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Einleitung

Der offentliche Sektor steht vor komplexen Heraus-
forderungen: Eine sich rapide wandelnde Gesell-
schaft, technologische Revolutionen, Haushaltskir-
zungen, ambitionierte strategische Vorhaben und
sich stetig andernde politische wie auch globale
Rahmenbedingungen erschweren die langfristige
Planung und Realisierung von Strategien. Dies alles
sind Merkmale der BANI-Welt.

Was verstehen wir unter der BANI-Welt?

BANI ist ein Akronym und steht fir eine brichige,
angstliche, nicht-lineare und unverstandliche
Umgebung. Es beschreibt eine Welt, die nicht
nur von Veranderungen gepragt ist, sondern
ebenso von Chaos und Unvorhersehbarkeiten.
Daher werden eine auRergewohnliche Flexibili-

tat und Reaktionsfahigkeit der Organisationen

gefordert.

Traditionelle Ansatze der Strategieplanung und -ope-
rationalisierung scheitern zunehmend in dieser dyna-
mischen Landschaft, da die Komplexitat der Herausfor-
derungen und die Geschwindigkeit des Wandels neue
Denkweisen und Handlungsstrategien erfordern. Die

BANI-Welt verlangt nach Organisationen, die agil, an-
passungsfahig und resilienter sind als je zuvor. Zudem
ist die Fahigkeit zur kontinuierlichen Lernbereitschaft,
zum Experimentieren und zum Adaptieren an sich ver-
andernde Umstande essentiell, um als Organisation
erfolgreich zu sein.

In diesem Kontext erweisen sich Objectives and Key
Results (OKRs) als eine leistungsstarke agile Steue-
rungsmethode, die Organisationen dabei unterstitzt,
zielorientiert und flexibel in diesen Zeiten zu navigie-
ren. Durch die Fokussierung auf klare Ziele und mess-
bare SchlUsselergebnisse fordern OKRs Transparenz,
die Zusammenarbeit und organisationale Anpassung
im Sinne des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses.
Wahrend in traditionellen Modellen die regelmallige
TeilfortschrittsUberprifung fehlt, ermoglicht die iterative
Uberprifung und Optimierung von OKRs es Institutio-
nen, schnell auf Veranderungen zu reagieren und ihre
Strategie im standigen Wandel anzupassen.

Dieses Whitepaper beleuchtet neben den Grundlagen
zur OKR-Methode, ebenso die Chancen, Erfolgsfakto-
ren und Herausforderungen in der Arbeit mit OKRs im
Behdrdenumfeld. Das Paper schlielft mit wertvollen
Tipps zur EinfGhrung und Implementierung der Metho-
de innerhalb lhres Hauses.
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OKR-Methode - Inhaltliche Grundlage

Die OKR-Methode (Objectives and Key Results) beinhal-
tet festgelegte, ambitionierte Ziele (Objectives) und
messbare SchlUsselergebnisse (Key Results), die pro
Quartal bzw. Semester erstellt und verfolgt werden. Ein
OKR-Set besteht immer aus einem Objective und zwei
bis drei dazugehorigen Key Results. Die Auswahl der
Objectives erfolgt nicht willkirlich, sondern bedarf immer
einer strategischen Basis, Vision oder einem Leitbild. Der
Steuerungsansatz zielt darauf ab die gesamte Organi-
sation, Behorden, Abteilungen, Referate und Teams auf
gemeinsame Ziele auszurichten, wahrend gleichzeitig
Flexibilitdt und Innovationsfahigkeit geférdert werden.

Die Methode hat ihre Wurzeln im Silicon Valley der
1970er Jahre und wurde urspringlich von Intel einge-
fUhrt. Spater wurde sie durch Unternehmen wie Goo-
gle, Spotify und Twitter popular, die OKR zur Grund-
lage ihres rasanten Wachstums und Erfolgs machten.
Die OKR-Methode fordert langfristig eine effektivere
Arbeitsweise in Behdrden. Durch gesteigerte Effizienz
werden Ziele schneller erreicht und Strategien wirken
nachhaltiger in der Realitat.

OKR-Sets bieten hierfir einen erprobten und effektiven
Rahmen.

Objectives (Ziele) Key Results (Schlisselergebnisse)

Definition:
= beschreiben, was erreicht werden soll.

= definieren einen zukinftigen Zustand, der durch
einen aktiven Wertbeitrag zur Realitat wird.

Zentrale Fragestellung:

Was soll erreicht werden?

Eigenschaften:
= qualitativ, ambitioniert, inspirierend und prazise
formuliert.

= bieten Orientierung und gleichzeitig ausreichend
Freiraum und Flexibilitat bei der Umsetzung.

Definition:
= messen eilfortschritte der Zielerreichung.

= sind keine Aufgaben, sondern Ergebnisse.

Zentrale Fragestellung:

Wie wird der Fortschritt gemessen?

Eigenschaften:
m spezifisch, messbar und ambitioniert.

= lassen genug Raum und Flexibilitat fir die tatsach-
liche Ausfihrung.

= Inspiration fUr Zielmetriken: Fluktuationsraten, Anzahl
der Teilnehmenden, Bearbeitungszeiten, Erfolgsmes-
sungen durch Umfragewerte.

OKR-Sets folgen einer standardisierten Struktur und enthalten immer folgende Formulierungsbausteine...

...fir Objectives

Zukinftiger Zustand

Wo befinden wir uns am Ende des Quartals/Semesters?

Aktiver Wertbeitrag

Durch was wird der zukUnftige Zustand erreicht?

...fir Key Results

Zukinftiger Zustand

Wo befinden wir uns am Ende des Quartals/Semesters?

Aktiver Wertbeitrag

Durch was wird der zukUnftige Zustand erreicht?

Zielmetrik

Wie messen wir den Erfolg des Key Results?
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OKR-Methode - Steckbriefe

In den letzten fUnf Jahren ist erkennbar, dass immer
mehr Behorden mit dieser Steuerungsmethode arbei-
ten. Sei es auf kommunaler Ebene die Stadt Kéln und
Freiburg oder auf Bundesebene das Auswartige Amt,
das seine Digitalisierungsstrategie mithilfe von OKR
steuvert.

1. Steckbrief:
Erfahrungsbericht OKR Kéln und Freiburg

Thema
Erfahrungen mit der Implementierung von Objectives
and Key Results (OKR) in der Kommunalverwaltung

Schlisselergebnisse des Praxiseinsatzes

= Verbesserte Transparenz und Kommunikation: OKR
fordert eine offene Kommunikation Uber Ziele und
Fortschritte und macht Abhangigkeiten und Syn-
ergien sichtbar.

= Gezieltere Arbeitsorganisation: Mitarbeitende kon-
nen sich auf priorisierte Ziele fokussieren und ihre
Arbeit an deren Erreichung ausrichten.

= Steigerung der Motivation: Klar definierte, messbare
Ziele motivieren die Mitarbeitenden

= Agile Verwaltung: Forderung einer agilen Denkweise
und teamibergreifenden Zusammenarbeit.

= Modifikation der Methode: Verlangerung des OKR-
Zyklus auf vier Monate erweist sich als sinnvoll und
pragmatisch. Statt der empfohlenen Weekly-Formate
besprechen die Mitarbeitenden der Stadt Koln ihre
Teilfortschritte in einem Turnus von drei Wochen.

Herausforderungen
m Zeitaufwand fir Planung und Steuerung von OKR-Zielen
= Bedarf an Trainings und Schulungen fUr Mitarbeitende

= EinfGhrung einer Fehlerkultur mit veranderter Organi-
sations- und Arbeitskultur

= Notwendigkeit der digitalen Tool-Nutzung als Kolla-
borationswerkzeug

2. Steckbrief:
Digitalisierungsstrategie des Auswartigen Amts

Thema

Starkung der digitalen Wettbewerbsfahigkeit des Aus-
wartigen Amts (AA), Verbesserung der Dienstleistung
fur Burger und Unternehmen, Optimierung interner
Prozesse durch die Anwendung von OKR

Schlisselergebnisse des Praxiseinsatzes

= Strukturiertes Zielsystem: Das AA implementiert
OKRs, um strategische Ziele transparent und in mess-
bare Etappenziele herunterzubrechen. Die Strategie ist
als ,lebendes Dokument" angelegt, das langfristige Ziele
mit kurzfristigen umsetzbaren Mallnahmen verknUpft.

= Top-down und Bottom-up: Die Strategie basiert auf
einer Kombination von vorgegebenen strategischen
Zielen aus der Behordenleitung sowie Input aus den
verschiedenen Abteilungen des Ministeriums.

Transparenz und Kommunikation: Durch die offene
Kommunikation und gemeinsame Entwicklung der

OKRs wird ein gemeinsames Verstandnis fir die stra-
tegische Ausrichtung geschaffen.

= Iterativer Prozess: Die OKRs werden regelmallig
Uberprift und angepasst, um auf neue Herausforde-
rungen reagieren zu konnen.

Herausforderungen

= Umsetzung in der Praxis: Der Ubergang von beste-
henden Strukturen zu OKRs kann komplex sein und
erfordert einen Kulturwandel. Vor allem die Transfor-
mation hin zu einer offenen Fehlerkultur und iterati-
ven Arbeitsweise ist wichtig.

= OKR-Wissen in allen Ebenen: Das OKR-System muss
fir alle Mitarbeitenden auf allen Hierarchieebenen
verstandlich sein. Ebenso entscheidend ist eine
effektive Umsetzung der gemeinsamen Formulierung
der SchlUsselergebnisse (Key Results), beispielsweise
im Rahmen von Workshops.
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OKR-Sets - Beipiele

Beispiel 1 -
Aufbau einer Arbeitgebermarke

Objective:

Wir haben uns durch die Starkung unserer
Arbeitgebermarke zu einem noch attraktiveren
Arbeitgeber weiterentwickelt.

Key Result 1: Wir haben durch die Veranderung
unserer Content-Strategie die Interaktionsrate in
den sozialen Medien von 5% auf 30% gesteigert.

Key Result 2: Wir haben durch die zielgruppen-
gerechte Ansprache potentieller Bewerber:in-
nen, die Anzahl der Bewerbungen je Stelle um
15% erhoht.

Key Result 3: Wir haben die Fluktuationsrate
durch ein bedirfnisorientiertes Personalentwick-
lungskonzept von 20% auf 5% verringert.

=

Beispiel 2 -
Operationalisierung des Fihrungsleitbildes

Objective:

Unsere FUhrungskrafte agieren im Sinne des Fih-
rungsleitbildes und verstehen sich im Behorden-
alltag als Coaches.

Key Result 1: Wir haben durch die EinfUhrung
eines neuen Feedback-Systems, die Anzahl der
durchgefihrten Feedbacks pro Semester von 0
auf 2 pro Tandem (MA und FK) gesteigert.

Key Result 2: Wir haben durch den Aufbau eines
FUhrungskrafte-Netzwerks, die Zufriedenheit der
FUhrungskrafte im Bereich der Peer-to-Peer-An-

gebote von 18% auf 65% gesteigert.

Key Result 3: Wir haben durch die Schaffung
eines effektiven Mentoring-Programmes, die
Zufriedenheit unserer Mitarbeitenden im Be-
reich der Begegnungsformate von 41% auf 85%
gesteigert.
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OKR - Von Jahreszielen zu
ambitionierten Quartalserfolgen

Abgrenzung zur klassischen Zielvereinbarung

Klassische Zielvereinbarungen folgen in der Regel
einem jahrlichen Turnus. Der Ursprung von OKR liegt
ebenso im klassischen ,,Management by Objectives"-
Ansatz. Hierbei wurde die Starrheit und fehlende
Regelmaligkeit der Teilfortschrittsiberprifungen
kritisiert. Der Fokus liegt dabei haufig auf der Durch-
fUhrung spezifischer Aufgaben. Dadurch mangelt es an
einem konkreten Ergebnis, das wiederum Outcome-
orientiert ist. Haufig werden die abgeleiteten Ziele le-
diglich anhand von Kennzahlen bewertet, die zwar zur
Berichterstattung dienen, jedoch keine tiefgreifende
Kulturtransformation bewirken. Durch die langfristige
Ausrichtung klassischer Zielvereinbarungsmodelle ist
die Reaktion auf veranderte Rahmenbedingungen nur
bedingt bis gar nicht moglich.

Wahrend klassische Ansatze vor allem auf die Einhal-
tung von Prozessen setzen und dadurch zwar Struk-
tur geben, aber zudem starre Zielstrukturen férdern,
orientieren sich OKRs an Ergebnissen und ermoglichen
eine dynamische Anpassung an veranderte Rahmenbe-
dingungen.

Ein zentrales Merkmal der OKR-Methode ist die quar-
talsweise Steuerung der strategischen Ziele und die
regelmallige Uberprifung der Teilfortschritte wahrend
der Umsetzungsphase. Dies fordert neben Fortschrit-
ten in der Erreichung strategischer Ziele, gleichzeitig
eine Kultur des Lernens und der kontinuierlichen Ver-
besserung, die den kulturtransformationalen Ansatz
der OKR-Methode unterstreicht und in herkdmmlichen
Zielsystemen oft fehlt.

Die Implementierung von OKRs in der 6ffentlichen Ver-
waltung eroffnet somit neue Perspektiven, um die stra-
tegische Steuerung innerhalb der einzelnen Hauser zu

revitalisieren, die Mitarbeitendenmotivation zu starken
und letztlich als Organisation wirksam und zukunftsfest
ZU agieren.

Funktionsweise und Ablauf der OKR-Methode in vier
Phasen

Ein OKR-Zyklus beinhaltet vier Phasen, die wiederum
OKR-Events genannt werden. Dieser dauert je nach
Themenschwerpunkt und Kontext ein Quartal oder ein
Semester. Zu Beginn empfehlen sich kirzere Zeitrau-
me, da folglich der Ablauf der einzelnen Formate bes-
ser eingelbt werden kann und eine flexiblere Gegen-
steuerung bzw. Kompasskorrektur stattfinden kann.
Entscheidend bei einer erfolgreichen Anwendung
der OKR-Methode ist in jedem Fall das Einhalten des
gesamten OKR-Zyklus, dessen Ablauf im Folgenden
skizziert wird.

u.a. Leitbild, Strategie, Werte

OKR- OKR-
Planning Weeklys

Quartal/

Act Semester

OKR-
Retro-
spective
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OKR-Events

Erstes Event: Das OKR-Planning

Das erste Event im Zyklus betrifft das OKR-Planning,
wobei die gemeinsamen Ziele und SchlUsselergebnis-
se gemall den spezifischen Eigenschaften formuliert
werden.

FUr eine wirkungsvolle Definition von gemeinsamen
Zielen und SchlUsselergebnissen ist eine intensive per-
sonliche Interaktion in Prasenz unerlasslich. Nur so kann
eine adaquate Umgebung fir gegenseitige Inspiration
und offenes Brainstorming geschaffen werden. Erfah-
rungsgemal sollte darauf geachtet werden, dass alle
Beteiligten anwesend sind, um das Engagement und
die Verantwortlichkeit zu starken. Prasenz vermittelt
einen tieferen Sinn der Verpflichtung, die im virtuellen
Raum wiederum oftmals verloren gehen kann.

Ein zentraler Vorteil der OKR-Methode ist die Abstimm-
barkeit des Prozesses auf unterschiedliche Hierarchie-
modelle und Organisationskulturen. Hierbei stehen drei
verschiedene Vorgehensweisen bei der Zielformulie-
rung zur Verfiugung: Top-down, Bottom-up und Experi-
mentell.

= Top-down: Bei diesem Vorgehen werden die
Ziele von der Fihrungsebene vorgegeben und
an die nachstehenden Hierarchieebenen kom-
muniziert.

= Bottom-up: Im Gegensatz zum Top-down-Vor-
gehen setzen sich die Organisationseinheiten
hier proaktiv ein und bringen ihre Ideen und
Vorschlage fur die Zielerreichung ein. Dieser
Ansatz fordert intrinsische Motivation und pro-
aktives Handeln, weshalb er sich besonders
fUr Organisationen mit flexiblen Hierarchien
eignet.

= Experimentell: Hierbei werden die praxisnahen
Einblicke der operativen Ebenen in den Vor-
dergrund gestellt. Die Formulierung der OKRs
erfolgt auf Basis des tatsachlichen Bedarfs der
jeweiligen Organisationseinheit.

Aus der Praxis fur die Praxis

Folgendes Praxisbeispiel unterstitzt beim Ver-
standnis des experimentellen Ansatzes: Das
Prasidium einer nachgeordneten Bundesbehorde
definiert den Aufbau einer Arbeitgebermarke

als wichtiges strategisches Handlungsfeld, das
mit der OKR-Methode realisiert werden soll. Auf
Abteilungsebene hingegen erweist sich die Not-
wendigkeit der EinfUhrung eines strategischen
Prozessmanagements als aullerst relevant. In
Absprache mit der FGhrungsebene kann die Ab-
teilung gemal dem experimentellen Ansatz ihr
vorgeschlagenes OKR-Set im nachsten Zyklus

verfolgen.

In der Theorie wird ein Verhaltnis von 70% Bottom-up
und 30% Top-down empfohlen. Im Behdrdenkontext,
insbesondere in Organisationen mit starren Hierar-
chien, kann es jedoch sinnvoller sein, einen héheren
Anteil des Top-down-Ansatzes zu bericksichtigen, um
die notwendige Veranderungsdynamik der Organisati-
on zu berUcksichtigen. Die Wahl der optimalen Vorge-
hensweise hiangt somit von den spezifischen Gegeben-
heiten der Behorde ab.

Dennoch ist festzuhalten, dass OKR eine Methode ist,
die den partizipativen Ansatz und die Zusammenarbeit
im Team fordert und davon ausgeht, dass Menschen
strategische Themen intrinsisch motiviert in die Reali-
tat UberfGhren.
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Zweites Event: Die OKR-Weekly-Formate bzw. die Um-
setzungsphase

Die darauffolgende zweite Phase ist die Umsetzungs-
phase, die durch regelmalige Daily- oder Weekly-For-
mate begleitet wird, in denen Teilerfolge fir jedes
einzelne SchlUsselergebnis bewertet werden. Bespre-
chungen zum Teilfortschritt kdnnen im Vergleich zum
OKR-Planning auch virtuell durchgefUhrt werden. Je
nach Themenschwerpunkt und bestehender Bespre-
chungsstruktur ist auszuwahlen, in welchem Turnus
Uber die Teilfortschritte innerhalb der OKR-Sets be-
richtet wird. Aus der Behordenpraxis ist ein wochent-
licher Austausch zu den OKR-Sets empfehlenswert.
Dieser kann in bestehende Formate wie Referatsbe-
sprechungen, Jour fixe Terminen oder FGhrungsrun-
den integriert werden. Diese Phase ist in den meisten
Fallen die zeitlich intensivste und von entscheidender
Bedeutung. Der Erfolg bei der Erreichung der definier-
ten Ziele und Schlisselergebnisse hiangt mallgeblich
von einem kontinuierlichen Austausch Uber getroffene
MalRnahmen und Fortschritte ab, der die Effektivitat
des gesamten Prozesses bestimmt.

Wochentliche Besprechungen dienen dabei dem re-
gelmalligen Austausch und beinhalten die Dokumenta-
tion der Fortschritte im OKR-Dashboard, das entweder
ein Excel-Dokument darstellen kann oder eine ent-
sprechende Softwarel6sung. Dies hangt wiederum von
dem Umfang der OKR-EinfGhrung ab und wird an spa-
terer Stelle des Whitepapers nochmals aufgegriffen.

FUr jedes SchlUsselergebnis (Key Result) werden die
Teilfortschritte strukturiert besprochen. Je nach Wahl
der Zielmetrik kann dies in Prozent erfolgen oder als
absolute Zahl gezahlt werden.

DarUber hinaus wird pro Key Result ebenso das Con-
fidence-Level bewertet. Hierbei geht es darum, zu
identifizieren, wie motiviert bzw. wie sicher sich die
Beteiligten sind, das formulierte Key Result zu errei-
chen. Das Confidence-Level wird auf operativer Ebene
nach reinem BauchgefiUhl gemessen. Gleichzeitig ist
es fur die FUhrungskraft ein wesentlicher Indikator, um
ableiten zu kénnen, wann es Unterstitzung bedarf.

Es gibt zwei bewahrte Methoden zur Bewertung des
Confidence-Levels:

Vorgehen 1: Die 6er-Skala

@ Unerreichbar - das Key Result ist nicht zu er-
fullen.

@ Sehr unsicher - Unsicher, ob wir das Key
Result erreichen konnen.

© Unsicher - Wir brauchen mehr Information
oder Ressourcen.

@ Sicher - Wir haben einen guten Plan und die
notwendigen Ressourcen.

© Sehr sicher - Wir sind zuversichtlich, dass wir
das Key Result mit Anstrengung erreichen
werden.

@ Ohne Probleme erreichbar - Wir haben alles,
was wir zur Ergebniserreichung benétigen.

Vorgehen 2: Das Ampelverfahren

Sehr sicher (Key Result wird hochst-
wahrscheinlich erreicht)

Angespannt (Es gibt einige
Herausforderungen)

Unsicher (Das Key Result ist nicht
erreichbar)

Aus der Praxis fir die Praxis

Das praferierte Vorgehen in der Praxis ist das
Ampelverfahren, da jede Person anhand der
Ampelfarben ohne Probleme eine Einschatzung
treffen kann.

Sobald die Confidence-Level-Ampel auf Gelb
umschlagt bzw. die Beteiligten auf der 6er Skala
die 3 auswabhlen, sollte die Fihrungskraft als
Coach fungieren und unterstitzende Mallnah-
men einleiten. Speziell geht es in diesem Fall
darum, eine Moglichkeit zu schaffen, konstruktiv
und offen Uber die vorhandenen Herausforderun-
gen und Hindernisse zu sprechen, die wiederum

die aktuelle Ergebniserreichung erschweren.
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Drittes Event: Das OKR-Review

In der dritten Phase steht das OKR-Review im Mittel-
punkt, das eine quantitative Reflexion des gesamten
Zyklus ermoglicht. In der Regel findet das Review zwei
Wochen vor dem Ende des Zyklus als zweistindiger
Workshop statt. Es kann, sofern ein digitales Kollabora-
tionstool zur Verfigung steht, auch virtuell problemlos
stattfinden.

Die Agenda fir ein OKR-Review am Beispiel des Auf-
baus der Arbeitgebermarke kann wie folgt ablaufen:

1. Interaktives Check-in: Die Beteiligten starten nieder-
schwellig mit einem Warm-up. Alle Personen bekom-
men die Aufgabe, ihre Gedanken und GefUhle zum
durchlaufenen OKR-Zyklus zu visualisieren. Hierfur
erhalt jeder einen Stift und einen Post-It und bringt
durch eine eigene Zeichnung die erlebten GefGhle
innerhalb des Prozesses zum Ausdruck. Danach folgt
ein kurzer moderierter Austausch.

2. Bericht der OKR-Scores: Die Moderation des Ter-
mins berichtet ganzheitlich Gber den Grad der Ziel-
erreichung. Dabei werden die prozentualen Durch-
schnittswerte pro OKR-Set vorgestellt sowie, bei
mehreren OKR-Sets, ein durchschnittlicher Teamsco-
re des Zyklus gebildet.

3. Erfolge reflektieren: Im nachsten Schritt werden die
Teilnehmenden gebeten, schriftlich zu reflektieren,
welche Mallnahmen, Veranderungen oder Anstren-
gungen zur Zielerreichung der genannten Prozent-
punkte beigetragen haben. Diese Beitrage werden
wieder auf separaten Klebezetteln festgehalten und
anschlieflend, unter Vorstellung der jeweiligen Ge-
danken, auf einer Stellwand gesammelt.

4, Niederlagen reflektieren: Danach beantworten die
Teilnehmenden die Frage, was sie daran hinderte,

mehr Prozentpunkte innerhalb des OKR-Zyklus zu
erzielen. Diese Reflexion folgt dem Ablauf der zuvor
beschriebenen Erfolgsreflexion, jedoch unter der
Pramisse der Herausforderungen und Barrieren, die
eine vollstandige Zielerreichung verhindert haben.

5. Ableitung von Mallnahmen: Auf Basis der zusam-
mengetragenen Notizen und der identifizierten
Beitrage sowie Hindernisse werden im Plenum
partizipativ Mallnahmen abgeleitet. Die Kombination
aus forderlichen und hinderlichen Aspekten dient als
Grundlage zur Formulierung konkreter MalRnahmen,
die im kommenden Zyklus die Produktivitat des
Teams steigern sollen.

Viertes Event: Die OKR-Retrospektive

In der finalen Phase, der OKR-Retrospektive, steht die
qualitative Reflexion des gesamten Zyklus im Vorder-
grund. Dieses OKR-Event, das bestenfalls in Prasenz
durchgefUhrt wird. Nur durch den direkten Austausch
und die personliche Interaktion kdnnen die Teilnehmen-
den tiefere Einblicke gewinnen, gemeinsame Erkennt-
nisse teilen und konstruktive Kritik im geschitzten
Raum formulieren. Im Prasenzsetting entstehen oftmals
spontane Ideen, tiefergehende Diskussionen werden
lebendiger und der Gruppenzusammenhalt starkt sich.
Das direkte Feedback und die nonverbale Kérperspra-
che fordern somit eine gezieltere Auseinandersetzung
mit dem durchlaufenen OKR-Zyklus und tragen somit
zur Forderung einer Fehlerkultur und damit zur Entwick-
lung einer lernenden Organisation bei. »
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Im Gegensatz zur quantitativen Reflexion im Review
fokussiert die Retrospektive qualitative Fragestellungen,
wie etwa:

Beispielhafte Fragestellungen der Retrospektive

= Wie gestaltete sich die Zusammenarbeit im
Team?

= Wie wurde das Teamklima wahrend des Zyklus
empfunden?

= Inwiefern waren die OKR-Sets fur alle Beteilig-
ten verstandlich und klar formuliert?

= Inwiefern waren die OKR-Sets formal richtig
und haben alle Eigenschaften erfullt?

= Wie gestaltete sich die Messbarkeit der Key
Results innerhalb des Zyklus?

= Inwiefern waren die Ziele ambitioniert genug?

= Inwiefern wurden die Ziele, die mit der OKR-
Methode erreicht werden sollten, tatsachlich
erfullt?

= Wie gelingt eine perspektivische Wirkungs-
steigerung innerhalb des OKR-Ansatzes?

= Wurde die OKR-Methode bereits vollstandig
implementiert? Was benotigt es ggf. noch?

Der Ablauf der OKR-Retrospektive wird in vier Phasen
unterteilt. In der ersten Phase ,,Verstehen" analysieren
die Teilnehmenden gemeinsam, wie der vergangene
OKR-Zyklus verlaufen ist, und sammeln Feedback zu
den obenstehenden Fragen. In der zweiten Phase
.Definieren" werden die identifizierten Probleme kon-

kretisiert und priorisiert, sodass in der dritten Phase
~Entwickeln" erste Losungsansatze fUr die zuvor de-
finierten Herausforderungen abgeleitet werden, z. B.
durch Vorschlage zur Verbesserung der Methodik oder
Anpassungen in den Arbeitsweisen. In der letzten Phase
«Entscheiden” werden die Mallnahmen nochmals
priorisiert und mit Zustandigkeiten versehen, sodass
konkrete Ableitungen fir den nachsten OKR-Zyklus
sichergestellt sind.

) i) ) g
Die Retrospektive schafft durch die strukturierte Refle-
xion eine Grundlage fir eine kontinuierliche Optimie-
rung des Prozesses, indem sie Erkenntnisse aus dem
vergangenen Zyklus nutzt, um zukinftige Zyklen noch
effizienter und wirkungsvoller zu gestalten. Dieses
Vorgehen starkt nicht nur die methodische Qualitat,

sondern tragt auch dazu bei, langfristig eine Kultur
des Lernens und der Weiterentwicklung innerhalb der

Organisation zu etablieren.

Aus der Praxis fur die Praxis

FUhren Sie zu Beginn lieber kirzere Retrospek-
tiven und das bereits in der Mitte des Zyklus
durch, um frihzeitig erste Ableitungen treffen zu
konnen und ggf. den Kurs anzupassen. Sollten
Sie bereits Retrospektiven durchgefihrt haben,
besprechen Sie als ersten Tagesordnungspunkt den
Fortschritt der zuletzt abgeleiteten Mallnahmen.
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Chancen der OKR-Methode

Die Operationalisierung strategischer Ziele in Behor-
den ist komplex und hangt von diversen Faktoren ab,
wie etwa die spezifischen Anforderungen des Ressorts,
den zugrunde liegenden Chancen und Herausforde-
rungen, die Art und der Umfang der Linienarbeit, die
Entscheidungsebene sowie die hauseribergreifende
Verzahnung einzelner Beteiligter.

Dieser Aspekt wird durch OKR bericksichtigt, da
Organisationen ein UnterstUtzungsangebot im agilen
Umgang mit Veranderungen erhalten und somit die
strategische Steuerung in der Praxis flexibler ausge-
stalten kénnen.

OKR schafft Fokus und Klarheit.

OKRs tragen entscheidend dazu bei, in der gesamten
Organisation Klarheit Uber die strategischen Priorita-
ten zu schaffen, indem Ziele und dazugehdrige Schlis-
selergebnisse klar definiert und kommuniziert werden.
Alle Mitarbeitenden verstehen, worauf es ankommt
und wie ihr Beitrag zum Gesamterfolg beitragt. Diese
Klarheit unterstUtzt dabei, Ressourcen effektiv zu bin-
deln und Anstrengungen gezielt auf die wichtigsten
Initiativen zu richten. Durch das Ableiten von OKR-Sets
aus den strategischen Zielen wird deutlich, welche
Themen im ausgewahlten Zyklus verfolgt werden und
welche bewusst erstmal keine weitere Betrachtung
finden. Erfahrungsgemal nehmen sich Menschen in
der Zielerreichung oftmals zu viel auf einmal vor und
verlieren somit die Motivation bzw. fUhlen sich Uber-
fordert. Gleichzeitig erfordert der Organisationsalltag
und die Linienarbeit eine Priorisierung der Ziele, um
trotz der jeweiligen Rahmenbedingungen strategische
Teilfortschritte erzielen zu kénnen. Die regelmallige
Bewertung der Key Results ermoglicht es Teams, ihren
Fortschritt zu messen und ggf. proaktiv MaRnahmen
zur Kurskorrektur zu ergreifen.

OKR fordert eine zeitgemale Organisationskultur.
Die klare Ausrichtung und die ambitionierte Zielset-
zung der OKR-Methode wirken motivierend auf die
Mitarbeitenden. Sie sehen den direkten Zusammen-
hang zwischen ihrer Arbeit und dem Erreichen Uber-
geordneter Organisationsziele, was das Engagement
und die Eigeninitiative starkt. Zudem ermdoglicht die
Transparenz der OKRs einen offenen Dialog Uber Fort-
schritte und Herausforderungen, wodurch ein Gefihl
der Zugehorigkeit und des gemeinsamen Strebens
gestarkt wird. Durch die wochentliche Bewertung der
Teilfortschritte werden Probleme und Herausforderun-
gen direkt ersichtlich und die jeweilige FUhrungskraft
kann infolgedessen unmittelbar im Sinne des Servant
Leaderships bei der Problemlésung unterstitzen.

Was verstehen wir unter Servant Leadership?

Unter Servant Leadership wird eine FUhrungs-

form verstanden, die die Bedurfnisse des Mit-

arbeitenden in den Mittelpunkt stellt. Anstatt
Macht zu zentralisieren und Befehle zu erteilen,
unterstUtzt die FUhrungskraft die Mitarbeitenden
in ihrem Wachstum, fordert ihre Kompetenzen
und schafft eine Umgebung von Vertrauen und
gegenseitiger Wertschatzung.

Aus der Praxis fur die Praxis

In der Praxis ist ebenso beobachtbar, dass sich
die Art und Weise, wie Ziele seit der EinfGhrung
der Steuerungsmethode realisiert werden, ver-
andert habe. In den meisten Hausern werden
Ziele Top-down in klassischen Zielvereinbarungs-
gesprachen auf Individualebene gesteuert. OKR
fordert die Kulturentwicklung durch eine trans-
parentere Kommunikation, kollaboratives Planen
und eine verstarkte Fokussierung auf gemeinsa-
me Erfolge.
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Chance 1: OKR starkt den Wissenstransfer und das

Innovationsmanagement in Behorden.

Alle Personen im Team oder innerhalb der Organisa-
tionseinheit arbeiten gemeinsam an den formulierten
Zielen und folglich den SchliUsselergebnissen. Somit ist
das Wissen dezentral verteilt und alle Beteiligten sind
auskunftsfahig Uber die relevanten Teilfortschritte inner-
halb der Zielerreichung. Perspektivisch ist es denkbar,
dass OKR innerhalb der Verwaltung bestehende fach-
liche Silos aufbrechen kann, indem mehrere Referate
oder Abteilungen an einem hausspezifischen OKR-Set
arbeiten. Die Verzahnung und strategische Steuerung
von Bund-Lander-Vorhaben kann ebenso mit der OKR-
Methode pilotiert werden. Wichtig hierbei ist jedoch,
das sinnvolle Vorgehen in Kaskaden bei der Umset-
zung. Gleichermallen kann OKR das Innovationsma-
nagement innerhalb der einzelnen Hauser fordern,
indem es die Beteiligten dazu einladt, Gber den Teller-
rand zu schauen und in handhabbaren Schritten das
grolle Ganze voranzubringen. Gleichzeitig realisieren
sich strategische Ziele aufgrund der permanenten und
strukturierten Auseinandersetzung mit den formulier-
ten Schlisselergebnissen und der wochentlichen Uber-
prifung der Teilfortschritte.

Chance 2: OKR - ein flexibles Rahmensystem

Speziell fir Behorden ist es oftmals unerlasslich organi-
sationsspezifisch Methoden anzupassen, um somit zum
Erfolg zu gelangen bzw. die Methode organisationsad-
aquat fur sich verwenden zu konnen. So helfen sich
Behorden beispielsweise durch ein OKR-Dashboard,
das in Excel abgebildet wird, da Softwarebeschaffungs-
prozesse in der offentlichen Verwaltung oftmals lang-
wierig sind und gleichermallen unklar ist, ob Haus-

haltsmittel fUr das beantragte Vorhaben tatsachlich
aufgebracht werden kénnen. Das OKR-Dashboard in
Excel funktioniert zwar im kleinen Rahmen fir einzelne
Teams oder eine Organisationseinheit, jedoch nicht
fir eine gesamte Abteilung oder ein ganzes Haus.
Hier bedarf es perspektivisch einem geeigneten Tool,
das Uber Funktionen verfigt, wie die Erstellung und
Verwaltung von OKR-Sets, die Visualisierung des Fort-
schritts, die Planung von Meetings und die Sammlung
und Verwertung von Feedback aus den Reflexions-
Events.

Die Formulierung préaziser und messbarer Ziele kann fur
manche zunachst eine neue Herausforderung darstel-
len. Dies zeigen Erfahrungswerte aus der Praxis. Um
den Einstieg mit der Steuerungsmethode zu erleich-
tern, bieten wir Ihnen zwei hilfreiche Arbeitshilfen an,
die Sie sich kostenfrei unter folgendem Link herunter-
laden kénnen: knbm.net/phc/dw24-arbeitshilfe

Die Arbeitshilfe zur Jahresreflexion ist nicht an das
vierte Quartal des Jahres gebunden und kann ebenso
zum Quartals- oder Semesterende erfolgen, um kon-
krete Erfahrungswerte und MalRnahmen fir die Zukunft
abzuleiten. Danach unterstUtzt Arbeitshilfe 2 dabei,
das strategische Ziel oder die Vision in handhabbare
Teilziele zu unterteilen und somit in Mallnahmen bzw.
nachste Schritte zu UberfGhren. Diese vereinfachte
Herangehensweise dient als Basis fUr den tatsach-
lichen OKR-Zyklus. Basierend auf den Ergebnissen der
zwei Arbeitshilfen werden klassische OKR-Sets fir den
Betrachtungsbereich entwickelt und in ein klassisches
OKR-Canvas UberfUhrt. Es gibt eine Vielzahl von OKR-
Canvases als Arbeitshilfen im Internet. Durch die kon-
sequente Anwendung der Methode kann folglich eine
signifikante Verbesserung der Organisationsergebnisse
erzielt werden.
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Herausforderungen der OKR-Methode

Wie bei jeder Methode halt auch OKR einige Heraus-
forderungen bereit. Die zwei haufigsten Herausforde-
rungen innerhalb von Organisationen des offentlichen
Sektors werden untenstehend dargestellt.

Herausforderung 1:
OKR als Spiegel der eigenen Haltung.

Eine Herausforderung kénnen fehlende Erfahrungs-
werte mit agilen Methoden darstellen. Teams, die in
der Vergangenheit bereits haufiger mit agilen Metho-
den arbeiteten, haben in der Arbeit mit der Steue-
rungsmethode oftmals weniger Probleme und weisen
eine groflere Offenheit vor.

Aus der Praxis fur die Praxis

In der Praxis gestaltet sich die Begeisterung tra-
ditionell arbeitender Bereiche fir die Methode

oft schwierig, insbesondere wenn Projekte jahre-
lang durch klassische Methoden und Werkzeuge
gesteuert wurden. Der Erfolg von OKR hangt

stark von der vorliegenden Haltung der Beteilig-
ten ab. Sofern keine flexible und wiss- bzw. lern-
begierige Haltung besteht, sondern eine fixe in-
nere Einstellung vorliegt, ist es umso schwieriger
sich dem OKR-Prozess zu 6ffnen. Gleichermallen
erscheint es als herausfordernd, dem bestehen-
den Unwissen im ersten OKR-Zyklus ausgesetzt
zu sein und nur schrittweise zu verstehen, wie
die Methode in der Praxis funktioniert. Eine
historisch gewachsene Top-Down-Struktur in der
Zusammenarbeit erfordert zudem, sofern eine
Kulturtransformation gewinscht, eine Verande-
rungsbegleitung, um perspektivisch ein Umden-
ken in der Zielerreichung zu erreichen.

Herausforderung 2:
Die Kunst des OKR-Plannings

Neben der klaren und verstandlichen Formulierung von
OKR-Sets wird das sinnhafte Kaskadieren bei hierar-
chieUbergreifenden OKR-Sets als Herausforderung
wahrgenommen. Empfehlenswert ist es, vor den OKR-
Plannings einen gemeinsamen Termin mit allen Betei-
ligten durchzufGhren, um auf die Zielsetzung und die
Verzahnung einzugehen. Nachdem alle OKR-Plannings
stattgefunden haben, sollte ein weiterer Uberprifungs-
termin erfolgen, um die Qualitat und Sinnhaftigkeit der
Kaskade zu prifen. Zudem unterstitzt es Organisa-
tionen, wenn sich alle OKR-Einheiten an die zu Beginn
vorgestellten Formulierungsbausteine halten und diese
als standardisierte Struktur verstehen. Des Weiteren
wirken zusatzliche Austauschtermine zwischen den je-
weiligen FUhrungskraften unterstitzend und sollten re-
gelmalig stattfinden, um sich gezielt Gber Erfahrungs-
werte, weitere Herausforderungen und Lésungsansatze
auszutauschen. Im Zuge der Reflexionen innerhalb des
OKR-Zyklus sollte erganzend ein Reflexionsformat zum
ausgewahlten Kaskadierungsmodell mit den Fihrungs-
kraften stattfinden, um die Effektivitat dessen zu Uber-
prufen.

Was verstehen wir unter einem Kaskadierungs-
modell?

Ein Kaskadierungsmodell beschreibt eine hier-
archische Struktur, bei der Ziele von oben nach
unten durchgangig festgelegt werden. Oben
steht meist die strategische Ebene der gesam-
ten Organisation mit ihren Ubergeordneten
Zielen. Diese werden dann auf verschiedene
Abteilungen oder Bereiche heruntergebrochen,
wo sie zu spezifischeren Unterzielen weiterent-
wickelt werden. So entsteht eine klar definierte
Zielhierarchie, die den Mitarbeitenden einen
Rahmen fir ihre Arbeit bietet und gleichzeitig

die Ausrichtung aller Aktivitaten auf das Uberge-
ordnete strategische Ziel sicherstellt.
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Eine weitere Herausforderung im Format des OKR-Plan-
nings stellen die Themenfindung und das Formulieren
von Aufgaben statt Ergebnissen dar. Haufig wird in
der Praxis beobachtet, dass zum einen wahrend des
Themenbrainstormings fir etwaige OKR-Sets fernab
von strategischen Zielen, Handlungsfelder eroffnet
werden. Nur mUhsam kann hierbei der Fokus auf die

langfristigen strategischen Ziele zurickgelenkt werden.

Zum anderen werden statt SchlUsselergebnissen viel-
mehr Aufgaben formuliert. Dieser Faktor kann reduziert
werden, indem jedes Key Result mit der Fragestellung
«Wozu machen wir das?" rickUberprift wird. Somit
wird die Outcome-Orientierung sichergestellt. Ein wei-
teres unterstUtzendes Format ist ein entsprechendes
Warm-up auszuwahlen, das die Unterschiede zwischen
Aufgaben und Ergebnissen an einem allseits bekannten
Beispiel hervorhebt.

Einen weiteren Aspekt stellt das Finden adaquater
Zielmetriken fUr die SchlUsselergebnisse je Themenfeld
dar. Erfahrungsgemal} ist es fir manche Menschen un-
gewohnt, vollig neue OKR-Sets auf einer weillen Seite
zu formulieren. Hier kdnnen Hilfestellungen und Work-
shops den Einstieg erleichtern.

Um ein effizientes OKR-Planning zu gewahrleisten, ist
eine externe Moderation durch einen OKR-Coach zu
empfehlen. Zudem sollten alle Teammitglieder vor Ort
anwesend sein. FUr Personen, die bei der Diskussion

der einzelnen SchlUsselergebnisse nicht dabei waren,
gestaltet es sich fortan schwierig, sich in dem OKR-Set
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intrinsisch motiviert zu integrieren. Die erfolgreiche
Implementierung von OKRs erfordert nicht ohne Grund
das Engagement aller Ebenen der Organisation. Zudem
koénnen auch hier unterstitzende Workshops und Schu-
lungen das Bewusstsein und die Akzeptanz erhohen.

Zusammenfassend |3sst sich ableiten, ein ambitionier-
tes und inhaltlich gut durchdachtes OKR-Set, das mit
Engagement und Prazision entwickelt wurde, ist die
Grundlage fir eine erfolgreiche Umsetzungsphase.
Die erfolgreiche EinfGhrung und Umsetzung von OKRs
in der Verwaltung erfordert demnach nicht nur eine
sorgfaltige Planung und Kommunikation dieser Ziele,
sondern auch eine kontinuierliche Uberwachung der

Zielerreichung.

Aus der Praxis fur die Praxis

Das OKR-Planning wird in der Praxis zudem als
das kraftezehrendste Event im Vergleich zu den
anderen wahrgenommen. Die Anzahl der OKR-
Sets ist ebenso entscheidend fir den Erfolg des
OKR-Zyklus. Zu viele Objectives kdnnen Teams
Uberfordern. Eine Priorisierung der Themen ist
hier der Schlissel zum Erfolg. Organisationen
sollten sich insbesondere zu Beginn auf wenige,
aber bedeutsame Ziele konzentrieren, die den
grofiten Einfluss und spirbaren Mehrwert haben.
Aus der Praxis ist fir den Anfang ein OKR-Set mit
zwei bis drei Key Results empfehlenswert, um
die Funktionsweise der Methode erst einmal ken-
nenzulernen und sich nicht durch die Anzahl der
OKR-Sets im Organisationsalltag zu Uberfordern.
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Erfolgsfaktoren der OKR-Methode

im Behordenumfeld

Um die gesetzten Ziele mit OKR zu erreichen, ist die Bericksichtigung folgender Erfolgsfaktoren ratsam:

Lernbereitschaft

= Kultur der kontinuierlichen
Verbesserung zahlt sich aus

Erfahrungswerte in der Arbeit
mit Zielen und Status Quo

= Erfahrung mit Zielarbeit erleichtert
die OKR-Einfihrung

Verstrauensvolle Zusammenarbeit

= OKRs gedeihen in einer Kultur
des offenen Austauschs und
konstruktiven Feedbacks

Verfigbare Ressourcen

= Genigend Ressourcen
schaffen Raum

Modifikation der Methode
= kein starres Korsett

= bestehende Steuerungsstruktur
beeinflusst den erfolg und muss bei
der EinfUhrung bericksichtigt werden

= Methode an Bedurfnisse und Behorden-

kontext anpassen, um maximale Erfolgs-
chancen zu erzielen

Erfolgsfaktor 1:
Erfahrungswerte in der Arbeit mit Zielen

Der Status Quo und Erfahrungswerte in der Arbeit mit
Zielen stellen einen Erfolgsfaktor in der Arbeit mit OKR
dar. Die OKR-EinfUhrung stellt sich erfahrungsgemal
fur Organisationen, die bereits erste Erfahrungen mit
Zielvereinbarungs-Methoden gesammelt haben, ein-
facher dar. Nur die Bericksichtigung der vorhandenen
organisationsspezifischen Strukturen und die Integra-
tion des Neuen in das Bestehende kann eine erfolgrei-
che EinfGhrung ermoglichen.

Erfolgsfaktor 2:
Modifikation der Methode

Ein weiterer Erfolgsfaktor ist die Kompetenz, der Mut
und die Flexibilitat innerhalb einer Organisation, die

Steuerungsmethode zu modifizieren. Es ist wichtig, dass

kein starres Korsett entsteht und die Methode fortwah-
rend an den Behordenkontext und die Bedurfnisse der
Akteure angepasst wird, um maximale Erfolgschancen
zu erzielen und die Akzeptanz zu erhohen.

Weitere Erfolgsfaktoren:
Ressourcenverfigbarkeit und Lernbereitschaft

Die drei weiteren nicht zu unterschatzenden Erfolgs-
faktoren sind die Verfigbarkeit der Ressourcen, welche
Raum schaffen, um die Ziele effektiv und nachhaltig
umzusetzen. Zudem braucht es eine Lernbereitschaft
und Offenheit in den involvierten Teams und zwischen
den Akteuren, damit sich die dadurch entstehende Kul-
tur der kontinuierlichen Verbesserung entfalten kann.

Letztlich, aber nicht weniger relevant, ist das Schaffen
oder Starken vertrauensvoller Zusammenarbeit. Der
OKR-Ansatz gedeiht nur, wenn eine Kultur des offenen
Austausches und konstruktiven Feedbacks existiert.
Die einzelnen OKR-Events sollten genug Raum bieten
etwaige Blockaden in der Zielumsetzung anzusprechen
und konstruktiv zu bewerten, um adaquate Lésungen
abzuleiten.
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EinfUhrung der OKR-Methode
innerhalb |hrer Organisation

Die EinfGhrung von OKR in der Behorde ist nicht nur
eine Frage der operativen Umsetzung, sondern er- -
fordert vor allem die Schaffung einer zielorientierten

Kultur. Diese Kultur muss alle Ebenen der Organisation
durchdringen und von einer grundlegenden Bereit-

schaft zur Veranderung und kontinuierlichen Verbesse-

rung gepragt sein. Um OKRs erfolgreich in der Organi-
sationskultur zu verankern, sind gezielte Strategien und

das Engagement von FUhrungskraften und Multiplikato- .

ren essentiell.

Allgemeine Tipps fir eine optimale OKR-Ein-
fGhrung

= Kommunikation als SchluUssel: Eine offene

und kontinuierliche Kommunikation Gber den
gesamten Einflhrungsprozess hinweg, hilft
Missverstandnisse zu vermeiden und die Ak-
zeptanz zu fordern. Gleichzeitig ist eine exter-
ne Moderation bei den OKR-Events essentiell,

um Diskussionen besser zu steuern und die
Beteiligten auf die Zielsetzung des Formates zu
fokussieren.

Bedurfnisse der Organisation kennen: Sofern
die Bedirfnisse sowie die zumutbare Veran-
derungsdynamik zu jeder Zeit bericksichtigt
werden, reduziert dies etwaige Widerstande
innerhalb einer Organisationseinheit. Adap-
tionen innerhalb der Methode kdnnen hierbei
unterstutzen.

Integration in bestehende Strukturen: Die
Einbindung von OKRs in bestehende Prozesse
oder Besprechungsformate férdert die Wahr-
scheinlichkeit, dass die Methode als integraler
Bestandteil der Arbeitsweise wahrgenommen
wird.

Prasenz bei OKR-Events: Wahrend die OKR-
Weeklys und das OKR-Review, sofern ein digi-
tales Whiteboard, virtuell stattfinden kénnen,
sollten das OKR-Planning und die Retrospekti-
ve immer in Prasenz stattfinden.

Kultur des Feedbacks und Lernens: Betrachten
Sie die EinfGhrung von OKR als einen iterativen
Prozess, der Raum fur Lernen und Anpassung
bietet.

Die Implementierung von OKR in einer Organisation ist ein Prozess, der sorgféltige Planung, Anpassung und

kontinuierliche Optimierung erfordert. Hier wird ein detaillierter Fahrplan vorgestellt, der Organisationen bei der

OKR-Einflhrung unterstUtzt.

Zielsetzung, Werte und Erfolgs-
messung des OKR-Einsatzes

Status Quo ermitteln:
Steverungsdiamant

Durchfihrung der
ersten OKR-Zyklen

’ (2

Optimierung des OKR-

Prozesses & ggf. Skalierung

Lernformate zur

OKR-Methode
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Schritt 1:
Ermitteln Sie den Status Quo mit unserem Steue-
rungsdiamanten

Unterschiedliche Organisationen bendtigen unter-
schiedliche Ansatze bei der EinfGhrung und Implemen-
tierung einer neuen Steuerungsmethode. Kienbaum
hat basierend auf Praxiserfahrungen einen Steuerungs-
diamanten entwickelt, der Sie dabei unterstitzt, den
aktuellen Reifegrad Ihrer Organisation zu ermitteln.

Je nach Ergebnis empfehlen wir Ihnen Schritte vorzu-
schalten, um die zumutbare Veranderungsgeschwin-
digkeit und Bedirfnisse lhrer Organisation adaquat

zu bericksichtigen. Anderenfalls kénnen Sie direkt

mit der OKR-EinfUhrung beginnen. Zu unserem Steue-
rungsdiamanten geht es hier entlang:

https://knbm.net/phc/
ww24-steuerungsdiamant

Schritt 2:
Definieren Sie das Ziel, die Werte sowie die Erfolgs-
messung des OKR-Einsatzes

Die EinfUhrung von OKR erfordert mehr als nur die
Anwendung eines neuen Systems. Um nachhaltigen Er-
folg zu erzielen, mUssen zunachst einige grundlegende
Eckpfeiler gesetzt werden. Dies beginnt mit der klaren
Definition von Zielen und Werten, die mit dem Einsatz
der Methode einhergehen.

Zielsetzung und OKR-Werte: Bevor es zur konkreten
Formulierung von Objectives und Key Results geht,
sollte die Organisation vorab folgende Fragestellungen
beantworten.

= Was wollen wir mit dem Einsatz von OKR erreichen?
= Welche Werte sind uns in der Arbeit mit OKR wichtig?
= Wie messen wir den Erfolg des Methodeneinsatzes?

Dies fUhrt zu einer genauen Zieldefinition und der Fest-
legung konkreter Parameter. Diese Werte geben den
Rahmen fUr das gesamte OKR-System vor und die-

nen als Kompass fur alle Beteiligten. Beispiele hierfur
konnten eine Effizienzsteigerung, die Verbesserung der
Qualitat, ein hoheres Mall an Kundenzufriedenheit sein.
Nach der Pilotierung der Methode kann somit gezielt
abgeleitet werden, inwiefern die urspringlichen Ziele
und die Motivation, die Methode einzufihren, erreicht
wurden.

Gleichzeitig gilt es, die Tiefe und Breite des OKR-Ein-
satzes festzulegen. Hierbei kénnen folgende Fragestel-
lungen unterstitzen:

= Soll die gesamte Organisation perspektivisch mithilfe
dieser Methode arbeiten oder lediglich bestimmte
Bereiche?

= Welche Teams oder Organisationseinheiten eignen
sich fir eine Pilotierung?



https://knbm.net/phc/ww24-steuerungsdiamant
https://knbm.net/phc/ww24-steuerungsdiamant

Weitere Aspekte, die die OKR-Einfihrung erleichtern,
stellen folgende Punkte dar:

Strategische Grundlage:

Ein solides Fundament bildet die strategische Ausrichtung. Die Vision der Organisation
und ein detailliertes Strategiepapier dienen als Leitfaden fir die Definition von Zielen
auf verschiedenen Ebenen. Die OKRs missen somit in die Ubergeordnete Strategie
eingebettet werden, um eine koharente Ausrichtung der gesamten Organisation zu ge-
wahrleisten. Bei grofleren Organisationen sollte die Definition der OKRs, wie zuvor be-
schrieben, in Kaskaden erfolgen. Um eine ganzheitliche Transparenz zu schaffen, ist es
sinnvoll, einen Kommunikationsplan zu entwickeln, der regelmallige Updates Uber den
Fortschritt der OKRs beinhaltet, um somit die Transparenz innerhallb der Organisation
zu steigern, bspw. durch das Format ,Friday Wins", in dem die Fortschritte der Woche
in informeller Atmosphare besprochen werden.

Fihrungskrafte im Fokus:

Das Engagement der FGhrungskrafte ist essentiell fir den Erfolg eines OKR-Systems.
Sie tragen Verantwortung fir die Kommunikation und Umsetzung der OKRs inner-
halb ihrer Teams. Ihre Aufgabe ist es, die Philosophie hinter OKRs zu kommunizie-
ren, fir deren Implementierung zu sorgen und Mitarbeiter kontinuierlich zu moti-
vieren. FUhrungskrafte sollten als Coaches fungieren, die ihre Teams unterstitzen,
realistische und doch herausfordernde OKRs zu setzen und diese zu erreichen.
Eine umfassende Vorbereitung der FUhrungskrafte auf ihre Rolle im OKR-Prozess,
einschlielllich Schulungen und Workshops, ist daher zu empfehlen.

Multiplikator:innen,

also Mitarbeitende, die von der OKR-Methode besonders Uberzeugt sind, konnen
ihr Wissen und ihre Begeisterung in die Breite der Organisation tragen und so zur
Ver-breitung der positiven, zielorientierten Kultur beitragen. Wichtig hierbei ist,
dass mindestens eine Person pro Pilotierungsbereich identifiziert wird, die als Mul-
tiplikator/-in der OKR-Methode fungiert.

Praxisnaher Austausch und Involvierung der Gremien:

Manche Hauser profitieren von eigenen oder hauseribergreifenden OKR-Communi-
tys oder OKR-Arbeitskreisen, die den abteilungs-/hauseribergreifenden Austausch
und das Aufbrechen von Silos fordern und somit eine gemeinsame Lernerfahrung
kreieren. Dies ist abhangig von der Breite und Tiefe des Methodeneinsatzes. In
jedem Fall sollte jedoch Uberlegt werden, inwiefern die Gremien lhres Hauses Uber
das Vorgehen informiert werden sollen.
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Schritt 3:
Befahigen Sie Ihre Mitarbeitenden in der OKR-Methode

Eine umfassende EinfUhrungsveranstaltung, die die
Ziele, den Nutzen und die Funktionsweise von OKRs
erlautert, ist grundlegend. Schulungen und Workshops
helfen, das notwendige Wissen zu vermitteln und die
Akzeptanz zu erhdhen. Die EinfGhrung der OKR-Me-
thode sollte durch kurze, pragnante Lernhdppchen
begleitet werden. Um eine ganzheitliche Lernerfah-
rung zu ermoglichen, sollten diese Einheiten verschie-
dene Aspekte abdecken und interaktiv gestaltet sein.
Es werden fur die Umsetzung folgende zwei Schritte
empfohlen:

1. Ganzheitliche Vorstellung der Methode, Mehrwerte
und der Grinde der EinfUhrung durch visuelle Dar-
stellungen der wichtigsten Punkte, um komplexe
Informationen leicht verstandlich zu machen.

2. Kurzes theoretisches Intro zu Zielsetzung des jeweili-
gen OKR-Formates vor jedem OKR-Event (OKR-Plan-
ning, OKR-Weekly, OKR-Review, OKR-Retrospektive)

FUhrungskrafte mUssen OKRs aktiv vorleben. Ihre Betei-
ligung an der Definition und Verfolgung von OKRs so-
wie ihre Offenheit fUr Feedback und Anpassungen sind
entscheidend fUr die Glaubwuirdigkeit des Ansatzes.
Daher sollten sie gesonderte Unterstitzungsangebote
erhalten, um ihre Rolle im OKR-Prozess proaktiv zu ge-
stalten und ihre Teams erfolgreich bei der Umsetzung
zu unterstitzen.

{ schritt 4:
Optimieren Sie den OKR-Prozess und skalieren Sie

gdf. die Steuerungsmethode

Die erfolgreiche Implementierung von OKRs erfordert
nicht nur die Initialphase, sondern auch eine kontinu-
ierliche Anpassung und Verbesserung des Prozesses.
Die regelmalige Durchfihrung von OKR-Reviews und
Retrospektiven bildet die Grundlage fur die Skalierung
und Optimierung des Systems. Rickmeldungen und
Erkenntnisse aus der Pilotierungsphase stellen folglich
die Basis notwendiger Anpassungen dar. Die identi-
fizierten Optimierungspotenziale werden wiederum in
die kommenden Zyklen eingearbeitet, um den OKR-
Prozess effizienter und effektiver zu gestalten.

Gleichzeitig sollte sich die Leitungsebene dazu aus-
tauschen, ob die eingangs definierten Ziele und Werte
durch den Einsatz von OKR erreicht wurden. Eine struk-
turierte Reflexion kann auch hier unterstitzen, relevan-
te Mallnahmen abzuleiten, um Potenziale im gesamten
Prozess zu heben und die Organisation weiterzuent-
wickeln.

Beginnen Sie etappenweise, die OKR-Methode in
weiteren Bereichen der Organisation einzufGhren. Be-
ricksichtigen Sie hierbei jedoch die Erfahrungswerte
aus der Pilotierungsphase, die spezifischen Herausfor-
derungen der einzelnen Bereiche sowie die zumutbare
Veranderungsdynamik.

Durch die Bericksichtigung dieser einzelnen Schritte
bei einer OKR-EinfGhrung kénnen Organisationen eine
effektive Ergebnissteuerung sicherstellen und somit
die Grundlage fir eine erfolgreiche Umsetzung ihrer
strategischen Ziele schaffen.
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Fazit

Die EinfUhrung von OKR in der 6ffentlichen Verwaltung
halt, wie bei allem, nicht nur Chancen bereit, sondern

auch Herausforderungen, denen durch frihzeitige Be-
ricksichtigung relevanter Mallnahmen wirksam begeg-
net werden kann.

Sofern die anfanglichen Hirden und der vorerst er-
héhte Kommunikationsaufwand Uberwunden wurden,
bietet OKR die Chance, die Organisation zielorientier-
ter, agiler und effektiver zu gestalten.

Die Implementierung von OKR im offentlichen Sektor
steht somit nicht nur fir eine methodische Neuerung
in der Zielsetzung und Ergebnissteuerung, sondern
signalisiert einen tiefgreifenden kulturellen Wandel hin
zu einer Kultur des Reflektierens und Lernens.

Dabei werden die Transparenz und das intrinsische
Engagement der Mitarbeitenden gestarkt.

Mit dem richtigen Ansatz und der UnterstUtzung aller

Beteiligten kann diese transformative Methode erfolg-
reich implementiert und nachhaltig Mehrwerte fir die
gesamte Organisation schaffen.

Sprechen Sie uns an

Steigern Sie die Wirksamkeit Ihrer Organisation,
indem Sie lhre strategischen Ziele realisieren.
Gerne stehen wir lThnen zur Seite und freuen uns
auf lhre Anfrage. Fir unsere Kunden auf Bundes-
ebene bietet der Rahmenvertrag ,,Steuerungs-
und Fihrungsinstrumente” mallgeschneiderte
Unterstitzung ohne Ausschreibung und das zu
sehr attraktiven Tagessatzen. Bundesbehorden
konnen Uber das Bundesverwaltungsamt (BVA)
unsere Dienstleistungen unkompliziert und ver-
gabesicher abrufen.
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