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Was bringt es dir,
dieses Whitepaper
zU lesen?

Als OKR Coach lernst du wirksame Methoden der
Prozessmoderation

Nach der Lekture dieses Papers kannst du dich auf die vorgestellte
Struktur verlassen, um dem Drafting Workshop einen guten

Spannungsbogen zu geben

Du erfahrst, wie du die erforderlichen Voraussetzungen schaffst, um
im Drafting Workshop zu guten Ergebnissen zu kommen

Du lernst viele Tipps und Kniffe kennen, um mit unterschiedlichen
Situationen im Workshop umzugehen

Das Paper hilft dir, deine Rolle als OKR Coach gut zu erflllen

Du bekommst einige ,,Power-Fragen“ an die Hand, um Dynamik in
das OKR Drafting zu bringen.
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Nach dem Lesen dieses
Newspaper kannst du dich

auf die Struktur verlassen, um
dem Drafting Workshop einen
guten Spannungsbogen zu
geben

Zusammenfassung

OKRs sind als Framework fur Strategieumsetzung und agile Kulturentwicklung in
aller Munde. Die Kernidee: Teams sind bei der Festlegung ihrer Prioritaten intensiv
beteiligt.

Die kollektive Intelligenz des Teams, dessen Erfahrung und Wissen aus
unmittelbarer Nahe zum Kunden stammt, wird mit dem strategischen Uberbau im
Unternehmen zusammengefuhrt und in kurzen inspirierenden und ambitionierten
Formulierungen festgehalten, die dem Team helfen, sich auf das Wichtigste zu
fokussieren.

Um dies zu tun, gibt es einen zentralen Workshop: das OKR Drafting. In
diesem Workshop ist eine gelungene Prozessbegleitung, ein guter
Spannungsbogen und eine effektive Einbindung aller Beteiligten
wichtig.

Dazu braucht es eine/n OKR Coach, der/die diesen Prozess mit wirkungsvollen
Methoden begleitet.
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Mitarbeitende wollen
verstehen, was das grof3e
Ganze ist, wie sie dazu

beitragen kénnen und wie
sich dies auf ihre eigene Arbeit
auswirkt

Warum uberhaupt OKR?

Die Gallup Global Workplace Studie” beziffert den
Anteil der Arbeitnehmer:innen, die in ihrem Job
aktiv engagiert sind, im Jahr 2022 auf lediglich
21%. Der Rest macht Dienst nach Vorschrift, hat
innerlich bereits geklundigt oder arbeitet sogar
aktiv gegen die Ziele der Arbeitgebenden.
Nimmt man diese Aussage ernst, ist das nicht
nur schade fur die Arbeitnehmenden selbst, die
sich alle einen Arbeitsplatz wunschen, an dem
sie gerne arbeiten. Es verursacht auch immense
Kosten fur die Arbeitgebenden weltweit.

Neben vielen anderen Grunden fur ein gutes
MaR an Engagement in Teams sind zwei Punkte
sehr wichtig. Erstens: Die Mitarbeitenden wollen
verstehen, was das groR3e Ganze ist, wie sie dazu
beitragen kbnnen und wie sich dies auf ihre
eigene Arbeit auswirkt.

Zweitens: Nicht erst seit die Generationen Y und
Z in den Fokus der Personalverantwortlichen
geruckt sind, wollen die Mitarbeitenden ihr

* Gallup Inc. (2022) State of the Global Workforce 2022 Report -
The Voice of the world's employees.

Wissen, ihre Talente und Erfahrungen in die
Zielfindung und Strategieformulierung des
Unternehmens einbringen. Es geht also um mehr
Partizipation und ein Uberdenken etablierter
Formen der Strategiearbeit und -umsetzung.

Und genau hier kormmt das OKR Framework ins
Spiel.

Im Folgenden geben wir eine sehr kurze
EinfUhrung in das Thema OKR.” Dabei
konzentrieren wir uns ausschlieBlich auf

ein Element des OKR Frameworks, den so
genannten ,Drafting Workshop"®. Wenn du das
Framework bereits kennst, dann Uberspringe
einfach die nachsten beiden Absatze.

** FUr eine ausfuhrlichere EinfUhrung findest du auf unserer
Website: https:/cidpartners.de/ansatz/methode-objectives-and-
key-results-okrs.html
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Was ist das OKR Framework?

OKR steht fur Objectives und Key Results.

Das Konzept ist nicht neu, es entstand bereits in
den 1970er Jahren. Andy Grove entwickelte die
Idee dahinter beim Chiphersteller Intel, von wo
aus die Idee zu Google schwappte und seitdem
eine rasante Verbreitung erfahrt.

Es basiert auf anderen Konzepten wie MBO
(Management by Objectives) oder auch 4DX
(Four Disciplines of Execution) und ist doch
anders. Der wesentliche Unterschied liegt in den
Prinzipien, die fest in das Framework integriert
sind:

e Transparenz,

¢ Selbstorganisation,

¢ Outcome-Orientierung,

¢ agiles Denken,

¢ Kundenzentrierung,

e Partizipation,

¢ kontinuierliches Lernen,

e purpose-getriebenes Arbeiten und mehr.

Objectives stehen in diesem
Framework fur konkrete Ziele einer
Organisation, Bereichen, Abteilungen und Teams,
die auf eine bestimmte Art und Weise formuliert
werden.

Die Leitfrage bei der Formulierung eines
Objectives ist immer:

e Was ist unser wichtigster Beitrag im nachsten
Quartal?

e FUr welche Kundschaft erschaffen wir
welchen Mehrwert?

e Und welchen Zielzustand mussen wir dafur
erreichen?

Zu den Objectives gehoren dann einige Key
Results, die den Fortschritt messbar machen.

Zur Formulierung von Key Results fragt man
nach den Versprechen, die im Objective
gemacht werden und danach, wie man
diesbezlglich schon wahrend eines OKR-Zyklus
(typischerweise ein Quartal) tracken kann, ob
man Fortschritt macht.


https://cidpartners.de/ansatz/methode-objectives-and-key-results-okrs.html
https://cidpartners.de/ansatz/methode-objectives-and-key-results-okrs.html
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Ein typischer OKR-Zyklus

Der OKR-Zyklus bestimmt den Rhythmus der Ziele Uberpruft und entsprechend nachste Dazu mussen wiederum alle Erfahrungen

der Arbeit im OKR Framework und dauert Umsetzungsschritte besprochen. aus dem vorangegangenen Zyklus, neue

typischerweise drei Monate. Um das tun zu kdbnnen, muss zuvor (also Erkenntnisse Uber Kunden und Markt, sowie

Da die Arbeit an den Zielen im Vordergrund wahrend der vorherige OKR-Zyklus seinem Ende Ubergreifende Strategien und Prioritaten des

stehen soll, dauert die Umsetzungsphase, die entgegenlauft) im Team besprochen werden, Unternehmens betrachtet werden. Ebenso

mit einem Kick-off beginnt, fast die gesamten was die Prioritaten fur den kommenden werden alle weiteren relevanten Informationen,

drei Monate. Wahrend dieser drei Monate wird in Zyklus sein sollen — also fur welche Objectives aus denen sich Prioritaten fur das Team ergeben

regelmaBigen Check-in Meetings der Fortschritt und Key Results das Team sich entscheidet. kdédnnen, berUcksichtigt.
STRATEGISCHER OKR DRAFTING ALIGNMENT KICK-OFF CHECK-INS RETROSPEKTIVE REVIEW
UBERBAU Team Meetings mit Blick

Abstimmung zwischen Teams auf OKRs (identifizieren von . ) } !

Formulierung strategischer & Bereichen. Synergien, Hdrden) und Projekt- und Ruckblick auf den Prozess Ruckblick auf den Inhalt und
Rahmeninformationen, Entwerfen der OKRs in Unterstitzungsbedarf & Kraftvoller Auftakt in die Aufgabenplanung und und die Zusammenarbeit; die Zielerreichung. Ableitung
Unternehmens-OKRs Bereichen und Teams Zielkonflikte aufdecken Arbeit an den Zielen Fortschnittsmessung Learnings von Learnings

START

mmm cidpartners
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meist 1 Quartal
s \/Orbereitung

m— Umsetzung

Lernen

ABBILDUNG 1: EIN OKR-ZYKLUS: ABFOLGE UND RITUALE
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Alles keine Raketenwissenschaft.

Und doch...

Nachdem wir die obigen Leitfragen gelesen

und den OKR-Zyklus verstanden haben, scheint
es einfach zu sein, einige erfolgreiche OKRs aus
einem Team-Workshop hervorzubringen.

Und doch erleben wir immer wieder, dass es
nicht so einfach gelingen will. Danach werden wir
als OKR Coaches um UnterstUtzung gebeten.
Was sind die Grunde dafur?

OKR Coach als Facilitator:in

Um das OKR Framework optimal zu nutzen ist
es sinnvoll, eéine/n OKR Coach pro Team
ZU bestimmen, der/die sich intensiv mit der
Methodik auseinandersetzt. Diese ausgewahlte
Person ist Coach und Change Agent:in, denn
mit der Nutzung eines neuen Frameworks
geht stets auch eine Veranderung der
Zusammenarbeitskultur einher.

Um diesen Aufgaben gerecht zu werden, gibt es
eine SchlUsselrolle, die die/der Coach einnimmt:
die Moderation bzw. Facilitation. Wahrend die
Moderation im engeren Sinne lediglich die
Redezeit fair verteilt, auf einige Grundregeln
achtet und eventuell die Dokumentation
Ubernimmt, geht die Facilitation darUber hinaus.

Facilitation beschreibt den Prozess, einer
Gruppe zu helfen, effektiv, effizient und
gleichberechtigt zusammenzuarbeiten, um
Probleme zu verstehen und zu |6sen, Plane zu
entwerfen und die Zusammenarbeit nachhaltig
zU verbessern. Letzteres beinhaltet auch

die Unterstutzung bei der Veranderung der

Es sind die gleichen, die auch viele andere
Meetings und Workshops eher zur Qual als
zum Erfolg werden lassen. Es fehlt ein/e
Moderator:in oder ,Facilitatorin®, der/die
Uber genugend Erfahrung verfugt, um mit den
Teamdynamiken, die in einem OKR Drafting
Workshop auftreten kbnnen, angemessen
umzugehen.

In folgendem Kapitel wollen wir das vertiefen.

Kooperationskultur.

Mit diesem erweiterten Rollenverstandnis
des OKR Coaches wird nun auch klar, dass
die Moderation - oder besser Facilitation - der
einzelnen Rituale im OKR-Zyklus etwas mehr
Vorbereitung und Methodenwissen erfordert,
als nur einen Termin in die Kalender der
Teammitglieder einzutragen.

Einen ersten Trick konnen wir an dieser Stelle
verraten: Es ist leichter, sich auf die Rolle des
Facilitators/der Facilitatorin zu konzentrieren,
wenn man inhaltlich nicht in die Themen des
Teams involviert ist. Wir empfehlen daher, diese
Rolle zumindest am Anfang nicht im eigenen
Team zu vergeben.

»PRACTICES« #06 © 2023 CIDPARTNERS

Sei gut vorbereitet
und habe einen Plan, zugleich
jedoch die Offenheit, den Plan
zu andern und flexibel auf die
Gruppe und die Situation zu
reagieren, um sie bestmaoglich
dabei zu unterstitzen, die
gewilnschten Ergebnisse zu
erzielen

MINDSET
FUR FACILITATION

Von einer guten Kollegin habe ich eine schone Eselsbricke gelernt, um mir zu merken, was man als
Facilitator:iin in einem Workshop tun kann, um die Arbeit wieder in Gang zu bringen, wenn sie mal ins
Stocken gerat. Stell dir die vier Pfeiltasten auf der Tastatur deines Laptops vor: Oben, Unten, Links und
Rechts. Sie entsprechen den vier grundlegenden Tanzschritten eines Facilitators/einer Facilitatorin.

Pfeil nach unten

Mehr ins Detail zoomen:

Pfeil nach oben

Du kannst immer aus der Situation

herauszoomen und das gro3e Ganze sehen: e Was machen wir hier gerade?
¢ Wozu machen wir das, was ist der Sinn ¢ Was hilft uns dabei?
und Zweck des heutigen Workshops? e Haben wir unsin einer sehr

¢ Welche Ergebnisse wollen wir erzielen? kleinteiligen Situation verloren?
¢ Wie ordnen wir das in Ubergeordnete ¢ Warum ist das, was wir hier

Themen ein? diskutieren, gerade wichtig?

Pfeil nach links Pfeil nach rechts
Wie in einem Video zurlckspulen: «  Wie geht es weiter?

¢ Was haben wir bisher gemacht? ¢ Was genau steht jetzt an?
¢ Was haben wir schon erreicht?

¢ Wo stehen wir jetzt?

¢ Wasist jetzt wichtig?

ABBILDUNG 2: MINDSET EINES FACILITATORS/EINER FACLITATORIN

Mit diesen vier Grundschritten lassen sich viele Gesprachssituationen wieder in Gang bringen,

auch wenn zwei Meinungen scheinbar gegensatzlich sind. Alle oben genannten Fragen geben die
Verantwortung fur das Erreichen der Ziele an die Gruppe zurtck. Ahnlich verhalt es sich mit der
Spiegeltechnik. Hier spiegelt der/die Facilitator:in seine Beobachtung oder Wahrnehmung an die
Gruppe zuruck. Zum Beispiel: ,Ich nehme wahr, dass ihr euch in diesem Punkt gerade nicht einig seid.
Wie soll es eurer Meinung nach weitergehen?" Mit dieser Information kann die Gruppe dann selbst
entscheiden, wie es am besten weitergeht.
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Der OKR Drafting Workshop
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11 Schritte, Methoden und Tools
far die gelungene Facilitation
eines OKR Drafting Workshops

Im Folgenden konzentrieren wir uns auf das
zentrale Ritual des OKRs, den Drafting Workshop.
Sinn und Zweck des Drafting Workshops ist es:

* OKRsin der jeweiligen
Organisationseinheit zu entwerfen,

« die Unternehmensziele zu verstehen, sie
in kleinere Einheiten zu unterteilen und sie
mit den Zielen der Organisationseinheit zu
verbinden,

« von der kollektiven Intelligenz zu
profitieren,

e Klarheit darUber zu schaffen, was
der wichtigste Beitrag der
Organisationseinheit zu den Ubergeordneten
Zielen ist,

o Klarheit Uber die Prioritaten fur das
kommende Quartal zu schaffen,

« Erkenntnisse aus friuheren Reviews und
Retrospektiven in die Arbeit einflieBen zu
lassen.

Als Ergebnis des Drafting Workshops sollten
OKR Sets formuliert werden, die den gangigen
Qualitatskriterien entsprechen und dem Team
Klarheit und Orientierung Uber die Prioritaten far
das kommende Quartal geben.

Weitere wlnschenswerte Ergebnisse sind:

« eine Liste der bereits identifizierten

10

Alignment-Notwendigkeiten
(Abstimmungsnotwendigkeiten mit anderen
Organisationseinheiten),

« eine erste Sammlung von Initiativen/
moglichen Arbeitspaketen und Zeitplanen
(z. B. als Kanban Board).

Bevor wir zu den 11 Schritten kommmen, noch ein
Tipp aus der Praxis:

2 Stunden reichen nicht aus, um zu diesen
Ergebnissen zu kommen. 4 Stunden sind ein
guter Anfang. Hier empfiehlt es sich schon, zwei
Blocke a zwei Stunden mit einem Tag Pause
dazwischen zu setzen. Und wenn dann noch ein
dritter Block von zwei Stunden dazukommit, ist
man wirklich gut aufgestellt.

Ich versuche bei
der Einflihrung des OKR
Frameworks in einem
Unternehmen
den Begriff OKR so gut es geht
ZU vermeiden

1. Die Basics parat haben, bevor man
startet

Viele unserer Kund:innen probieren OKRs
einfach aus. FUr Teams, die bereits Erfahrungen
z. B. mit agilen Arbeitsmethoden haben und
bereits selbstorganisiert und mit flachen
Hierarchien arbeiten, kann dies ein guter Weg
sein, um Erfahrungen zu sammeln. Haufig ist
die Einfuhrung von OKRs aber auch genau auf
diese Veranderung - hin zu einer agileren
Arbeitsweise - zurlUckzufuhren.

Dann ist es wichtig, die Basis fur eine
gelungene Arbeit mit OKRs zu schaffen,

da es sonst zu AbstoBungseffekten und
Widerstanden im Team kommen kann.

Dabei muss nicht unbedingt von einer ,OKR-
EinfUhrung” gesprochen werden. Oft wird schon
durch diese Worte der Widerstand gegen die
nachste fesche Managementmethode geweckt.

Ein besserer Ansatz ist es, das Warum hinter
der EinfUhrung von OKRs herauszuarbeiten.
Anstatt zu sagen ,Wir fuhren OKRs ein und
machen dazu einen sechsstundigen Drafting
Workshop" ware es besser, zum Workshop mit
folgenden Worten einzuladen.

Wir wollen als Unternehmen starker aus der
Sicht der Kund:innen denken und dies auch
bei der Formulierung unserer strategischen
Ziele berticksichtigen. Dazu wollen wir die
Erfahrungen, das Wissen und die Kundenndhe
aller Mitarbeiter:innen besser integrieren. Wir
wollen uns deshalb zusammensetzen, ein
gemeinsames Bild der Unternehmensstrategie
schaffen und aus der Sicht unseres Teams

entscheiden, was wir in den ndchsten drei
Monaten am besten dazu beitragen kénnen®.

Wahrend diese Formulierung insbesondere
Kundenorientierung, Partizipation und
Strategieverstandnis betont, sind andere
Formulierungen mit anderen Schwerpunkten
ebenfalls moglich, abhangig von der Situation
des Teams und des Unternehmens.

Ubrigens: Ich versuche bei der EinfUhrung des
OKR Frameworks in einem Unternehmen den
Begriff OKR so gut es geht zu vermeiden.

NatUrlich kann es sinnvoll sein, vor dem
eigentlichen Drafting Workshop mehr
Basisinformationen mit den FUhrungskraften und
Mitarbeitenden zu teilen. Eine kurze Schulung
von etwa 90 Minuten mit Praxisbeispielen
und Zeit zum Uben an fiktiven Fallen ist hier
eine gute Moglichkeit.

Die Fuhrungskraft im Team spielt eine wichtige
Rolle. Sie kann die EinfUhrung der Methodik
einordnen und ein/e wesentliche/r Multiplikator:in
fur die damit einhergehende Veranderung der
gemeinsamen Arbeitskultur sein.

Aus diesem Grund sollten OKR Coach und
Fuhrungskraft das Vorgehen im OKR-
Drafting-Workshop gut abstimmen. Dazu gehort
auch die Klarung, inwieweit die OKRs top down
bestimmt werden sollen und inwieweit das
Team bottom up beitragen soll. Gerade wenn die
Beteiligung des Teams an der Zielformulierung
neu ist, kommt es auf die richtige Dosierung an,
auch um eine Uberforderung zu vermeiden.
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Es kann vorkommen, dass die FUhrungskraft

auch die Rolle des OKR Coaches Ubernimmt.

Oft kommt dann noch hinzu, dass diese Person

auch ihr fachliches Wissen einbringen will. Wenn

sich diese Rollen in einer Person vereinen, sollte

immer deutlich gemacht werden, aus welcher
man gerade spricht:

e Wird gerade die Unternehmensstrategie in
den Teamkontext eingeordnet und spreche
ich aus der Rolle der FUhrungskraft?

Geht esum Zeitmanagement und ich
spreche aus der Rolle des OKR Coaches
oder des Moderators/der Moderatorin des
Workshops?

e QOder spreche ich als fachliches Mitglied des
Teams und bringe gerade eine Idee in die
Diskussion ein?

Es liegt auf der Hand, dass es hier schnell zu
Unklarheiten kommen kann. Wir empfehlen
daher, gerade bei der EinfUhrung der Arbeit
mit OKRs, die Rolle des Coaches (bzw. des
Moderators/der Moderatorin des Workshops)
nach Maoglichkeit auBerhalb des Teams zu
besetzen.

Wie bereits beschrieben, sind 4 bis 6 Stunden
ein guter fur einen OKR Drafting
Workshop. Unserer Erfahrung nach gilt dies
auch fur den weiteren Zeitrahmen, wenn ein
Team bereits mehrere Drafting Workshops
durchgefuhrt hat. Hier spart man zwar Zeit bei
der eigentlichen Formulierung der OKRs, aber
die Diskussionen werden inhaltlich tiefer, was
mehr Zeit in Anspruch nimmt.

Wie die Zeit eingeteilt und wie methodisch
vorgegangen wird, solltet ihr im Vorfeld
Uberlegen. Gutes Zeitmanagement und
Timeboxing sind wichtige Faktoren fur einen
erfolgreichen Workshop. Vergesst die Pausen
nicht, egal ob ihr virtuell oder gemeinsam in
einem Raum arbeitet. Und wie immer gilt: Habt
einen Plan, aber auch die Offenheit, bei Bedarf
flexibel davon abzuweichen.

12

2. Mit einem guten Check-in in den
Drafting Workshop starten

Nachdem die Basics geklart sind, kann es
losgehen. Startet den Drafting Workshop

mit einer guten ,umim
Workshop prasent zu werden und das Denken
schon fur das kommende Thema zu offnen.

Ein OKR Coach stellte beispielsweise zuletzt eine
Check-In-Frage:

Wann bist du als Kund:in das letzte Mal positiv
von einem Unternehmen Uberrascht worden?*

Dies passte hervorragend zum Kontext, denn
das neu geformte Team sollte sich einem
strategisch wichtigen Thema widmen: Wie
kann das Unternehmen seine Kund:innen
positiv Uberraschen und damit eine starkere
Kundenbindung erreichen, auch wenn der
Service nicht immer rund lauft.

Eine weitere beispielhafte Frage konnte lauten:

Wie setzt du dir in deinem Privatleben Ziele,
damit du motiviert bleibbst?*

Viele weitere Fragen sind gut geeignet, um zu
Beginn des Workshops alle zu Wort kommen
zu lassen und die Neuronen fur das Thema des
Workshops zu aktivieren.

Zum Check-In gehort dann auch:

¢ den Rahmen des Workshops abzustecken,

e zu erklaren, warum ( ) und
wozu ( ) der

Workshop stattfindet und

e was es sonst noch zu sagen gibt (siehe
Punkt1).

3. Vorhandenen Input einbeziehen

Nachdem klar ist, warum der Drafting Workshop
stattfindet und was erreicht werden soll, ist
es sinnvoll, alle

. die von auf3en an das Team
herangetragen werden und fur die Formulierung
der OKRs relevant sind. Dazu gehdren die
langfristige Strategie des Unternehmens, die
Marktsituation, bekannte Studien, Wissen
Uber die Kund:innen, Ubergreifende OKRs des
Unternehmens oder seine MOALS (Mid Term
Goals), sowie was sonst noch bekannt und
verflgbar ist.

Da dies eine grof3e Menge an Informationen
sein kann, ist es sinnvoll, zu Beginn des Drafting
Workshops gemeinsam mit Expertinnen

und Experten sowie der Teamleitung
herauszuarbeiten, was genauer betrachtet
werden soll. Es kann auch hilfreich sein, groRere
Informationspakete vorab zu verteilen und auf
relevante Aspekte hinzuweisen.

Wenn dennoch eine grofRe Menge an
Informationen im Workshop besprochen werden
soll, dann bitte nicht in Form einer langen
Prasentation. Empfehlenswert ist hier eine

als Orientierung Uber
die Inhalte mit anschlieBender Lesezeit fur alle
Beteiligten. Am besten ist es, die Prasentation
auszudrucken und im Raum aufzuhangen’ oder
ein virtuelles Whiteboard zu verwenden™.

4. Weiteren Input einbeziehen

Nun kommen weitere Informationen aus der

*  Fluid Facilitation ist eine Methode zur Aktivierung kollekti-
ver Intelligenz, die hier als Speed-Prasentation gut eingesetzt
werden kann. Diese Methode beschreiben wir auf unserer
Website: https://cidpartners.de/ansatz/methode-fluid-facilita-
tion.html

** Ein digitales Whiteboard eignet sich hervorragend fur die
Durchfuhrung von OKR Draftings, insbesondere wenn nicht
alle Teammitglieder an einem Ort sind. Solche Whiteboards
sind grundsatzlich sehr einfach zu bedienen. Wenn jedoch
jemand im Team noch keine Erfahrung mit solchen Tools hat,
ist eine kurze EinfUhrung im Vorfeld hilfreich.
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Innenperspektive hinzu:

¢« Was waren die wichtigsten Erkenntnisse aus
den letzten Retrospektiven und Reviews?

¢ Was haben wir als Team in letzter Zeit Uber
unsere Annahmen gelernt, was unsere
Kund:innen als echten Mehrwert empfinden?

*  Welche weiteren Informationen sind wichtig,
um im weiteren Verlauf des Workshops
gut Uber Prioritaten und Ziele sprechen zu
kdnnen?

Ein Beispiel aus einem Kundenprojekt:

Ein Mitarbeiter hatte in einer Fachzeitschrift
etwas Uber ein neues Feature einer Software
gelesen, die im Unternehmen bereits im
Einsatz war. Dieses Feature wurde es dem Team
ermoglichen, einen Teil der taglichen Aufgaben
zU automatisieren und dadurch mehr Zeit fur
die Arbeit an strategisch wichtigen Themen zu
gewinnen. Wurde man sich im nachsten Quartal
auf die Automatisierung konzentrieren, stinden
in den folgenden Quartalen mehr Kapazitaten
zur Verfugung.

Ein weiteres Beispiel fUr Verbesserungspotenzial:

Eine Mitarbeiterin hatte kUrzlich erfahren, dass
ein interner Report in der bisherigen Form gar
nicht mehr benotigt wurde. Nur die Halfte der
Daten war von Interesse und die Aufbereitung
der Daten wurde von der anderen Abteilung
aufwendig geandert. Solche Informationen sind
natdrlich hilfreich.

Die Punkte 3 und 4 sind nicht nur als
Voraussetzung fur die weiteren Schritte zu sehen,
sondern haben bereits einen groRen Nutzen

fur das Team. Die eigene Sichtweise wird mit
dem zusammengebracht und

so der Nutzen der eigenen Arbeit Uberpruft

und eingeordnet. Daruber hinaus werden die
Erfahrungen und das individuelle Wissen aller
Teammitglieder sichtbar und wertgeschatzt.


https://cidpartners.de/ansatz/methode-fluid-facilitation.html
https://cidpartners.de/ansatz/methode-fluid-facilitation.html
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5. Sammlung der Prioritaten fir den
kommenden Zyklus

Nachdem alle Informationen auf dem Tisch
liegen, kdnnen Ideen fur die Zukunft formuliert
werden:

e Von all den Méglichkeiten, die vor uns liegen,
was bringt uns und unsere Organisation am
meisten voran?

e Was st fur uns im kommenden OKR-Zyklus
am wichtigsten?

e  Worauf wollen wir uns fokussieren?

Hier wird bereits deutlich, dass OKRs in den
seltensten Fallen auf das operative Tagesgeschaft
abzielen. OKRs sind immer Dinge, die in

Zukunft anders sein sollen. Verbesserungen,
Innovationen, Beitrage zu den strategischen
Zielen der Organisation.

Die beste Methode, um die kollektive Intelligenz
der Workshopteilnehmenden zu nutzen, ist in
der Regel ein schriftliches Brainstorming
im Raum mit Post-Its (Haftnotizen) oder Karten,
oder gleich mit einem digitalen Whiteboard.

Das schriftliche Sammeln der Ideen aller ist
vorteilhaft, da beim klassischen Brainstorming
(eine Person schreibt auf ein Flipchart und die
anderen bringen nach und nach ihre Ideen ein)
der Effekt eintreten kann, dass sich die Beitrage
sehr schnell angleichen. Bei der schriftlichen
Variante ist das Spektrum der Ideen grofier.
Wenn keine neuen ldeen mehr kommen, ist es
Zeit fur eine einfache Gruppierung der Beitrage.
Eine etwas andere Variante ist das Affinity
Mapping, auf dessen Beschreibung wir hier
jedoch verzichten.

Achtung! Dies ist ein Punkt im Workshop, an
dem es oft zu endlosen Diskussionen kommt,
weil das eine vielleicht wichtiger ist als das
andere und die Themen vielleicht doch mehr
miteinander zu tun haben, und und und.

Als Moderator:in kann man hier schnell zu einer
ersten Bewertung der Beitrage Ubergehen und
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ein ,Dot Voting* durchfUhren: Jede Person
bekommt ein paar Klebepunkte und klebt sie auf
die bevorzugten Cluster. Die Fragen sind auch
hier ganz ahnlich:

e Was hat aus der Fulle der Ideen die grof3te
Wirkung?

e Was bringt uns am meisten weiter?

e Was ist der grof3te Hebel fur die strategischen
Ziele des Unternehmens?

Als Faustregel fur die Anzahl der Klebepunkte
pro Person gilt: So viele, wie Teilnehmende im
Workshop sind, aber maximal 7.

Interessant kdnnte auch sein, die
entgegengesetzte Perspektive einzunehmen
und zu fragen:

Gegen welche der Cluster regt sich am ehesten
Widerstand, sodass man einige Cluster
ausschlieBen kann?

Jetzt geht es darum, wirklich sachlich zu
diskutieren, was die wichtigsten Themen, die
grof3ten Hebel, die Prioritaten sind. Einige der
Punkte haben oft Abhangigkeiten untereinander.
Hier kann es sinnvoll sein zu diskutieren, was
eher im Ubernachsten oder gar in weiteren OKR-
Zyklen relevant ist. Diese Cluster kommen auf
einen entsprechenden Themenspeicher.

Am Ende kommt man in der Regel auf 3

bis 5 Cluster. Sollten es immer noch zu
viele Themencluster sein, dann fragt sich die
Cruppe, was am ehesten die Ubergeordneten
strategischen Ziele des Unternehmens
unterstutzt und was eher weniger.

6. Kapazitatsplanung

Eine gute Sammlung moglicher Prioritaten fur
den nachsten OKR-Zyklus muss sich in einer
realistischen Kapazitatsplanung widerspiegeln.
Dieser Schritt kann bereits vor dem

Workshop erfolgen, sollte aber spatestens hier
angesprochen werden.

OBJECTIVE

WILL ICH ERREICHEN?
MOCHTE ICH HIN?

Eigenschaften

® Qualitativ & outcome-orientiert
Verstandlich formuliert
Inspirierend und motivierend
Ambitioniert

ca. 3-4 Objectives pro Team

Manchmal ist es notwendig, zwischen diesem
und dem vorhergehenden Schritt hin und her zu
springen, um die beste Ldsung zu finden.

Die einfachste Form der Kapazitatsplanung:

e Wie viele Arbeitstage stehen dem Team
im nachsten OKR-Zyklus planerisch zur
Verfugung?

« Wie viele Arbeitstage fallen erfahrungsgemaf’
durch geplante (Urlaub, Elternzeit etc.) und
ungeplante Abwesenheiten aus?

e |st absehbar, dass andere Teams unsere
UnterstUtzung fur inre OKRs bendtigen?

e Wie viele Ressourcen werden fur regelmafige
(Tagesgeschaft) und unvorhergesehene’
Aufgaben bendtigt?

e Wie viel Zeit bleibt fur die Arbeit an den
OKRs?

Dieser Schritt klingt sehr einfach und logisch,
birgt aber einiges an Zundstoff. Beispielweise
kann an dieser Stelle eine wilde Diskussion

* Wenn alle Teams im Umfeld des eigenen Teams nach

der OKR-Methodik arbeiten und auch das Management

die Prinzipien verinnerlicht, dann sollte sich dieser Wert
drastisch reduzieren, da die Prioritaten regelmaRig Uber OKRs
festgelegt werden und keine ,Querschisse” zu erwarten sein
sollten. Ausgeschlossen sind naturlich externe Effekte und
Krisensituationen.
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KEY RESULTS

KANN ICH MESSEN, DASS WIR
AUF DEM RICHTIGEN WEG SIND?

Eigenschaften
e Qualitativ & ebenfalls mdglichst outcome-
orientiert

® Spezifisch und ohne groBen Aufwand messbar
® Durch das Team beeinflussbar

® -4 Key Results mmm cidpartners

ABBILDUNG 3: QUALITATSKRITERIEN FUR OBJECTIVES UND KEY RESULTS

Uber Sinn und Unsinn mancher Aktivitaten
entbrennen. Sollte dies der Fall sein und eine
solche Diskussion langere Zeit andauern, ist es
ratsam, diesem Thema einen eigenen Workshop
zu widmen.

7. Formulieren von Objectives und Key
Results

Die zuvor erarbeiteten Cluster bilden nun die
Grundlage fur die Formulierung der jeweiligen
OKRs. Eine gute Kapazitatsplanung verhindert,
dass Ziele ganzlich unerreichbar werden. Dies
kann sich insbesondere im Umfang der Key
Results niederschlagen.

Ziele und Key Results sollten immer mit einem
gewissen Ambitionsniveau formuliert werden.
Sie mussen nicht zu T00% erreicht werden, um
als Erfolg zu gelten. In der Praxis hat sich ein
Zielerreichungsgrad von 70% bewahrt, da er
Kreativitat, Mut und Experimentierfreude fordert,
um Ziele auch abseits ausgetretener Pfade zu
erreichen.

Ist die Formulierung von OKRs fur das Team neu,
empfiehlt es sich, zunachst mit allen gemeinsam
ein erstes Objective mit den dazugehdrigen Key
Results zu formulieren. Erfahrene Teams konnen
direkt parallel in zwei oder mehr Kleingruppen
arbeiten, um Zeit zu sparen. Naturlich sollten die
Ergebnisse immer mit allen besprochen und
Feedback eingearbeitet werden.
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Die folgenden drei Leitfragen helfen bei der
Formulierung des Objectives:

1. Wer ist unsere Kundschaft?

Im besten Fall sind dies die Kund:innen

des Unternehmens auf dem Markt, so
spezifisch wie maéglich. Es kbnnen aber auch
interne Leistungsabnehmerinnen sein. Im
seltensten Fall steht das Team selbst als
Kundschaft im Fokus, was aber z. B. bei
angestrebten Prozessverbesserungen und
Effizienzsteigerungen der Fall sein kann.

2. Welchen Mehrwert werden wir
am Ende des OKR-Zyklus fur unsere
Kunden geschaffen haben?

Es kommt haufig vor, dass der Mehrwert far
mehrere Kund:innen in einem einzigen Ziel
zusammengefasst wird. Wann immer das Wort
,und“in einer Objective-Formulierung vorkommt,
kann dies ein Hinweis auf zwei unterschiedliche
Objectives sein.

3. Welcher Zielzustand soll erreicht
werden?

Oft ist hier der Unterschied zum Mehrwert nicht
ganz klar. Der Zielzustand schaut etwas mehr

nach innen:

«  Was kdénnen wir als Team / als Organisation
am Ende des OKR-Zyklus besser?

*  Welches neue Niveau haben wir erreicht?
¢ Was ist dann anders?
Damit erganzt die Innenperspektive den

kundenzentrierten Blick nach auf3en.

Auch hier ist es am einfachsten und schnellsten,
mit einem realen oder virtuellen Post-It in einem
Modell mit den drei oben genannten Feldern zu
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arbeiten.

Nach kurzer Zeit ist genugend Klarheit
vorhanden, um eine erste Formulierung von
Objectives zu wagen. Diese liest sich in der Regel
wie folgt:

,Um far unsere Kundschaft den [Mehrwert]
zu schaffen, arbeiten wir an der Erreichung von
[Zielzustand]"

Wichtig ist, dass es nicht darum geht, konkrete
Arbeitspakete oder To Dos aufzuschreiben. Der
Fokus liegt auf dem gewUlnschten Outcome.

Sobald eine erste gute Formulierung steht, sollte
man direkt zur Formulierung der dazugehorigen
Key Results Ubergehen. Diesen Zeitpunkt zu
finden erfordert etwas Fingerspitzengefuhl.
Hilfreich ist es, sich bewusst zu machen, dass
man nach der Formulierung der Key Results auch
noch einmal auf die endgultige Formulierung
des Objectives schauen wird. Dieses Pendeln
zwischen beiden bringt in der Regel die besten
Ergebnisse.

Um die entsprechenden Key Results

zu formulieren, sucht man nach den
Versprechen, die im Key Result gemacht
werden. Um diese Versprechen deutlich zu
machen, kdnnen sie grafisch hervorgehoben
oder unterstrichen werden.

Fur jedes Versprechen wird Uberpruft:

Wie kénnen wir schon wahrend des OKR-
Zyklus und nicht erst am Ende verfolgen,
ob wir Fortschritte bei der Erfullung dieses
Versprechens machen?

Cute Key Results auf diese Weise zu finden,
erfordert etwas Ubung. Zu Beginn der Arbeit
mit OKRs finden sich in den Key Results oft
Meilensteine oder Aufgabenpakete, die erst

am Ende des OKR-Zyklus mit ,erreicht” oder
,nicht erreicht” bewertet werden kdnnen. Aber
vielleicht lassen sich dennoch Zwischenschritte
erkennen? Traut euch, hier zu bohren und diese
Meilensteine zu hinterfragen.

So entstehen nach und nach OKR-Sets zu den
zuvor erarbeiteten Prioritaten. Das entscheidende
Qualitatskriterium ist immer, ob das Team
ausreichend Klarheit Uber die Prioritaten hat.

OKR Coaches und Facilitator:iinnen schauen auch
aufden ,Reason Why"* der Nutzung der
OKR-Methodik im Team und im Unternehmen:
Entspricht die Qualitat der OKRs den darin
enthaltenen Aspekten, ist die Qualitat gut genug.

FUr diesen Schritt gibt es mehrere Varianten der
zeitlichen Aufteilung. Man kann z. B. in einem
ersten Teil des Workshops nur die Objectives
formulieren und einen Tag spater mit den Key
Results weitermachen, oder man beginnt mit
einem kompletten Set und macht am nachsten
Tag (oder nach einer Pause) mit dem nachsten
Set weiter.

Meistens ergibt sich die beste Vorgehensweise
aus der Dynamik des Workshops. Seid also bereit,
eure Plane vor allem wahrend des Workshops
flexibel anzupassen.

8. Verabschieden der OKR Sets

Wenn nach einiger Zeit die OKR Sets feststehen,
ist es wichtig, sie noch einmal alle nebeneinander
zU betrachten. Jede Person im Team sollte

zu diesem Zeitpunkt die Moglichkeit haben,
schwerwiegende Einwande zu aulBBern.

Und es gilt eine weitere wichtige Frage zu stellen:
Finden alle die OKRs attraktiv und motivierend?
Falls nicht, durft ihr noch eine Runde drehen.

Durch diese Phase im Drafting Workshop wird
ein breites Commitment fur die festgelegten
OKRs erreicht.

An dieser Stelle kommmt der FUhrungskraft wieder
eine wichtige Rolle zu. Prioritaten zu setzen
bedeutet auch, andere Dinge nicht zu tun. Dies
sollte an dieser Stelle noch einmal betont werden.
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9. Klarung des Abstimmungsbedarfs

Dieser und der nachste Schritt sind wichtige
Vorbereitungen fur das nachste Ritual im OKR-
Zyklus, das Alignment.

Im Alignment diskutieren alle Teams magliche
Synergien, Zielkonflikte, Abhangigkeiten und
gegenseitige UnterstUtzungsleistungen. Oft
lassen sich solche Abstimmungsbedarfe bereits
an bekannten Schnittstellen identifizieren. Diese
kédnnen dann entweder erst im eigentlichen
Alignment oder bereits im Vorfeld bilateral
besprochen werden.

Da Drafting Workshops in allen Teams innerhalb
von ca. zwei bis drei Wochen stattfinden

sollten, kdnnen diese Informationen so bereits
zu relevantem Input fur andere Teams werden
(Schritte 3 und 4).

10. Festlegung der ersten
Arbeitspakete

Ebenfalls fur das Alignment oder auch schon
fur das Kick-off zum Start des OKR-Zyklus
kénnen je nach verfugbarer Zeit bereits
konkrete Arbeitspakete besprochen werden.
In selbstorganisierten Teams bietet es sich
beispielsweise an, diese in einem Kanban
Board festzuhalten.

Der Vorteil dieses Schrittes am Ende des Drafting
Workshops ist, dass viele Aufgabenpakete, die
sich aus den Themenclustern und den weiteren
Diskussionen ergeben haben, noch prasent sind
und so schnell erfasst werden konnen.

Und naturlich hat es einen wunderbaren
psychologischen Effekt schon einen Ansatz zu
haben, mit dem die ambitioniert formulierten
Ziele angegangen werden kénnen.

Aber Vorsicht! Das Alignment kann noch einmal
Anderungsbedarf bei den OKRs und der
Planung der Arbeitspakete nach sich ziehen, das
macht diesen Schritt aber nicht UberflUssig.
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11. Check-out

Am Ende ist oft spUrbar, dass so ein OKR Drafting
zwar anstrengend ist, aber die Motivation und
Klarheit im Team auf einem hohen Niveau ist.

Als bewussten Ausstieg aus dem Drafting
Workshop empfiehlt es sich, eine gute Check-
out-Frage zu stellen. Diese kann z. B. darauf
abzielen, den Workshop zu reflektieren und
gemeinsam zu lernen:

e Wie gut haben wir im Workshop
zusammengearbeitet?

¢ Was ist mir beim nachsten Mal wichtig?

Alternativ kann der Blick auch schon weiter in
Richtung Umsetzung gehen:

Zu Beginn haben wir Uber den geringen Anteil
der Mitarbeitenden weltweit gesprochen, die sich
wirklich in ihrer Arbeit engagieren und wie dieser
Anteil durch die Arbeit mit OKRs erhoht werden
kann. In diesem Whitepaper lag der Fokus auf
den OKR Drafting Workshops als zentrales
Planungsritual im OKR-Zyklus und wie dieses
Ritual durch eine gelungene Moderation bzw.
Facilitation effizient, zielfUhrend und freudvoll
gestaltet werden kann.

Naturlich ist die Arbeit mit dem OKR Framework
kein Allheilmittel fUr die Herausforderungen

von Organisationen. Richtig eingesetzt kann

die Methodik jedoch viel dazu beitragen,

ein Arbeitsumfeld zu schaffen, in dem sich
Menschen gerne engagieren und das gut
geruUstet ist, die strategisch wichtigen Ziele der
Organisation zu erreichen. Ein gut moderierter
OKR Drafting Workshop ist dafur eine ganz
wichtige Grundlage.

18

e \Was macht mich zuversichtlich, dass wir
unsere Ziele erreichen?

e Was wulnsche ich mir, damit wir gut an der
Umsetzung unserer OKRs arbeiten konnen?

Viele weitere Fragen sind denkbar. Es druckt
Wertschatzung aus, wenn sich OKR Coaches
und Fuhrungskrafte am Ende fur die gute Arbeit
bedanken.

Damit ist der Drafting Workshop beendet.

Wenn im Unternehmen eine spezielle OKR
Software oder andere Tools eingesetzt werden,
um Transparenz Uber die OKRs aller Teams
herzustellen, dann sollten die Ergebnisse
immer so fruh wie moglich, auch schon im
Entwurfsstatus, dort eingetragen werden.
Spatestens sollte dies nach Abschluss des
Drafting Workshops geschehen.

Fazit

Gerne unterstUtzen wir in unseren Projekten
frisch ausgebildete OKR Coaches beim

ersten Drafting Workshop, um einen guten
Wissenstransfer zu ermaoglichen. Bitte sprecht
uns bei Bedarf an. Das Whitepaper gibt aber
schon eine ganze Reihe guter Tipps und Tricks
fUr einen guten Start. Also: Viel Erfolg bei der
Formulierung und Umsetzung eurer OKRs.
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