF, Workday & Co.

Projekt-Kommunikation

— Customizing Kommunikationskampagne
— Customizing OKR-Guide

— Vernetzen mit OKR-Community
Durchfiihrung von OKR-Trainings

— OKR-FUhrungskraftetraining (1-Tages-
Training fir die ersten 2 FK-Ebenen)

— OKR-Certified Coach/Master-Training
(z.B. 1,5 Tages-Training fir ca. 5% der MA)

— OKR-Basistraining fur Mitarbeiter (Videos)

START & BEGLEITUNG EINES
OKR-ZYKLUS

Review/Aktualisierung von Mission Statement
und Mid-Term Goals (MOALS) im Top
Executive Team

Unterstltzung der OKR-Master bei der
Moderation der OKR-Planning Workshops

— Unternehmens-OKR-Planning im Top
Executive Team (Vorstand)

— Bereichs-OKR-Planning auf Bereichsebene

— Team-OKR-Planning auf Team- und
Mitarbeiterebene

Unterstitzung der OKR-Master bei der
Verankerung des OKR-Zyklus

— OKR Weekly (z.B. 15-minUtiges
wochentliches Update)

— OKR Review am Ende eines Zyklus (z.B. alle
drei Monate)

— OKR Retrospektive (systemischer Rickblick,
kontinuierliche Verbesserung)

PROZESSBEGLEITUNG &

CHANGE MANAGEMENT

Wir trainieren eine ausreichende Zahl an OKR
Mastern (ca. 5% der Mitarbeiter), die bereits den
ersten OKR-Zyklus innerhalb der Organisation und
OKR Teams weitgehend selbst steuern.

DarUberhinaus begleiten wir durch:

= Stakeholder Management

= Change-Prozess-Sicherung

= |eadership Development

= Prozess-Feinadjustierungen

= Anlaufstelle fir die OKR Master

= Supervision, Coaching, Sparring

= Review der OKR und Fortschritte

= Koordination Softwareintegration

= Unterstltzung in Betriebsratsthemen

Beratung zu Datenschutzthemen
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EINFUHRUNG IN DIE OKR-METHODIK

Die Ausbildung interner OKR-Coaches/Master ist wesentlicher Erfolgsfaktor einer nachhaltigen
Verankerung des Prozesses in der Organisation.

Bei der Rolle des OKR-Coaches/
Masters handelt es sich nicht um
eine Vollzeitstelle (Zeitbedarf 2-4
Stunden pro Woche).

Wir empfehlen, ca. 5% der
Mitarbeiter zum OKR-Coach oder
Master auszubilden.

Hohe Kompetenz-Ahnlichkeit zu
Agile Coaches.

COACH

Im Sinne der Servant-
Leadership unterstitzt
der OKR-Coach/Master

jede im OKR-Prozess

beteiligte Person zu
jeder Zeit und in jeder
Phase.

EXPERTE

Der OKR-Coach/
Master steht mit
seinem Wissen liber
OKR und die zugrunde
liegenden Werte,
Dynamiken und
Methoden als Experte
zur Verfligung.

FACILITATOR

Der OKR-Coach/
Master initiiert,
fordert und unterstitzt
Veranderungen im
Unternehmen, in
Teams und Einzel-
personen als
Prozesshegleiter.

oA t s "MXLA

PROZESSWACHTER

Der OKR-Coach/Master
ist fur die Disziplin und
Griindlichkeit des
OKR-Prozesses verant-
wortlich, passt auf, ob
es Abweichungen gibt
und korrigiert diese
entsprechend.

CHANGE AGENT

OKR ist ein Culture
Change-Prozess. Daher
muss der OKR-Coach/
Master auch in den
Grundziigen mit den
Dynamiken des Change
Managements vertraut
sein.
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Die Elemente des OKR-Zyklus.

Vision/Mission:
Langfristig, z.B. 10 Jahre

Strategische Ziele:
z.B. 3-5 Jahre

MOALS:
6-12 Monate;
heute i.d.R. Jahresziele

A 4
OKR:
3-4 Monate

WEEKLY:
15 Minuten/Woche

Review:
Nach Ablauf des
3-4 monatigen Zyklus

4 VISION & MISSION

Damit Objectives & Key Results (OKR) seine volle Wirkung
entfalten kann, bendtigt es im Hintergrund ein starkes und
wirksames Leithild. Denn nurso ist gewahrleistet, dass jederim
Unternehmen auf ein Ziel gerichtet ist.

MOALS

Die Mid-Term Goals (MOALS) sind das Bindeglied aus den

langfristiges strategischen Zielen des Leitbildes (meist 3-10 Jzhre)

und den kurzfristigen, operativen Zielen aus dem QKR (meist 3-4
Monate). Hier werden meist 6-12 Monate betrachtet.

OKR PLANNING

Am Anfang des Zyklus werden zlle Ziele gemeinsam ermittelt.
Dies geschieht je nach Setup auf Unternehmensebene, auf

Abteilungsebene, auf Teamebene und/oder auf Individual-Ebene,

Q

OKR WEEKLY

Es ist emminent wichtig, den Fortschritt der Zielereichung
regelmalig anzuschauen und seine Ziele ggf. sinnvoll zu
adjustieren. Nur so kann gewahrleistet werden, dass das
Framework seine volle Wirkungskraft entfalten kann.

OKR REVIEW

Im Review werden alle Ziele und Zielereichungen, sowie
samtliche Impediments oder Hindernisse gemeinsam
durchgesprochen. Nur so bekommen zlle Beteiligten einen
transparenten Eindruck von der Performance.

OKR RETROSPECTIVE

Die Retrospektive ist im Sinne der standigen Verbesserung einer
derwichtigsten Events, um den Prozess zu adjustieren.
Ergebnisse hieraus konnen einen Impact auf das Leithild und die
Moals haben.
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Der OKR-Zyklus ist Teil der agilen Organisationsentwicklung. Der Prozess integriert agile Elemente und
Schwarmintelligenz in die Unternehmensentwicklung.

OKR FUNDAMENT OKR CYCLE & EVENTS

STRATEGY 1 B I
- |\/| GOALS OKR Week /
0N M- 0ALS PLANNING RESULTS
WIS OKR Sl OKR WEEKLY
Continuous OKR OKR REV_IEW
Process Improvement Analysis of Achievements

OKR RETROSPECTIVE
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OKR-Regeln

Transparenz

Die OKR eines Teams oder
Mitarbeiters sollten fur jeden
erkennbar sein

Quantitative und
messbare Resultate

Key Results missen
guantitativ, messbar
und klar definiert sein

OKR reflektieren

Das Team sollte retrospektiv
die eigenen OKR und die
eigene Anwendung der OKR-
Methode reflektieren

Zeitplan

OKR werden fur einen
klar definierten Zeitraum
geplant

Wochentliche
Updates

Der Fortschritt sollte
wochentlich dokumentiert
werden

Flexible OKR

Unter Absprache aller
Betroffenen kann es ratsam
sein, OKR anzupassen

Ambitionierte Ziele

Die Objectives sollten
ambitioniert gewahlt sein

Ausrichtung

OKR verbinden Strategie und
Resultate; jede Aktivitat
sollte die Strategie des

Unternehmens unterstitzen

-1 OKR-
REGELN

Limitierung der
Ziele und Resultate

Pro Organisationsebene
maximal 4-5 Ziele

Pro Ziel maximal 5-6
Mess-Resultate
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OKR-Meeting und Kommunikation

OKR-QUARTALS-
ZUSAMMENFASSUNG

Key-Result-Erflillung

Bewertung und Reflexion

MANAGER

Team
Mitglieder

OKR FESTLEGEN

Verhandeln und Entwickeln von Key Results
Mehr als 50 % Bottom-Up

Alle OKR unterstltzen die Unternehmens-
Vision/Mission/Strategie
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Customizing der OKR-Architektur und Alignment-Prozesse.

und Alignment der OKR

VISION & MISSION

MID-TERM-GOALS (MOALS)

CORPORATE OKR

TEAM 4 TEAM 6
OKR OKR
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Customizing der OKR-Architektur und Alignment-Prozesse.

Alignment der OKR in der Matrixorganisation

CORPORATE OKR
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Die haufigsten Fallstricke bei der Implementierung von OKR.

Ein klares Zielbild fehlt.

Aus welchem Grund soll ein neuer Steuerungsprozess eingefiihrt werden?
Was ist der Nutzen und welche Vorteile gegenliber dem heutigen Prozess hat
der OKR-Prozess?

Es findet weder eine Erfolgsplanung noch ein belastbares
Monitoring statt.
Am Anfang kommen Skepsis und Widerstande auf und tberwiegen die

anfanglich kleinen Erfolge. Agilitat, Selbstorganisation und Fokussierung
mussen greifbar und messbar gemacht werden.

Es fehlt an zeitlichen Ressourcen und damit an Aufmerksamkeit.

Die neuen Prozesse mussen erst gelernt werden. Pro Zyklus sollte daher
anfanglich mit 1-2 Tagen pro Mitarbeiter und 3-4 Tagen pro Fiihrungskraft und
Coaches gerechnet werden. OKR funktionieren erfahrungsgema erst nach 1-2
Jahren reibungslos.

OKRs werden unzureichend mit bestehenden Prozessen integriert
und Schnittstellen und Zusammenhange nicht prazise erklart.
OKR steht als kollaborativer Planungs- und Kommunikationsansatz im

Vordergrund der taglichen (Zusammen-)Arbeit in Teams und muss inhaltlich
und prozessual in vorhandene Prozesslandschaften integriert werden.

Fiihrungskrafte leben den Prozess nicht vor und investieren zu
wenig Zeit.
Voraussetzung ist, dass sich alle Fiihrungskrafte auf die Einfihrung/Umsetzung

von OKRs einigen. Eine interne Coach-Community kann helfen, Fihrungskrafte
zu unterstltzen, ohne sie aus ihrer Verantwortung zu entbinden.

Mitarbeiter werden nicht ausreichend durch Training und interne
Ansprechpartner befahigt.
Ein agiles Steuerungssystem mit mehr Selbstorganisation, Kunden- und Wert-

schopfungs-Zentrierung sowie steuerungsfahigen Kennzahlen, die von Teams
selbst definiert werden, fordert neue Fahigkeiten von Mitarbeitern und Teams.

OKRs werden zu starr an bestehenden Organisationsstrukturen und
Fiihrungslinien ausgerichtet.

Die Wirkung von OKRs entfaltet sich vor allem darin, dass Wertschépfung in
agilen Netzwerken aus cross-funktionalen Teams geplant und erbracht werden
kann.

Der OKR Prozess orientiert sich zu sehr am Prozessdesign.

In den letzten 30 Jahren sind zahlreiche Auspragungen und Interpretationen
des Steuerungsansatzes entstanden. Unternehmen scheitern bei der
Einfihrung von OKRs immer wieder daran, dass sie bestimmte Prozess-Regeln
und Formate einfach von anderen Unternehmen kopieren.
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EINFUHRUNG IN DIE OKR-METHODIK

Checkliste fur die OKR-Architektur (1/2)

WAS MACHT EIN GUTES OBJECTIVE (O) AUS? WAS MACHT EIN GUTES KEY RESULT (KR) AUS?

 Definiert einen in sich abgeschlossenen Zustand in der Zukunft * Messbar mit einer klar definierten Metrik und einem Erwartungswert.

klar zu bewerten, ob innerhalb des Quartals erreicht oder nicht erreicht). . .
( g ) + Ab 70% des Erwartungswertes gilt das Ergebnis als gut.

* Beschreibt, fiir wen die Anstrengungen unternommen werden und welcher

Mehrwert dadurch erzielt wird. * Outcome-Orientierung: Ein KR beschreibt die Erfolgstreiber, nicht die

Indikatoren und keine To Do’s fir Erfolg (KR steigert die Wahrscheinlichkeit,
+ Selbstwirksam erreichbar (mit den Ressourcen des Bereichs / der Abteilung zu dass das Ziel erreicht wird und lasst nicht messen, ob wir erfolgreich waren).

bewerkstelligen). . L .
W 'gen) * Key Results sind unabhangig voneinander (ein Fehler in einem KR beeinflusst

« Keine ,Evergreens” - keine Ziele die ,ongoing”, also dauerhaft giiltig sind. nach Mdglichkeit nicht die Ergebnisse der anderen KRs oder nur gering).

« Motivierende, inspirierende Ziele, die ein konkretes Bild im Kopf erzeugen. * Bis zu vier der relevantesten Erfolgstreiber (die Ergebnisse mit dem groBten

Effekt auf die Zielerreich .
« Verstandlich fir alle auf gleicher Ebene oder untergeordneten Ebenen. ekt auf die zielerreichung)

« Keine Meilensteine (kein zeitlich aufeinander aufbauender Ablauf von

 Zahlt auf die Strategie oder das libergeordnete OKR-Set ein. Teilergebnissen eines Projektes beispielsweise).

* Enthélt keine Metriken (Das bedeutet auch keine Umsatzzahlen). + Zerlegt das Objective moglichst in seine logischen Dimensionen, die

+ Kein Verweis auf Referenzplanungen wie Business- oder Projektplanung v?neinander unabhéngig, nicht iiberlappend und insgesamt erschépfend
(kein: Phase 1 abgeschlossen, Umsatz Q3 erreichen). sind.
« Maximal 5 Objectives. * Verweisen nicht auf die Zielerreichung in Referenzplanungen wie Business-

planen, Projektplanen usw., sondern definieren das messbare Ergebnis, welches
die erfolgreiche Umsetzung der Planung Ende des Quartals erwarten lasst.
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Checkliste fur die OKR-Architektur (2/2)

Ausdriicke wie "steigern”, "senken”, "verbessern”, "optimieren”, "effizienter
machen” usw. im Objective deuten auf Verbesserungen im Prozess hin,
beschreiben aber nicht das konkret zu erwartende Ergebnis am Ende des Quartals.

»,uUnd” deutet sowohl im O, als auch im KR auf eine Verkniipfung hin, die
mehrere Aussagen miteinander verknulpft. Dies ist sowohl im O, als auch im KR am
Ende des Quartals nicht ohne Diskussionen zu bewerten, sollte nur eine der
miteinander verknipften Aussagen zutreffen.

.Durch” und ,um zu” sind Indikatoren fir eine Kausalitat und deuten auf einen
Wechsel der Ebenen hin, so dass Objective und Key Result oftmals innerhalb eines
Satzes ausgedruckt werden.

Aufzdhlungen von Meilensteinen innerhalb eines Key Results deuten auf eine
Formulierung des Inputs bzw. der zu erledigenden Aufgaben hin, statt des zu
erreichenden Ergebnisses. Es zahlt nur das Ergebnis am Ende einer Kette (zum
Ende des Quartals).

Kombinationen von Metriken sind nicht ,verboten”, allerdings in der Praxis oft
schwer zu deuten. ,X neue Auftrage mit einem Auftragswert tber Y Euro”
funktioniert, wenn ein einheitliches Verstandnis dartber besteht, dass jeder
Auftrag unter Y Euro nicht als Auftrag im Sinne dieser Metrik gewertet wird. X
definiert hierbei die Metrik nach der gemessen wird, Y die Eigenschaft, die eine
Kategorie entsprechend quantitativ beschreibt.

Scheinbar sind wir so konditioniert, innerhalb eines Zielsystems die einzelnen
Meilensteine als Ziele zu definieren, um uns bei deren Erreichung bereits mit
einem Teilergebnis zufrieden zeigen zu kdnnen. Das widerspricht allerdings der
grundlegenden Logik hinter der Fokussierung auf die Ergebnisse statt auf die
Bemiihungen.

Zudem sind Meilensteine per Definition voneinander abhangig, was die
Unabhangigkeit der Key Results in Frage stellen wiirde. Erreicht man KR1 nicht,
wird KR2 ebenfalls nicht erreicht.

Nachfolgendes Beispiel zeigt die Formulierung schlechter Key Results als (nicht
messbare) Meilensteine im Kontext der Erstellung einer neuen Webseite:

— Erstellung eines Konzeptes

— Freigabe eines Layouts

— Erstellung von Texten

— Programmierung der Webseite

— Im Sinne der OKR Methode wiirden diese Meilensteine zu einem Key
Result zusammengefasst: 1.000 Besucher informieren sich auf der neuen
Webseite zum Thema X.
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DEFINITION VON OKR-ZIELEN

Objectives und Key Results (OKRs) verbinden die Tatigkeit der Mitarbeiter mit der Gesamtstrategie des Unternehmens. OKRs
werden von zahlreichen fiihrenden Global Playern, Mittelstandlern und Start-ups eingesetzt und sind ein entscheidender Faktor in

der digitalen Transformation.

OBJECTIVES

1. Richtungsweisend
Ambitioniert
Ausgerichtet
Zeitlich gebunden

i B WD

Transparent flr andere Mitarbeiter
und Teams

6. Das Limit fur Objectives wurde
nicht Gberschritten

g

KEY RESULTS

1.  Machen das Ziel erreichbar é

Messbar

Sind keine KPIs

N P
I.\

Sind keine To-Do-Aufgaben

S

Transparent flir andere Mitarbeiter
und Teams

6. Das Limit fir Resultate wurde
nicht Uberschritten
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Transparente OKR verbessern die Kommunikation im Unternehmen.

Vorteile der
Transparenz

Profil Mitarbeiter B

Team C . o Team D
— Erleichterte Kommunikation

Personal Objective Personal Objective

— Standpunkte eines Kollegen
Results besser nachvollziehbar

Results

R . — Entscheidungen besser
: nachvollziehbar

R2

R3 — Einblicke, wer seine OKR wie
R4 gut erfullt

— Schnellere L6sungsfindung

Mitarbeiter A Mitarbeiter B
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Drei Schritte zu perfekt formulierten OKRs

Ziele von Erfolgstreibern ableiten und mit Hilfe von Schliisselergebnissen messbar machen.

0 ERFOLGSTREIBER a ZIELE e SCHLUSSELERGEBNISSE

Definieren Sie die Erfolgstreiber Formulieren Sie Ziele, die auf den Definieren Sie Schlusselergebnisse,
lhres Teams auf der Grundlage vielversprechendsten Erfolgs- die jeden Schritt der Zielverfolgung
lhrer strategischen Ausrichtung. treibern basieren. messbar machen.

Prioritdten Schliisselergebnis 1

\ 4

> Schliisselergebnis 2

Erfolgstreib
rrolgstreiber Schliisselergebnis n
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Definition der Erfolgsfaktoren auf der Grundlage von KPIs, Prioritaten und internen Verbesserungen.

DEFINITION DER
ERFOLGSTREIBER

Die Erfolgsfaktoren sind die Richtungen, die befolgt
werden miissen, um Wert fiir das Unternehmen zu
schaffen.

Jedes Team hat spezifische KPls, die seine Leistung messen.

Diese Indikatoren geben uns zwar ein ruickblickendes Bild
davon, wie gut die Mannschaft abgeschnitten hat, aber sie
reichen nicht aus, um das Verhalten der Mannschaft so zu
steuern, dass der gewiinschte Erfolg auch kiinftig erzielt
wird.

Hier kommen die Erfolgsfaktoren ins Spiel.

Wie ihr Name schon sagt, treiben diese strategischen Impulse
den Erfolg des Teams an und bilden die Grundlage fiir die
Wertschopfung des Teams.

Sie kdnnen aus den KPIs oder aus anderen Prioritaten wie
Kundenorientierung, internes Verbesserungsmanagement
oder Innovationsbemiihungen abgeleitet werden.

Product Management
Information

Product Management is responsible
for guiding the success of a product
and leading the cross-functional
team that is responsible for
improving it. It is an important
organizational role — especially in
technology companies — that sets
the strategy, roadmap, and feature
definition for a product (line).

KEY PERFORMANCE INDICATORS

Overall Product Usage (high)

How are people using our software?

Product Revenue (high)

How much money do we earn?

NPS of Product (high)

Do our customers like the product?

Development Speed (high)

Are we fast in developing our product?

Used as starting point for
OKR definition

SUCCESS DRIVER /

Lean MVP development and validation
Intelligence in strategic decisions

Market exploration and technology scouting
Product bundling and pricing

Highly trustable roadmap

Customer voice interpretation

Effective internal communication
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Analyseschritte zur Ableitung der Erfolgstreiber.

EINFLUSSFAKTOREN ABGELEITETE ERFOLGSTREIBER EINFLUSSFAKTOREN
KPI-basiert
Team-KPIs ; : .
Wie ist der Status der KPIs? Kunden-Insights /
Wo Slnd W[r gut/ wo sch[echt? ................................................................................................................................................ commltments )
: ) : Welche wichtigen Erkenntnisse/
Strategische Themen/Ideen Verpflichtungen missen wir im
. ndchsten Zyklus berticksichtigen/
.......................................................................... erfiillen?
Organisatorische Ebene Team-Ebene
(Oberste Ebene) OKRs ........................................................................ e .........................................................................
In welche (hbheren) OKRs sollten wir :
einzahlen? . Behinderungen fiir die Mannschaft

. Was blockiert derzeit die Mannschaft?
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Strukturierung eines Ziels entlang der OKR-Logik.

o ZIELABLEITUNGEN

Das Ziel definiert die
erwartete Wertschopfung,
die von einem Team geplant
wird.

Jedes gut definierte Ziel sollte
einen "Anpassungshebel”
(Ansatzpunkt fur Verbesserungen),
einen zukiinftigen Zustand, einen
bestimmten Kunden und einen
Wertbeitrag enthalten.

Uberpriifen Sie, ob alle lhre Ziele
die vier Bausteine enthalten, um
sicherzustellen, dass sie richtig
formuliert sind.

ZIEL-BAUSTEIN

-

Anpassungshebel

A\

Y

J

f Zukiinftiger
L Zustand

[ Kunde/Benutzer ]

Wertbeitrag

ERLAUTERUNG

Jedes Ziel enthalt einen Bereich, der
verbessert werden muss.

Der genaue Zielzustand muss bestimmt
werden. Beantworten Sie die Frage "Wo
werden wir am Ende dieses Zyklus
stehen? ”

Egal, welches Ziel, es wird immer
mindestens eine Person geben, die
positiv davon profitieren wird (sollte).

Ein Ziel wird nur dann ergebnisrelevant,
wenn es dem Kunden/Nutzer hilft, seine
Probleme effektiver zu I6sen oder seine
Potenziale besser zu nutzen.

BEISPIEL

"Wir haben unsere Fahigkeit zur
Bearbeitung von Anfragen verbessert."

"Wir haben unsere Fahigkeit zur Bearbeitung
von Anfragen durch die Einfihrung eines
leistungsfahigen Chatbots verbessert."

"Wir haben unsere Fahigkeit zur Bearbeitung
von Anfragen verbessert, indem wir einen
leistungsfahigen Chatbot eingefiihrt haben,
der unseren Kunden hilft."

"Wir haben unsere Fahigkeit zur Bearbeitung
von Anfragen verbessert, indem wir einen
leistungsfahigen Chatbot eingefihrt haben,
der unseren Kunden hilft,
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Aufbau von Schlisselergebnissen basierend auf dem Workpath OKR Drafting Kit-Ansatz.

e ABLEITUNG DER SCHLUSSELERGEBNISSE T
Kontrolle der Schlﬁsselergebnisse fur Ziel- Wir haben unsere Fahigkeit zur Bearbeitung von Anfragen verbessert, indem wir
Komponenten: Legen Sie fest, was kontrolliert werden einen leistungsfahigen Chatbot eingefiihrt haben, der unseren Kunden hilft, ihre

soll. s—
Standardprobleme sofort zu |6sen.

Die Schlisselergebnisse definieren, ob Sie das Ziel erreicht haben. Daher
mussen Sie flr jeden Teil des Bausteins, der lhnen relevant erscheint, eine
geeignete Metrik finden.

Schliisselergebnisse

(1) Identifizieren Sie jeden Baustein, der kontrolliert werden muss, Analysierte korrekte Kundenanfragen im
um die Erreichung des Ziels zu gewahrleisten: Durchschnitt in weniger als 5 Interaktionen
e leistungsfahiger Chatbot"
e "hilft"
e "Standardprobleme”
e "sofort"

(2) Uberlegen Sie sich fiir jeden Baustein, woran Sie erkennen, ob das
Ergebnis erreicht wird:

e leistungsfahiger Chatbot"

Welches Ergebnis muss eintreffen, damit der Chatbot fahig ist?
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DEFINITION VON OKR-ZIELEN

OKR-Beispiele

Objective:

Wir haben eine Preis-Strategie fur
alle neuen Produkte.

Key Result:

Wir kennen die Preis-Strategien
unserer 3 grofiten Konkurrenten.

Wir haben ein Dashboard
mit den notigen KPlIs erstellt.

Wir haben eine Preishistorie der
letzten 2 Jahre aufgestellt und die
4 erfolgreichsten Produkte
identifiziert.

Objective:

Wir schaffen einen modernen
Arbeitsplatz, der Zusammenarbeit
und Kreativitat fordert.

Key Result:

Wir haben einen Innovationsraum
mit Smartboard und Virtual Reality
Classes.

Wir haben einen internen
Ideenwettbewerb.

Wir haben einen Fun-Freitag mit
Vortragen von externen Referenten
eingefihrt.

Objective:

Wir setzen agile Prozess-
optimierung ein.

Key Result:

Wir haben eine Ziel- und
Prozessmanagement-Software
eingefihrt.

OKR werden in einem 10-wdchigen
Programm umgesetzt.

Wir planen die Implementierung
von mind. 3 weiteren mit OKR
kompatiblen agilen Optimierungs-
verfahren in den nachsten 8
Monaten.

Beispiel 4

Objective:

Wir wollen unseren Test-Prozess
optimieren.

Key Result:

3 neue Kundenvereinbarungen zu
Abnahmebedingungen werden
verhandelt.

Die Zeit um kritische Fehler
auszumerzen soll um 25 %
reduziert werden.

20 Fehler im Sinne der neuen
Vereinbarungen finden und
beheben.
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DEFINITION VON OKR-ZIELEN

FulRball Beispiel fur OKR-Stufen

BUNDESLIGAVEREIN

o
Ziele Resultate

* Soll diese Saison auf Augenhohe mit ¢ Gewinn der Champions League
Real Madrid sein ¢ Umsatz auf 500 Millionen Euro steigern

GESCHAFTSFUHRUNG TRAINER

® ®
Ziele Resultate Ziele Resultate

* Umsatz auf 500 Millionen steigern * Verpflichtung von Lionel Messi e Gewinn der Champions League * Weniger als 0,7 Gegentore pro
* Merchandising-Spitzenreiter Spiel
werden

e 2,4 Tore pro Spiel schieRen

® ® ® ®
MERCHANDISING-ABTEILUNG ANGRIFF MITTELFELD VERTEIDIGUNG

Ziele Resultate Ziele Resultate Ziele Resultate Ziele Resultate

Merchandisingspitzenreiter in der ¢ Lionel Messi-Trikots produzieren e Mehr Tore ¢ Verlorene ¢ Das Spiel *  Fehlpassquote Abwehrleistung e Zweikampfquote
Bundesliga werden ¢ 15 Millionen Trikots verkaufen schieBen Kopfballduelle bestimmen auf 5 reduzieren verbessern verbessern

auf 1,5 reduzieren e  Ballverluste auf 90 %

2,4 Tore pro Spiel insgesamt auf 7

schieBen reduzieren
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OKR-VORLAGEN

Das OKR-Canvas

Schliisselkunde

Wer sind die wesentlichen
Kunden unseres Unternehmens,
Bereichs oder Teams?

Schliisselaktivitaten

Welche strategischen Initiativen
und Projekte bestimmen die
zukiinftige Ausrichtung unseres
Unternehmens, Bereichs oder
Teams?

Schliisselressourcen

Welche Ressourcen sind fiir die
Zielerreichung erforderlich?

Wertbeitrag

Welchen Mehrwert/Nutzen
konnen wir unserem Kunden
liefern?

Kundenbeziehungen

Welche Beziehungen haben wir
zu unserem Kunden?

Kundenkanale

Uber welche Kanéle stehen wir
mit unserem Kunden in
Beziehung?

Kundensegmente

Welche internen und externen
Kundensegmente sind relevant?

Kostenstruktur & Aufwandstreiber

Mit welchem Aufwand ist die Zielverfolgung verbunden? Was sind die

wesentlichen Aufwandstreiber?

ErfolgsgroRen/KPI

Welche Stakeholdergruppe hat welche ErfolgsgrofRen (KPI) und wie
wollen wir diese messen?
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OKR-VORLAGEN

Ziele und Key Results auf einer OKR-Plattform erstellen

o
~
X

Business Unit
Department
Team
Position

Job Holder

Vision/Mission
Strategy/MOALS
OKR Planning

@ Objectives

@ Key Results

@ OKR Backlog
OKR Weekly

OKR Results

OKR Review

OKR Retrospective

Q00 O JOMO

Check-ins
@& Feedback

Ziel erstellen

Gib dein Ziel ein *

Welchen Wert wirst du schaffen - und far wen?

Level*

Organisation

Zusitzliche Beschreibung

Labels @

Anfangsdatum Enddatum

1.Mai 2020 31. Juli 2020

Privates Ziel
Private Ziele sind nur fiir zugewiesene Mitarbeiter sichtbar.

0] {1

Business Unit
Department
Team
Position

Job Holder

Vision/Mission
Strategy/MOALS
OKR Planning

@& Objectives

@ Key Results
@ OKR Backlog
OKR Weekly

OKR Results

OKR Review

OKR Retrospective

QA O QA

Q JAMO

Check-ins
& Feedback

Key Result erstellen
Ziel: Test Goal

Titel

Beschreibung

Hie

Owmner

@ Franziska lwan

Wie mochtest du deinen Fortschritt festhalten?

Metrik Binar Meilensteine

Typ Anfangswert

Numerisch ~

AnschlieRend ein weiteres Key Result erstellen

Zielwert
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OKR-VORLAGEN

OKR-Ebenen
MANAGEMENT
ZIELE RESULTATE
Platzhalter Resultat 1
fur das Ziel Resultat 2
@ ®
TEAM 1 TEAM 2
ZIELE RESULTATE RESULTATE
Platzhalter Resultat 1 Platzhalter Resultat 1
fur das Ziel Resultat 2 fur das Ziel Resultat 2
@ @ @ @
MITARBEITER 1 MITARBEITER 2 MITARBEITER 3 MITARBEITER 4 MITARBEITER 5 MITARBEITER 6
Platzhalter Platzhalter Platzhalter Platzhalter Platzhalter Platzhalter
fur das Ziel fur das Ziel fur das Ziel fur das Ziel fur das Ziel fur das Ziel
Resultat 1 Resultat 1 Resultat 1 Resultat 1 Resultat 1 Resultat 1
Resultat 2 Resultat 2 Resultat 2 Resultat 2 Resultat 2 Resultat 2
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OKR-VORLAGEN

OKR-Board

Objective #1

Key Result #1

Key Result #2

Key Result #3

Key Result #4

STRATEGIC INITIATIVE

Objective #2

Key Result #1

Key Result #2

Key Result #3

Key Result #4

Objective #3

Key Result #1

Key Result #2

Key Result #3

Key Result #4

Objective #4

Key Result #1

Key Result #2

Key Result #3

Key Result #4

Objective #5

Key Result #1

Key Result #2

Key Result #3

Key Result #4
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OKR-VORLAGEN

Review/Monitoring der Objectives und Key Results

NICHT DRINGEND (BACKLOG) DRINGEND
Planen To Do In Bearbeitung Im Test Erledigt
9
L
=
=
v || Verschieben
=
I
b~
=
|
I
.
P
T
v
o
<
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OKR-VORLAGEN

OKR-Tabelle
ABTEILUNG |  ZUSTANDIG ZIEL MESS: ZELWERT | AKTUEL | ZWISCHEN- | ZWISCHEN- | QUARTAL-
RESULTAT WERT 1 WERT 2 SENDE
Finanzielle Nach- Positive 0
Management CEO haltigkeit erreichen Nettoeinnahmen 11.000 € 8.000€ 12,12%
. . Nachhaltiges Wachs- 500 Leads durch 0
Marketing Frau Mller tum der Vertriebswege Newsletter >00 433 65%
Verkauf Herr Peters Wachstum Einnahmen verdoppeln 150.000 € 149.000 €
. Ein ,,schlankeres” 10 % laufende Kosten 0 0 0
Finanzen Herr Becker Unternehmen werden  einsparen 5.000€ 3.200 € 23 /(] 35 /[] 64 /[]
Talente fur die
Personal Frau Sanchez Produkt-entwicklung Ingenieure einstellen 3 2 66 %
anwerben
Platzhalter Platzhalter Platzhalter Platzhalter XX XX U % [] % 0 %
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OKR-VORLAGEN

OKR-Tabelle

»Zielsetzung 1“
Messresultat 1
Messresultat 2
Messresultat 3
»Zielsetzung 2
Messresultat 1
Messresultat 2
Messresultat 3
»Zielsetzung 3“
Messresultat 1
Messresultat 2

Messresultat 3

Fortschritt
20%
10%
35%
Fortschritt
20%
10%
35%
Fortschritt
20%
10%
35%

Gesamterfiillung der Ziele

Zielerfiillung
21,7%
Zielerfiillung
61,7%
Zielerfillung
23,3%

35,6%
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OKR-VORLAGEN

OKR-Tabelle

ZIEL MESSRESULTAT |  ANVISIERT AKTUELL ERREICHT OKR-PUNKTE

Objective 1 Key Result 1 10[0 450 90 % 0,90

Key Result 2 1000 700 70 % 0,70

Key Result 3 100 % 98 % 98 % 0,98

Key Result 4 70 14 20 %
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Energizing
Transformation & Ghange

Uberblick OKR Software & Tools
Kurzprofil von CHANGELEADERS

5
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OKR SOFTWARE & TOOLS

,Wenn Du Menschen eine neue Art zu denken beibringen willst, versuche es IThnen nicht zu lehren.
Gib ihnen lieber ein Tool an die Hand, das sie zu den neuen Denkweisen fuhren wird.”

"If you want to teach people a new way of thinking, don't bother trying to teach them.
Instead, give them a tool, the use of which will lead to new ways of thinking."

R. Buckminster Fuller

Systemtheoretiker
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OKR SOFTWARE & TOOLS

Die Module im Uberblick

Ziele (OKRs) Check-ins Feedback

Kollaboratives Arbeiten und Strukturierte Gesprache fur Direktes und unkompliziertes 360°
Fiihren lGber die gesamte schnelles Lernen und mehr Feedback fiir eine kontinuierliche
Organisation hinweg. Selbstorganisation. Entwicklung.
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OKR SOFTWARE & TOOLS

Die intuitive Performance Management Plattform fur eine agile und lernende Organisation.

Strategische Ziele gemeinsam
priorisieren, planen und
kommunizieren

Alle Prozesse fir ein agiles Zielmanagement
mit OKRs auf einer zentralen und intuitiven
Plattform, zur Koordinierung von Teams und
Aktivierung von Mitarbeitern.

Intuitiv und aktivierend

Ziele kollaborativ entwickeln, zentral erfassen

und zeitsparend aktualisieren.

Abh@ngigkeiten zwischen Teams frihzeitig

erkennen und koordinieren.

Mitarbeiter durch Transparenz und einfache

Bedienbarkeit aktivieren.

Pk T of el s e - i s s
. fo
marass s e S e T e e e
= &0
Comments and Updases

Transparent und aufschlussreich

Reportings zu Fortschritt und Status
transparent und in Echtzeit auswerten.

Wertschopfungstrome verstehen und
horizontale Zusammenarbeit starken.

Vernetzung und agile Prozessadaption proaktiv

steuern.
» :
[
e ®Oi® @ e
°
* 0
9.
.
L ] ...
i » ..
& s
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OKR SOFTWARE & TOOLS

Die intuitive Performance Management Plattform fur eine agile und lernende Organisation.

Strukturierte Check-ins (OKR Weekly)  Strukturiert und flexibel Zeitsparend und leichtgewichtig
fir eiiﬁzmnte und ergebnlsorlentlerte Strukturiert Gber Fortschritte und Meetings durch Vorbereitung aller Teilnehmer
Meetlngs Herzusforderungen sprechen. zeitsparender gestalten.

Regelmaliig kurze und gut vorbereitete Check-

o ) Flexibel die passenden Fragen zur Agenda und Ergebnisse einfach
ins (OKR Weekly) statt stundenlanger , . . . .
) ) L Vorbereitung auswahlen. dokurmentieren und direkt exportieren.
Abstimmungsmeetings fir eine Kultur des
schnellen Lernens und der Selbstorganisation. B B}
& Datenaktualitat, Verbindlichkeit und schnelles Flexibilitét und Selbstorganisation in Teams
Lernen im Team schaffen. durch Check-ins erhohen.
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OKR SOFTWARE & TOOLS

Die intuitive Performance Management Plattform fur eine agile und lernende Organisation.

Mitarbeiter mit Feedback Einfach und unterstiitzend
kontinuierlich weiterentwickeln und
motivieren

Direktes Feedback unter Kollegen einfacher
ermoglichen.

360° Feedback, unternehmensweite Umfragen, . . _ .
) ] - B ] Mitarbeiter beim Geben von Feedback mit
Mitarbeitergesprache und offentliche ) ;
- Tipps und Kontext unterstltzen.
Anerkennung zur Forderung und

Weiterentwicklung von Mitarbeitern. )
s Regelmalig kurzes Feedback mit intelligenten

Triggern anstolie,
Gosh  Chmbim Bredbeck R-—u—--w-
R R
aaft, SUULE A

Ol @ o=

i T B .

e e
‘_._ - ‘.. "I i

Konkret und auswertbar

Entwicklungspotenziale identifizieren und fiir
Mitarbeiter greifbar machen.

Wertvolle Erkenntnisse als Fihrungskraft und
HR-Verantwortlicher gewinnen.

Wichtige Daten fir Talentférderung und
Beforderungen erhalten.

CHANOSE LEADERS 54


http://www.changeleaders.de/

CHANGELEADERS: strategy & organization development

ENERGIZING TRANSFORMATION &
CHANGE

Wir entwickeln Visionen und
richten Geschaftsmodelle,
Strategien & Organisationen
zukunftsfahig aus. Wir begleiten
unsere Kunden in dynamischen
Wachstums-, Merger- und
Restrukturierungsphasen.

Bewertung des geschdftlichen
Kompetenzbedarfs

hoch

STRATEGISCHE BEDEUTUNG
DER KOMPETENZ

g

hoch STARKE DES UNTERNEHMENS niedrig
IN BEZUG AUF DIE KOMPETENZ

Unsere Kunden sind Global Player,
groBe Multinationals und Hidden
Champions ebenso wie Mittel-
standler, IT-Dienstleister, Organi-
sationen des 6ffentlichen Sektors
und NGOs.

HERAUSRAGENDE KOMPETENZ UND
MACHER-MENTALITAT MIT GROSSER
LEIDENSCHAFT FUR INNOVATION UND
ZUKUNFT.

Als Berater, Brickenbauer, Co-
Creation-Gestalter, Coach und
Interim Manager bringen wir ein
breites Spektrum an nationalen
und internationalen Linien- und
Projekterfahrungen ein.

Dabei setzen wir stets auf einen
intelligenten Mix an analogen &
digitalen Lésungen.

AGILE STEUERUNG &
ORGANISATIONSENTWICKLUNG
OKR ist das agile Betriebssystem

fur moderne Organisationen. Der
Prozess integriert agile Elemente

und Schwarmintelligenz in die
Unternehmensentwicklung.

Wir kombinieren das Beste aus
Anséatzen wie MbO, 4DX und
S.M.ARR.T. Goals und bieten mit
der Einfdhrung von OKR einen
ganzheitlichen Ansatz, um alle
wesentlichen Elemente eines
zukunftsfahigen Performance
Managements zu verbinden.

Die Planungs-, Review- und
Feedbackprozesse unterstitzen
wir mit digitalen Tools.

DECODIERUNG KUNFTIGER
KARRIERELANDSCHAFTEN

Die kontinuierliche Entwicklung
von Kompetenzen und Skills
entscheidet Uber den kinftigen
Erfolg der Unternehmen ebenso
wie Uber die Beschaftigungs-
fahigkeit und Karriere ihrer
Mitarbeiter.

Wir unterstitzen bei der Ermitt-
lung kunftig erfolgskritischer
Unternehmenskompetenzen und
operativen Umsetzung des Skill-
Managements bis zur Entwicklung
von Talent Marktplatzen &
Karrierelandschaften.

Wir denken Karriere neu:

Wir entwickeln hybride Karriere-
landschaften und Lernpfade und
legen die Karriereentwicklung in
die Hande der Mitarbeiter.

DIGITALE TALENT SOLUTIONS MIT
INTEGRIERTER KOGNITIVER UND
KONSTLICHER INTELLIGENZ

Unser Team vereint ausgewiesene
Expertise in Business Strategies,
Organization & Talent Manage-
ment und Workforce Analytics.

Wir unterstttzen bei Auswahl und
Implementierung von innovativen
Tools und Kl-gestutzten Losungen
far OKR und Talent Management.
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CHANGELEADERS: LEISTUNGSSPEKTRUM OKR

Wir unterstutzen in Kennenlern-Workshops, Feasibility-Prifungen, Optimierung von MbO-Prozessen bis zur
EinfUhrung des OKR-Frameworks mit innovativer Beratung und digitalen Losungen.

FEASIBILITY ANALYSIS/ TRAINING
PROOF OF CONCEPT '

Planung und Steuerung

Performance Management

Trends und Best Practices

Klarung des Veranderungsbedarfs und Nutzens
im individuellen Kontext der Organisation

Grundlagen des OKR Frameworks
Prozessdesign fir agile Fiihrung
Fallbeispiele aus der Praxis
Handblicher, Templates und Tools

START / BEGLEITUNG
EINES OKR-ZYKLUS

Review von Mission & MOALS
Unterstlitzung der OKR-Planning Workshops
Unterstlitzung der Verankerung des OKR-Zyklus

CUSTOMIZING DES
OKR-FRAMEWORKS

OKR-Rollen
OKR-Architektur

VORBEREITUNG DER
IMPLEMENTIERUNG

Auswahl/Customizing OKR-Software & Tools
Prozessbegleitende Kommunikation

PROZESSBEGLEITUNG &
CHANGE MANAGEMENT

Stakeholder Management
Anlaufstelle fiir die OKR Master
Supervision, Coaching, Sparring

Review der OKR und Fortschritte
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CHANGELEADERS MISSION

Zukunft gestalten — Menschen begeistern — Organisationen bewegen

Wirwollen dazu beitragen, Innovationen und Verbesserungen voran zu treiben. Unsere Auftraggeber sind alle diejenigen, die in ihren Organisationen
etwas verandern wollen und an nachhaltigen, zukunftsfahigen Losungen interessiert sind — ob in der Kenzern-, Sparten- oder Regionalleitung oderin den
Fachbereichen wie Entwicklung, Operations, Beschaffung, Vertrieb, Finanzen, IT und Personal.

Wir begleiten unsere Kunden nicht nur in dynamischen Wachstumsphasen, sondern auch in schwierigen Merger- und Restrukturierungssituationen. Dabei
bringen wir unsere Erfahrungen aus der Zusammenarbeit mit Global Playern, grolten Multinationals und Hidden Champions ebenso wie mit
Mittelstdndlern und Organisationen des &ffentlichen Sektors ein.

Die meisten unserer Kundenprojekte haben eine internationale Reichweite. Und in vielen Fzllen unterstiitzen unsere international erfahrenen Berater
oder langjdhrige Netzwerkpartner auch die lokale Implementierung vor Ort.

@ @

WIR GESTALTEN ZUKUNFT WIR BEWEGEN MENSCHEN UND ORGANISATIONEN
Gemeinsam mit unseren Kunden entwickeln wir Visionen und Dabei stehen Menschen mitihren Ideen, Fahigkeiten, Potenzialen
richten Geschéaftsmodelle, Strategien, Organisationen, Prozesse und und Bedirfnissen ebenso im Mittelpunkt wie ihr Zusammenspiel im

Systeme zukunftsfahig aus. Rahmen einer modernen Arbeitsorganisation.
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CHANGELEADERS STYLE

GANZHEITLICHE SICHTWEISE

Experten mit ausgewiesener Strategie-,
Organisations-, HR-, Kommunikations- &
Digital-Kompetenz

N\

BEST PRACTICE RESEARCH

Evidenzbasiertes Arbeiten auf Basis von
Trendanalysen, Smart Practices und
wissenschaftlichen Erkenntnissen

@

INTERNATIONALE ERFAHRUNG

Weltweiter Einsatz sehr erfahrener
Praxisprofis mit globaler Leadership- &
Projektverantwortung

x

SMARTER METHODEN-MIX

Intelligente Kombination agiler und
klassischer Methoden mit digitalen und
analogen Collaborations-Formaten.

®

MACHER-MENTALITAT

Unternehmerische Fokussierung auf
nachhaltige Ergebnisse in Wachstums-,
Merger- und Restrukturierungsphasen

|

PERFORMANCE PARTNERSHIP

Excellence, Diversity, Transparenz,
Vertrauen und Wertschatzung in der
internen wie externen Zusammenarbeit

N

INNOVATIONSGEIST

Lasungsorientierte Game Changer mit
grolter Leidenschaft flr Innovation und
Lust auf digitale Zukunft

PEOPLE FIRST

Fuhrungskrafte und Mitarbeiter im
Zentrum digitaler Transformation und
agiler Organisationsentwicklung
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