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Vorwort

Das Projekt ,OKReady* dient dem Ziel, KMU mithilfe eines konkreten Einfihrungskonzepts zu
befahigen, OKR als agiles Managementsystem einzusetzen. Dies wird in einem ersten Schritt
realisiert, durch das Aufzeigen des Leistungsspektrums von OKR und der umfassenden Ab-
grenzung von anderen Managementsystemen. Es folgt anschlielend die fallstudienbasierte
Identifikation von Chancen und Herausforderungen des OKR-Einsatzes. Daraufhin werden die
Einflussfaktoren definiert, die mit der Einfihrung von OKR in KMU einhergehen, und es wird
ein MalRnahmenkatalog entwickelt, der es ermoéglicht, Barrieren bei der OKR-Implementierung
systematisch abzubauen. AnschlieRend wird ein unternehmensindividuell anwendbares Ein-
fihrungskonzept entwickelt, inklusive der Herleitung einer konkreten Hilfestellung zur Auswahl
eines geeigneten OKR-Tools. Im Anschluss werden die Ergebnisse der Einfuhrung anhand
einer konkreten Umsetzung von OKR transparent dargestellt. Das erarbeitete Self-Assess-
ment ,Ready20OKR" bietet Unternehmen die Mdglichkeit, als zentralen ersten Schritt den Sta-
tus quo zu reflektieren und die Ziele zur OKR-Einfiihrung einzuordnen. Infolgedessen kénnen
Hindernisse frihzeitig erkannt werden, was zu einer erfolgreichen OKR-Einfliihrung bei KMU
beitragt.

Die Projektergebnisse wurden in enger Zusammenarbeit mit Partnerunternehmen verschiede-
ner Branchen erarbeitet. FlUr die produktiven und aufschlussreichen Diskussionen, Beitrage
und Anregungen in den Expertengesprachen und Workshops bedanken wir uns bei allen Ex-
pertiinnen. Unser Dank gilt insbesondere den Praxispartnern des projektbegleitenden Aus-
schusses 3win® Maschinenbau GmbH, DERICHS u KONERTZ Projektentwicklung GmbH,
DigitalWinners GmbH, doubleYUU GmbH & Co. KG, ESTA Apparatebau GmbH & Co. KG,
Metropolitan Cities MC GmbH, noltewerk GmbH & Co. KG, SMS digital GmbH, Steigenberger
Hotels AG, TOP Mehrwert-Logistik GmbH & Co. KG, VDMA e.V., Viessmann Climate Soluti-
ons SE, WARGITSCH & COMP. AG sowie der Westaflexwerk GmbH.

Herzlich bedanken mdchten wir uns auch bei unserem Mitarbeiter Ruben Conrad, M.Sc. sowie
den eingebundenen studentischen Hilfskraften Maike Draaijer, Martin Gimpel, Julian Bonig,
Julius Tischbein und Malte Herbeck fur die Unterstutzung bei der Forschungsarbeit und bei
der Erstellung des Berichts. Das IGF-Vorhaben 21740 N der Forschungsvereinigung FIR e. V.
an der RWTH Aachen wurde Uber die AiF im Rahmen des Programms zur Férderung der
industriellen Gemeinschaftsforschung (IGF) vom Bundesministerium flr Wirtschaft und Klima-
schutz (BMWK) aufgrund eines Beschlusses des Deutschen Bundestages gefordert. Fir die
produktive Zusammenarbeit mit der Forschungsgemeinschaft bedanken wir uns vielmals.
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Zusammenfassung

Traditionelle Managementmethoden, wie starre Zielvereinbarungen auf Jahresbasis, stof3en
in der heutigen volatilen Unternehmensumwelt an ihre Grenzen. Als erfolgskritisch fur Unter-
nehmen gelten agile Arbeitsweisen, Prozesse und Strukturen. Externe Schocks wie die Covid-
19-Pandemie und Lieferkettenengpasse zeigten jingst, dass agile Unternehmen robuster ge-
genlUber unvorhergesehenen Herausforderungen aufgestellt sind. Objectives and Key Results
(OKR) etablieren sich deshalb zunehmend als alternatives Managementsystem fir die Ziel-
setzung, Planung und Leistungsmessung in einem agilen Arbeitsumfeld. In kurzen Zyklen wer-
den dabei gemeinsam mit den Mitarbeitenden ausgehend von Purpose, Vision und Mission
des Unternehmens sogenannte qualitative Objectives (Ziele) und quantitative, messbare Key
Results (Schlisselergebnisse) definiert. OKR wurde in den 1970er Jahren von Intel-Mitbe-
grinder Andy Grove fiir sein Unternehmen entwickelt und spater auch bei Google eingeflihrt.
Nach eigener Aussage ist Google mithilfe von OKR von anfangs 40 auf heute uber 130 000
Mitarbeitende gewachsen. So wurde OKR weltweit bekannt und von schnell wachsenden Star-
tups wie Twitter, LinkedIn oder Netflix adaptiert.

Inzwischen arbeitet auch in Deutschland eine Vielzahl namhafter Unternehmen mit OKR. Ne-
ben jungen Digital-Unternehmen wie Zalando, Trivago und Mymuesli nutzen auch Traditions-
unternehmen wie die Deutsche Bahn, Sartorius oder RWE das Managementsystem. Der Im-
plementierungsgrad bei deutschen kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) auf3erhalb des
IT-Sektors ist bis dato noch sehr gering. Doch gerade KMU kénnen von den Nutzenpotenzia-
len durch OKR profitieren. Durch die iterativen, kurzen Zyklen sowie die Prinzipien Transpa-
renz, Partizipation und Fokussierung werden die operativen Ziele mit OKR konsequent an der
Unternehmensstrategie ausgerichtet und kénnen schnell an sich wandelnde Rahmenbedin-
gungen (wie bspw. Ressourcenengpasse) angepasst werden. Zudem wird durch die partizi-
pative Zielsetzung und Verknipfung der Aufgaben bis auf Mitarbeitendenebene der individu-
elle Beitrag der Mitarbeitenden zur Strategieumsetzung transparent. Gleichzeitig bedeuten
OKR héhere Freiheitsgrade, Autonomie und Selbststeuerung fir Mitarbeitende. Dies kann wie-
derum die Motivation, Leistungsfahigkeit und das Commitment der Mitarbeitenden steigern —
also einen direkten Mehrwert fiir KMU generieren.

Jedoch ist die Einfuhrung von OKR ressourcenaufwendig und muss angepasst an die Bedurf-
nisse des jeweiligen Unternehmens erfolgen. Fur KMU fehlt es bis dato an spezifischen An-
satzen und Werkzeugen. Um den vielfaltigen Anforderungen bei der Einfihrung von OKR er-
folgreich zu begegnen und die Potenziale von OKR speziell fir KMU nutzbar zu machen, ist
ein praxistaugliches Konzept zur Einfihrung notwendig. Aus diesem Grund wurde vom Bun-
desministerium fur Wirtschaft und Klimaschutz in Kooperation mit der Arbeitsgemeinschaft in-
dustrieller Forschungsvereinigungen (AIF), dem Forschungsinstitut fir Rationalisierung (FIR)
e. V. an der RWTH Aachen und dem International Performance Research Institute (IPRI) das
Forschungsvorhaben ,OKReady’ initiiert. Das Forschungsziel von ,OKReady* war die Entwick-
lung eines unternehmensindividuellen Einfiihrungskonzepts von OKR fiir kleine und mittlere
Unternehmen.

Im Rahmen des Forschungsprojekts wurde OKR zunachst von anderen Managementsyste-
men abgegrenzt und es wurden Anforderungen an ein Managementsystem zur erfolgreichen
Durchflihrung von Digitalisierungsprojekten identifiziert. Darauf aufbauend wurde ein Anwen-
dungskatalog zur Eignung von OKR fir die Typen von Digitalisierungsprojekten erarbeitet. Im
nachsten Schritt wurden auf den Projekterfolg wirkende Einflussfaktoren von OKR identifiziert
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und im Rahmen einer quantitativen Umfrage validiert sowie gewichtet. Die gewichteten Ein-
flisse wurden in einen Anwendungskatalog zur Abschatzung von Nutzenpotenzialen von OKR
Uberfiihrt. Im weiteren Projektverlauf wurden Effekte von OKR auf Mitarbeitende (Alignment,
Kommunikation, Zusammenarbeit, Motivation, Leistungsvergleich und -druck) im Rahmen ei-
nes Quasiexperiments (Einfuhrung von OKR bei der Tech. Ing. AG (anonymisiert)) untersucht.
Die Ergebnisse wurden in einen MaRnahmenkatalog zur Steigerung der Akzeptanz von Mitar-
beitenden und Flhrungskraften bei der Einfuhrung von OKR Uberfuhrt. SchlieRlich wurden
Anforderungen an organisatorische und technische Veranderungen sowie OKR-Softwarean-
bieter identifiziert und zusammen mit den vorherigen Ergebnissen in ein digitales Handbuch
zur Einfihrung von OKR Uberfiihrt. Die Ergebnisse wurden schliellich als webbasiertes Tool
.Ready 2 OKR Assessment‘ umgesetzt (siehe Abbildung 1).

AP4| Einfithrungskonzept fiir OKR

AP1| Abgrenzung und Anwendungsfille

O
OB

N

Abgrenzung von OKR zu anderen
Managementsystemen

|
v

Anforderungen an Management-
systeme fir Digitalisierungsprojekte
|

v
Anwendungskatalog

Einfihrungskonzept und
digitales Handbuch fiir OKR
A

Organisatorische sowie technische

)

AP5| Umsetzung als webbasiertes Tool

-]

Bewertung der Einflussfaktoren
bei der Einfihrung von OKR

v
Umsetzung als frei zugangliches

Webtool ,Ready 2 OKR Assessment"
M APS | Projektmanagement und Transfer ‘

Veranderungen und OKR-

oy
o
Softwareanbieter AN

AP3| Akzeptanz bei der Einfiihrung von OKR

[SSNN

zur Eignung von OKR

AP2| Ursache-Wikungsanalyse und Nutzen

& Einflussfaktor§n von OKR 060 MaRnahmenkatalog o
- auf den Projekterfolg WMl zur Steigerung der Akzeptanz & &
4 \/\)f[l\ bei der Einfiihrung von OKR '\f\\ >
oy A T R

Quantitative Befragung zur
= Gewichtung der Einflisse von OKR
Quasiexperiment zur i

Untersuchung der Effekte von B S

OKR auf Mitarbeitende
Abbildung 1: Ergebnisbild des Forschungsprojekts ,O0KReady‘ (eigene Darstellung)

v

Anwendungskatalog zur Bewertung
der Nutzenpotenziale von OKR

Hervorzuheben ist die Umsetzung der Ergebnisse in Form eines webbasierten Tools, das eine
intuitive Bedienung sowie individuelle Betrachtung der Inhalte erlaubt. Das Webtool erméglicht
die Einordnung der Passung der OKR-Methode zum jeweiligen Unternehmen und gliedert sich
in zwei Phasen: In der ersten Phase gilt es fir die Fihrungskrafte, die Ausgangssituation ein-
zuschatzen. Diese Phase sensibilisiert fur die im Rahmen der OKR-Einfuhrung relevanten
Themenfelder und dient der Fihrungskraft zur Reflexion. Die zweite Phase des Ready-2-OKR-
Assessments zielt auf alle Mitarbeitenden des Teams bzw. des Unternehmens ab. So kénnen
Verbesserungspotenziale in den vier Qualifikationsbereichen Unternehmenskultur, Organisa-
tionsstruktur, Mitarbeitende und Wissensstand gezielt identifiziert und eine aggregierte Bewer-
tung Uber alle Mitarbeitenden hinweg erstellt werden. Auf Basis der Analyse werden individu-
elle Handlungsempfehlungen bereitgestellt. Das Webtool steht frei zuganglich unter folgendem
Link zur Verflgung: https://okready-tool.fir.de.
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1.

Wissenschaftlich-technische und wirtschaftliche Prob-

lemstellung

Die zentrale Forschungsfrage des Vorhabens lautet deshalb:

Wie ist die unternehmensindividuelle Einfihrung von Objectives and Key Results (OKR) als agiles
Managementsystem fir kleine und mittlere Unternehmen zu gestalten?

Fur die Beantwortung der Forschungsfrage werden folgende Unterfragen aufgegriffen, die struktur-
gebend fir die weitere Vorgehensweise sind:

1.

Worin unterscheiden sich OKR von anderen Managementsystemen und welche Anwen-
dungsfalle eignen sich fir den Einsatz von OKR?

Welchen Einfluss haben spezifische Faktoren des OKR-Einsatzes auf den Projekterfolg und
was sind die konkreten Nutzenpotenziale fir KMU?

Wie kénnen die identifizierten Herausforderungen zur Gewahrleistung einer erfolgreichen
Implementierung von OKR adressiert und Akzeptanzbarrieren innerhalb der Organisation
abgebaut werden?

Wie kénnen KMU befahigt werden, ein unternehmensindividuelles Einfihrungskonzept flr
den Einsatz von OKR zu entwickeln?

Wie konnen die unternehmensindividuellen Anforderungen mit den Leistungsspektren von
Umsetzungsmethoden abgeglichen werden, um ein optimales Hilfsmittel fir den Einsatz von
OKR zu identifizieren?

Wie kdnnen die qualitativen und quantitativen Effekte der Einfuhrung von OKR fur KMU er-
fasst werden?
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Gegenuberstellung angestrebter Ziele und erzielter Ergebnisse

Teilziel 1:

Angestrebtes Teilziel aus dem Forschungsantrag:

Teilziel 1 ist es, OKR von anderen Managementsystemen abzugrenzen und aufzuzeigen, welche
konkreten Anwendungsfalle flir den Einsatz von OKR geeignet sind.

Korrespondierende Ergebnisse des Forschungsprojekts:

Teilziel 2:

Angestrebtes Teilziel aus dem Forschungsantrag:

Eine Ursache-Wirkungs-Analyse dient dem Zweck, die spezifischen auf den Projekterfolg wirkenden
Einflussfaktoren des OKR-Einsatzes zu identifizieren und somit die Nutzenpotenziale aufzuzeigen.

Korrespondierende Ergebnisse des Forschungsprojekts:

Teilziel 3:

Angestrebtes Teilziel aus dem Forschungsantrag:

Fir eine nachhaltige Etablierung der positiven Effekte ist die Entwicklung von MaRnahmen zur
Adressierung der akzeptanzspezifischen Herausforderungen sowie zum Abbau jener Barrieren un-
erlasslich.

Korrespondierende Ergebnisse des Forschungsprojekts:

Teilziel 4:

Angestrebtes Teilziel aus dem Forschungsantrag:

Anhand der vorherigen Teilziele soll ein unternehmensindividuelles Einfihrungskonzept fir KMU
gestaltet werden, welches sowohl die organisatorischen als auch menschlichen Anforderungen ada-
quat berucksichtigt.

Korrespondierende Ergebnisse des Forschungsprojekts:

Teilziel 5:

Angestrebtes Teilziel aus dem Forschungsantrag:

Basierend auf den unternehmensindividuellen Anforderungen soll zusatzlich eine konkrete Hilfe-
stellung zur Auswahl eines OKR-Werkzeugs gegeben werden, welche in Form eines interaktiven
Demonstrators abgebildet wird.

Korrespondierende Ergebnisse des Forschungsprojekts:

Teilziel 5:

Angestrebtes Teilziel aus dem Forschungsantrag:

Abschlieend sollen die konkrete Umsetzung und Pilotierung von OKR in KMU sowie der Nutzen fur
KMU qualitativ und quantitativ bewertet werden.

Korrespondierende Ergebnisse des Forschungsprojekts:
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2. Detaildarstellung der erzielten Ergebnisse

Im Folgenden werden detailliert die Inhalte und Ergebnisse der einzelnen Arbeitspakete 1 bis 6 be-
schrieben, die fur die Erarbeitung der Ergebnisse des Forschungsvorhabens notwendig waren.

21 Abgrenzung von OKR zu anderen Managementsystemen und Identifikation der An-
wendungsfille

Die in Arbeitspaket 1 erzielten Ergebnisse werden im Folgenden aufgeschlisselt (siehe Tabelle 1).
Zuerst werden OKR definiert und charakterisiert. Aufbauend auf dem morphologischen Kasten zur
Abgrenzung agiler Managementsysteme sowie dem morphologischen Kasten zur Abgrenzung von
Digitalisierungsprojekten werden Anforderungen an Managementsysteme abgeleitet. Es wird ab-
schlieRend ein Anwendungskatalog entworfen, welcher die Anforderungen an ein Managementsys-
tem zur erfolgreichen Durchflihrung von Digitalisierungsprojekten aufzeigt. Abschlieend zeigt der
Anwendungskatalog fur KMU die Eignung von OKR flr die Typen von Digitalisierungsprojekten auf.
D

Tabelle 1: Ergebnistransfer AP 1 (eigene Darstellung)

Inhalt Arbeitspaket Erzielte Ergebnisse

e  Definition und Charakteristika von Objectives and Key Results (AP 1.1) Kapitel 2.1.1

. Morphologischer Kasten: Abgrenzung OKR von anderen Management- Kapitel 2.1.2
systeme (AP 1.1)

e  Morphologischer Kasten: Typen von Digitalisierungsprojekten (A P1.2) Kapitel 2.1.3

e  Anforderungskatalog an Managementsysteme zur erfolgreichen Durch- Kapitel 2.1.4
fuhrung verschiedener Typen von Digitalisierungsprojekten (AP 1.3)

e  Anwendungskatalog fiir KMU (AP 1.4) Kapitel 2.1.5

2.1.1 Definition und Charakteristika von Objectives and Key Results

OKR wird als Rahmenwerk zum kritischen Denken beschrieben, da der Weg zur Zielerreichung nicht
vorgegeben wird. Es wird damit neben der Frage des ,Was?“ auch zusatzlich das ,Wie?* aufgewor-
fen (s. DOERR 2018; NIVEN U. LAMORTE 2017). Die OKR-Methode ist ein kontinuierlicher Prozess,
der sich durch eine zyklische Zielsetzung, Bewertung und Verpflichtung zu den Zielen dulRert. Der
Zielprozess hinterfragt die getroffene Zielsetzung kurzzyklisch, da die Zielsetzungsintervalle quar-
talsweise neu festgelegt werden. Damit geht die Verpflichtung einher, die entsprechenden Ressour-
cen an Zeit und Anstrengungen in diesen Zielsetzungsprozess investieren zu missen. Besonderes
Augenmerk liegt auf der Sicherung von Zusammenarbeit der Mitarbeitenden. NIVEN U. LAMORTE be-
schreiben diesbezlglich die Transparenz der Ziele durch die gesamte Organisation, welche sicher-
stellen soll, dass alle Mitarbeitenden gemeinsam in Richtung der Unternehmensziele arbeiten und
sich zusammen auf diese ausrichten (s. Niven u. Lamorte 2017). OKR wird als ein System verstan-
den, welches funktionsiibergreifendes Engagement und gemeinsame Ausrichtung férdert. Aus der
Fokussierung aller Anstrengungen auf einige spezifische Ziele folgt, dass im Reflexionsprozess die
wichtigsten Ziele identifiziert werden. Diese Ziele stellen die erfolgskritischen Ziele des Quartals,
welche auf die strategischen Unternehmensziele einzahlen, dar.

Die qualitativen Ziele (Objectives) werden auf quantitative Kernergebnisse (Key Results) herunter-
gebrochen, welche einen messbaren Zustand in der Zukunft beschreiben. Die einzelnen Key-
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Results lassen sich wiederum in einzelne Aufgaben herunterbrechen, welche durch Abschluss zum
Erreichen des Key-Results flihren und auf die Teammitglieder aufgeteilt werden. Uber die im Team
gemeinsam erflllten Aufgaben, die auf die Key-Results einzahlen, lassen sich die Objectives be-
werten, die wiederum auf die Strategie einzahlen (s. Abbildung 2). Uber die Strategie kann die Wir-
kung auf Vision, Mission und Purpose des Unternehmens nachvollziehbar abgeleitet werden.

:‘W‘-_ Warum gibt es unser Unternehmen?
S Tyl Ubergeordneter Zweck der Unternehmung
" Wofiir stehen wir?
Formulierung des Zielbildes
49»« Was wollen wir erreichen?
Langfristige Positionierung des Unternehmens
: Wie gehen wir dabei vor?
Strategie

g Welche Ziele fokussieren wir?

Objectives

'05 Wann haben wir ein Ziel erreicht?
) Messbarkeit der Ziele durch Kennwerte

Was miissen wir zum Erreichen der Ziele machen?
Konkrete Schritte zur Zielerreichung

o

Aufgaben

Abbildung 2: Einordnung von OKR in den unternehmerischen Handlungsrahmen (eigene Darstellung)

Der OKR-Zyklus besteht aus vier Kernkomponenten und weiteren duf3eren Einfliussen (s. EMATIN-
GER U. SCHULZE 2020) (siehe Abbildung 3). Die aulieren Einfliisse sind das Unternehmensileitbild,
bestehend aus Vision und Mission. Aus dem Unternehmensileitbild abgeleitet gehen die aktuellen
Unternehmensziele hervor, an welchen sich der OKR-Zyklus angliedert. Dieser OKR-Zyklus besteht
aus 4 Kernkomponenten: der Planung, der wochentlichen Updates, des Reviews nach einem
Zyklus und der Retrospektive. Die Planung findet zunachst durch die obersten Fihrungsebenen
statt und setzt unternehmensweite OKR, abgeleitet aus den Unternehmenszielen, fest. Daraus ent-
stehen auf Teamebene je Abteilung oder Geschaftsbereich Prioritdten, welche durch Teamleiter und
Teammitglieder gesetzt werden. Auf individueller Ebene werden eigene Ziele eigenverantwortlich
abgeleitet, welche bestmdglich die Zielerreichung unterstiitzten (s. LOBACHER U. CHRISTIAN 2021;
NIVEN U. LAMORTE 2017). Im wochentlichen Update der OKR werden Informationen des Zielfort-
schritts im Team synchronisiert, welche zuvor bereits eigenstandig gegen die Kernergebnisse ge-
pruft wurden (s. LOBACHER U. CHRISTIAN 2021; NIVEN U. LAMORTE 2017). Im Review nach dem Zyklus
werden die Fortschritte aller OKR betrachtet und ein Uberblick tiber alle erreichten und nicht erreich-
ten Ziele hergestellt (s. LOBACHER U. CHRISTIAN 2021; NIVEN U. LAMORTE 2017). Die Retrospektive
dient als Werkzeug zur kontinuierlichen Verbesserung. Es werden Méglichkeiten zur Verbesserung
und die OKR-Implementierung geprift, Aspekte zur beschleunigten Zielerreichung identifiziert und
Hindernisse aufgedeckt (s. LOBACHER U. CHRISTIAN 2021; NIVEN U. LAMORTE 2017).
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——  Geschiftsfiilhrungsebene OKR-Zyklus auf Team-Ebene ————
Wi, )
Purpose 3 )&

9 oy Planning Weeklies
' Vision Jahresziele ',,1
4
- ;
Mission (P Y OKR Zyklus
______ pro Quartal
+
Langzeitziel
Strategie

Abbildung 3: Der OKR zyklische Prozess (eigene Darstellung)

OKR kénnen auf verschiedenen Ebenen formuliert werden: auf Mitarbeitendenebene, Teamebene
oder Geschéftsleitungsebene (s. EMATINGER U. SCHULZE 2020; NIVEN U. LAMORTE 2017; KLAU 2013).
Die OKR auf Teamebene beschreiben die Prioritdten innerhalb eines Teams und stellen deren
Hauptverantwortungen dar, ohne dabei nur eine Sammlung der individuellen Ziele der Teammitglie-
der zu sein. Die unternehmensweiten OKR zeichnen das groRe Ganze ab und definieren den Top-
Level-Fokus des Unternehmens fiur die jeweilige OKR-Periode. NIVEN U. LAMORTE (2017) argumen-
tieren, dass diese unternehmensweiten OKR die Grundlage von allem bilden und daher ihre genaue
Ausrichtung auf Vision, Mission und Unternehmenszielen, sowie klare Kommunikation von zentraler
Wichtigkeit sind (s. Niven u. Lamorte 2017). Grund ist die Anlehnung jeder anderen OKR an deren
Ausrichtung.

2.1.2 Morphologischer Kasten zur Abgrenzung von Digitalisierungsprojekten

Folgend werden Typen von Digitalisierungsprojekten hergeleitet. Zuerst wird der Begriff Digitalisie-
rungsprojekt definiert. AnschlieBend werden Digitalisierungsprojekte anhand eines morphologi-
schen Kastens strukturiert und die jeweiligen Merkmale und deren Auspragungen erlautert. Analog
zum vorherigen Kapitel wird die Herangehensweise von WELTER (2006) angewendet. Die Typisie-
rung von Digitalisierungsprojekten erfolgt nach der retrograden Typenbildung. Der morphologische
Kasten zur Abgrenzung von Digitalisierungsprojekten wird retrograd auf Basis von sieben betrach-
teten Fallstudien analysiert.

Das Digitalisierungsprojekt als Ausgangspunkt

Der Begriff Digitalisierungsprojekt lasst sich in die Bestandteile Digitalisierung und Projekt aufteilen.
Ein Projekt ist nach DIN DEUTSCHES INSTITUT FUR NORMUNG E. V. 2009 ein ,Vorhaben, das im We-
sentlichen durch Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist“. Darlber
hinaus identifizieren MEYER U. REHER (2020) vier Merkmale von Projekten: (1) zeitliche Befristung,
(2) Einmaligkeit, (3) interdisziplinare Teamarbeit und arbeitsteilige Prozesse sowie (4) Neuartigkeit
und fortschreitende Konkretisierung. Die Grenze, wie viele Kriterien in welchem Mal erflllt sein
missen, damit ein Vorhaben als Projekt bezeichnet wird, ist kontextabhangig (s. JAKOBY 2013;
MEYER U. REHER 2020).

Neben dem Begriff ,Projekt® ist der Begriff ,Digitalisierung® zu verstehen, welcher von BECKER U.
PFLAUM vom Bamberger Kompetenzzentrum wie folgt definiert wird: ,Digitalisierung ist die strate-
gisch orientierte Transformation von Prozessen, Produkten, Dienstleistungen bis hin zur Transfor-
mation von kompletten Geschaftsmodellen unter Nutzung moderner Informations- und Kommunika-
tionstechnologien (luK) mit dem Ziel, nachhaltige Wertschopfung effektiv und effizient zu
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gewahrleisten® (BECKER U. PFLAUM 2019, S. 9). Der Fokus liegt somit auf der Umwandlung von ana-
logen zu digitalen Systemen, weshalb die fortschreitende Digitalisierung eines Unternehmens zu
wachsender Komplexitat der eingesetzten Technologien fiihrt (KOMPETENZZENTRUM GESCHAFTSMO-
DELLE IN DER DIGITALEN WELT 2020, S. 1f.; BECKER U. PFLAUM 2019, S. 9f.). Digitalisierung erfordert
digitale Infrastruktur, welche ein komplexes und dynamisches Zusammenspiel technischer und so-
zialer Aspekte beschreibt (s. EDWARDS ET AL. 2007; MISAET AL. 2003; MONTEIRO ET AL. 2014). Hier-
bei fungiert die technische Basis als Grundgerist, auf dem die Kommunikations- und Informations-
technologie aufbaut, wie Netzzugange, Server sowie Programme und Software zur IT- und Daten-
sicherheit (BAR ET AL. 2016; BECKER U. PFLAUM 2019; EDWARDS ET AL. 2007). Soziale Aspekte um-
fassen Werte, Strukturen, Kompetenz der Mitarbeitenden oder Gesetze (s. EDWARDS ET AL. 2007).

Digitalisierungsprojekte im Projekt ,OKReady‘ lassen sich durch die vier Merkmale beschreiben:
(1) zeitliche Befristung, (2) Einmaligkeit, (3) interdisziplinare Teamarbeit und arbeitsteilige Pro-
zesse sowie (4) Neuartigkeit und fortschreitende Konkretisierung. Digitalisierung beinhaltet hier-
bei die strategisch orientierte Transformation mithilfe moderner Informations- und Kommunikati-
onstechnologien, wobei Digitalisierungsprojekte Vorhaben darstellen, welche Projektmerkmale
aufweisen und deren Projekiziel, die Digitalisierung, im Unternehmen betreffen. Die digitale Inf-
rastruktur dient hierbei als Grundgerust.

Morphologischer Kasten zur Abgrenzung von Digitalisierungsprojekten

Zur Typenbildung werden praxisrelevante Digitalisierungsprojekte, sogenannte Fallstudien, betrach-
tet, welche hinsichtlich der Research-Methode nach EISENHARDT (1989) identifiziert werden. Die
Theorie beschreibt eine in acht Schritte gegliederte Herangehensweise. Im ersten Schritt werden
die Forschungsfrage und zugehdrige Hypothesen formuliert. Im zweiten Schritt beschreibt die Aus-
wahl der zu untersuchenden Falle, welche die Weiterentwicklung des bisherigen Konzepts stitzen
und einzigartige, extreme oder entgegengesetzte Vorkommnisse beinhalten. Der dritte Schritt um-
fasst die Methodenauswahl der Datensammlung, welche im Rahmen einer Case-Study-Research
meist qualitativ ist. Im vierten Schritt findet die Datensammlung statt. Damit neue Aufschlisse und
Moglichkeiten zur Verbesserung eingearbeitet werden kdnnen, sollten sich die betrachteten Fallstu-
dien maglichst thematisch Uberlappen. Der flinfte Schritt der Fallstudienrecherche nach EISENHARDT
(1989) stellt die Datenanalyse dar. Dazu werden zuerst alle Falle einzeln analysiert. Anschliefsend
werden Kategorien gebildet und darauffolgend die Falle in Gruppen sortiert. Schritt sechs umfasst
die Hypothesenbildung. Hierbei wird beleuchtet, inwiefern die Ansatze oder Themen auftreten. An-
schlieffend werden ebendiese konkretisiert und anhand verschiedener Falle geprift. Im siebten
Schritt werden die bisherigen Erkenntnisse mit in Konflikt stehender und vergleichbarer Literatur
gegenubergestellt. Dieser Schritt erh6ht die interne Validitat, verbessert die Allgemeinguiltigkeit, hebt
das theoretische Niveau und scharft die konstruierten Definitionen. Der abschliefende achte Schritt,
das Erreichen des Abschlusses, wird dann initiiert, wenn sich die marginale Verbesserung verringert,
und beendet den Prozess (s. EISENHARDT 1989).

Der morphologische Kasten aus extrahierten Merkmalen und Merkmalauspragungen zur Abgren-
zung von Digitalisierungsprojekten ergibt sich retrograd aus sieben betrachteten Fallstudien. Die
betrachteten Fallstudien werden in der folgenden Tabelle 2 aufgeflhrt.
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Tabelle 2: Betrachtete Fallstudien der Case-Study-Research zum morphologischen Kasten ,,Abgrenzung

von Digitalisierungsprojekten (eigene Darstellung)

Fallstudie

Softwareeinfiihrung im Kontext der Einfithrung von OKR bei Run-
tastic (s. KLEINDESSNER 2017, S. 339-340).

' Themenschwerpunkt |

Das betrachtete Digitalisierungsprojekt stellt die softwareseitige
Umsetzung des Managementsystems OKR dar.

Einfiihrung von E-Priifungen Uni Wuppertal (s. HUTH ET AL. 2017,
59ff).

Die BUW digitalisiert den Arbeitsprozess in der Lehre sowohl sei-
tens des wissenschaftlichen Personals (Mitarbeitende) als auch
fur Studierende (Anwender).

Steuererkldrungen werden digital von Steuerberatungen zum Fi-
nanzamt (bermittelt (s. KUPPER 2021; BAYERISCHES LANDESAMT
FUR STEUERN - DIENSTSTELLE MUNCHEN 2021a; 2021b).

Steuerberatung PreRler digitalisiert den Administrationsprozess
der Ubermittiung von Steuererklarungen ihrer Mandanten an die
Finanzéamter.

Digitalisierung Onlineshopping Luxusmode Zimmerli of Switzerland
(s. DUMA ET AL. 2019, S. 97-100)

Zimmerli of Switzerland digitalisiert seinen Vertrieb hinsichtlich des
Kaufprozesses durch eine angepasste, gebliindelte Produktpra-
sentation.

Optimierte Nutzung der fiihrenden digitalen Marktplétze des Unter-
nehmens Villeroy & Boch (s. DOMMA ET AL. 2019, S. 24)

Villeroy & Boch baut nicht nur seinen eigenen Onlineauftritt weiter
aus, sondern auch die Nutzung von Online-Marktplatzen. Durch
die Diversifikation der Produktprasentation auf unterschiedlichen
Kanélen will das Unternehmen mehr Umsatz im Vertrieb generie-
ren.

Digitalisierung der Anlageberatung Ziircher Kantonalbank (s. HOL-
LERICH U. FEHR 2019, 144 ff.)

Die Zircher Kantonalbank durchlauft eine digitale Wertschop-
fungstransformation, um gezielt an die Bedurfnisse ihrer Kunden
bei der Anlageberatung angrpasst zu sein.

Einfiihrung von smart guard (loT — Warmepumpen) Walter Meier|
AG (s. UHLETAL. 2019, 112 ff.)

Die Walter Meier AG erweitert ihr Produktportfolio um den Einbau
und die Wartung von Warmepumpen durch das ,smart guard“-Pa-

ket.

Die zum Entwurf des morphologischen Kastens verwendeten Fallstudien decken ein breites Feld an
Kernkompetenz und Grélie von Unternehmen ab. Sie lassen sich in die drei Bereiche Prozess, Ver-
trieb und Wertschépfung aufgliedern. Der Bereich Prozess umfasst die ersten drei Fallstudien aus
den Unternehmen Runtastic, der Bergischen Universitat Wuppertal und der Steuerberatung Preliler.
Runtastic digitalisiert seinen Managementprozess durch die Einfiihrung von Objectives and Key Re-
sults (OKR). Die Bergische Universitat Wuppertal digitalisiert einen Arbeitsprozess in der Lehre
durch die Umstellung auf E-Prifungen. Die Steuerberatung PrelYler digitalisiert einen Administrati-
onsprozess durch die Umstellung auf das Steuersystem ELSTER, zur papierlosen Ubermittlung von
Steuererklarungen an das Finanzamt. Villeroy & Boch sowie Zimmerli of Switzerland bilden die Fall-
studien des Bereichs Vertrieb. Villeroy & Boch digitalisiert seinen Vertrieb, indem ein Ausbau der
diversifizierten Produktprasentation durchgefuhrt wird. Zimmerli of Switzerland konzentrieren die Di-
gitalisierung ihres Vertriebs auf eine gebindelte Produktprasentation. Aus den Unternehmen Zir-
cher Kantonalbank und Walter Meier AG stammen die Fallstudien des Bereichs Wertschépfung.
Mittels einer Portfolioausrichtung wird individuell auf Kundenbedurfnisse im Anlagengeschaft der
Zircher Kantonalbank eingegangen. Die Walter Meier AG digitalisiert mittels einer Portfolioerweite-
rung einen Unternehmensbereich, um eine langfristige Wertschépfung zu gewahrleisten. Einen
Uberblick tiber die Gruppierung der verwendeten Fallstudien bietet Abbildung 4.
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Managementprozess

‘ Runtastic ‘

Administrationsprozess

‘ Steuerberater ‘

Diversifizierte Produktprésentation

Portfolioausrichtung

‘ Villeroy & Boch

Zurcher Kantonalbank ‘

Gebundelte Produktprasentation

Portfolioerweiterung

‘ Zimmerli of Switzerland

Walter Meier AG ‘

Arbeitsprozess

‘ Uni Wuppertal ‘

Abbildung 4: Typen von Digitalisierungsprojekten (eigene Darstellung)

Der entworfene morphologische Kasten zur Abgrenzung von Digitalisierungsprojekten umfasst sie-
ben Merkmale mit jeweils korrespondierenden Merkmalsauspragungen (siehe Abbildung 5). Die
Merkmale wurden anhand der Fallstudien hergeleitet und mit dem projektbegleitenden Ausschuss
validiert. Die Merkmale lauten wie folgt.

Merkmal Merkmalsauspragung

Wettbewerbsumfeld Erwartungshaltung der Stakeholder

Treiber Gesetz Extern Intern (Mitarbeiter-
Stenei e e aide (Kundenanforderung) anforderung)
Motiv Erschllel}ung neuer Starkgng el Ausbau des Netzwerks Prod_uktlwtats- Kompetenzaufbau Data Governance
Markte Innovationskraft steigerung

Unternehmensiibergreifende Kooperation Unternehmensinterner Kontext

Gestaltungs

-tiefe

Transferldsung adaptieren Individuallésung gestalten Transferlésung adaptieren Individuallésung gestalten

Interner Prozess

Objektfokus Geschaftsmodell Physische Infrastruktur Produktportfolio

Geschafts-
prozess

Unterstiitzungs-
prozess
distinktiv

Betroffene Ubergreifend

Bereiche

Spezfischer Unternehmensbereich Spezfische Hierarchieebene Gesamtes Unternehmen Gesamtes Netzwerk

Adressierte
Schlissel
ressourcen

Intangible Ressourcen
Tangible Ressourcen

Dienstleistung Virtuelles Sachgut

Team-

zusammen- Intern Intern und extern Nicht betrachtet

setzung

Abbildung 5: Morphologischer Kasten zur Abgrenzung von Digitalisierungsprojekten (eigene Darstellung)

Der Ausléser fur ein Digitalisierungsprojekt wird als Treiber bezeichnet, welcher ein Gesetz, Druck
im Wettbewerbsumfeld in Form von sinkenden Margen bzw. den Wettbewerbern oder die externe
oder interne Erwartungshaltung der Stakeholder sein kann (s. BUCHNER ET AL. 2018; GUDERGAN ET
AL. 2020; SCHEUCH 2016).

» Bei Runtastic ist der zentrale Treiber des Digitalisierungsprojekts die interne Erwartungshal-
tung der Stakeholder. Im Rahmen der Einflhrung des zielorientierten Managementsystems
hat die Geschéftsleitung folglich entschieden, die Software durch die eigenen Mitarbeitenden
zu entwickeln (s. KLEINDESSNER 2017, S. 344). Fir die Steuerberatung Prelller hingegen
stellt der Treiber des Digitalisierungsprojekts ein Gesetz dar, das im Veranlagungsjahr 2011
in Kraft getreten ist und das die Ubermittlung der Einkommensteuererklarung von Selbst-
standigen, Gewerbebetrieben oder Land- und Forstwirtschaften in elektronischer Form ver-
langt (s. KUPPER 2021, S. 1). Die Erwartungshaltung der Kunden fungiert wiederum als Trei-
ber fur das Digitalisierungsprojekt des Modeunternehmens Zimmerli of Switzerland (s. DUMA
ET AL. 2019, S. 97).
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Das Motiv beschreibt die dem Projekt (ibergeordneten Ziele: die ErschlieBung neuer Markte, die
Starkung der Innovationskraft, den Ausbau des Netzwerks, die Produktivitatssteigerung, den Kom-
petenzaufbau oder auch die Data-Governance (GUDERGAN ET AL. 2020; HOMANN-VORDERBRUCK ET
AL. 2018; KEUPER ET AL. 2018; SCHEUCH 2016).

» Fur Villeroy und Boch liegen das zentrale Ziel und Motiv in der Produktivitatssteigerung durch
erhdhte Kundensichtbarkeit und damit einhergehende Umsatzsteigerung (s. DOMMA ET AL.
2019, 25 u. 32). Dagegen ist das Motiv der Zircher Kantonalbank die Starkung der Innovati-
onskraft, um nicht vom Markt verdrangt zu werden, Bestandskunden zu halten und Neukunden
zu gewinnen (s. HOLLERICH U. FEHR 2019, S. 144). Die Walter Meier AG hat zum Start des
Projekts das Motiv des Kompetenzaufbaus im Bereich der Warmepumpen. Ziel ist eine Erwei-
terung des Kerngeschafts sowohl um die Art der angebotenen Heizungen als auch um die
betrachtete Lebenszyklusphase. Der reine Vertrieb, sprich Anschaffung, wird um weitere An-
liegen, die mit diesen Produkten in Verbindung stehen, sprich Betrieb, erweitert (s. UHL ET AL.
2019, S. 113).

Das Merkmal Gestaltungstiefe greift auf, in welcher Dimension Know-how einbezogen wird, sowohl
extern (unternehmensibergreifende Kooperation) als auch intern (unternehmensinterner Kontext).
Beiderseits konnen die Auspragungen die Adaption einer Transferldsung oder die Gestaltung einer
Individuallésung umfassen (s. GUDERGAN ET AL. 2020; BUCHNER ET AL. 2018).

» Bezlglich des Digitalisierungsprojekts der Bergischen Universitat Wuppertal (BUW) umfasst
die Gestaltungstiefe eine unternehmensibergreifende Kooperation, da die Umsetzung mithilfe
des ZIM erfolgte und die Nutzung der Software LPLUS als Transferlésung eingebunden wird
(s. HUTH ET AL. 2017, S. 65). Hingegen stellt Gestaltungstiefe im Rahmen des Projekts bei
Runtastic eine im unternehmensinternen Kontext stehende Individualldsung dar (s. KLEINDESS-
NER 2017, S. 344). Die Gestaltungstiefe von Zimnmerli of Switzerland kombiniert die beiden
zuvor genannten Auspragungen, indem mithilfe von externen Beratern ein neuer Onlinestore
in einer unternehmenstbergreifenden Kooperation als eine Individualldsung gestaltet wird (s.
DUMA ET AL. 2019, S. 98).

Der Objektfokus betrachtet, was Herzstlick des Projekts bildet bzw. wird digitalisiert wird: das Ge-
schaftsmodell, ein interner Prozess, welcher zwischen Geschéaftsprozess und Unterstlitzungspro-
zess differenziert wird, die physische Infrastruktur oder das Produktportfolio (s. GUDERGAN ET AL.
2020; HOMANN-VORDERBRUCK ET AL. 2018).

» Der Objektfokus der Steuerberatung Preliler liegt auf dem internen Geschéaftsprozess, da le-
diglich die Ubermittlung der finalen Steuererklarung tiber ELSTER an das zustandige Finanz-
amt erfolgt (s. BAYERISCHES LANDESAMT FUR STEUERN - DIENSTSTELLE MUNCHEN 2021b, S. 1).
Hingegen liegt der Fokus der Zurcher Kantonalbank auf dem Geschaftsmodell, welches durch
das Digitalisierungsprojekt angepasst wird. Nach der erfolgreichen Umsetzung steht die tech-
nologisierte Kundenschnittstelle im Fokus der Wertschdpfung (s. HOLLERICH U. FEHR 2019, S.
150). Der Objektfokus der Walter Meier AG wiederum umfasst die Ausgestaltung des Produki-
portfolios. Ein neuer spezifischer Bereich innerhalb der Walter Meier AG wird gegriindet, der
zuklnftig die digitale remote-Wartung der Warmepumpen behandelt, welcher somit distinktiv
ausgepragt ist (s. UHL ET AL. 2019, S. 115-116).

Auf welche Bereiche das Projekt Auswirkungen hat und ob es sich von anderen Bereichen abgren-
zen lasst, greift der das Merkmal betroffene Bereiche auf. Hierbei wird unterschieden zwischen
den Merkmalsauspragungen distinktiv, sprich ein spezifischer Unternehmensbereich oder eine
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Hierarchieebene betreffend und hierarchielibergreifend, sprich das gesamte Unternehmen oder ge-
samte Netzwerk betreffend (s. BUCHNER ET AL. 2018).

» Villeroy und Boch ist ein Produzent hochwertiger Produkte, weshalb die Optimierung des
Online-Auftrittes nicht das Kerngeschaft darstellt. Daraus folgt, dass der betroffene Bereich
ein distinktiver, spezifischer Unternehmensbereich ist (s. DOMMA ET AL. 2019, S. 17). Dage-
gen betrifft das Digitalisierungsprojekt von Zimmerli of Switzerland sowohl das Unternehmen
intern als auch die Kundengruppen. Der betroffene Bereich umfasst demnach tbergreifend
das gesamte Netzwerk (s. DUMA ET AL. 2019, S. 98). Bei Runtastic zum Beispiel betreffen die
Einflhrung von OKR und die Nutzung des Softwaretools alle Mitarbeitenden. Das gesamte
Unternehmen wird damit zum betroffenen Bereich (s. KLEINDESSNER 2017, S. 344).

Adressierte Schliisselressourcen werden verwendet, um zu definieren, ob tangible oder intan-
gible Ressourcen eine Schllsselrolle im Projekt darstellen. Intangible Ressourcen sind in Dienstleis-
tungen und virtuelle Sachgtiter zu unterteilen (s. GUDERGAN ET AL. 2020; HAZAN ET AL. 2021; PCG
PACIFIC CREST GROUP 2021).

» Die adressierten Schliusselressourcen des Digitalisierungsprojekts der BUW umfassen so-
wohl tangible als auch intangible Ressourcen. Die Errichtung eines physischen Computer-
raums ist die adressierte tangible Schlisselressource. Des Weiteren steht eine intangible
Ressource im Fokus, denn die Durchfiihrung der E-Priifungen stellt eine Dienstleistung dar
(s. HUTHET AL. 2017, S. 62-65). Hingegen umfasst die Einfliihrung des Softwareprogramms
ELSTER ein virtuelles Sachgut. Daraus folgt, dass die adressierte Schllsselressource der
Steuerberatung Preliler eine intangible Ressource ist. Ein weiteres Beispiel, bei dem die
adressierte Schlisselressource des Digitalisierungsprojekts intangibel ist, bieten Villeroy &
Boch. Im Gegensatz zu Prelller ist die intangible Ressource hier nicht als virtuelles Sachgut,
sondern mit der Optimierung des Onlinevertriebs in Form einer Dienstleistung vertreten (s.
DOMMA ET AL. 2019, S. 32).

AbschlieRend beschreibt die Teamzusammensetzung, wie die organisatorische Beziehung der ein-
zelnen durchfihrenden Personen innerhalb des Digitalisierungsprojekts zueinander ist (s. Dous
2007; KECK 2003; NISSEN U. MULLER 2007).

» Das Projektteam von Runtastic zur Durchfiihrung und Einfiihrung des Digitalisierungspro-
jekts setzt sich ausschlief3lich aus internen Mitarbeitenden mit ausreichend Erfahrung in Flh-
rungspositionen oder aus der Geschaftsleitung zusammen. Auf externe Beratung wird expli-
zit verzichtet (s. KLEINDESSNER 2017, S. 342—-344). Hingegen umfasst die Teamzusammen-
setzung der Walter Meier AG eine Kombination, welche neben internen Mitarbeiter:innen
auch externe loT Spezialist:innen der Swisscom beinhaltet (s. UHL ET AL. 2019, S. 117).

2.1.3 Morphologischer Kasten zur Abgrenzung agiler Managementsysteme

Der Begriff der Agilitat stammt urspriinglich aus der Softwareentwicklung und stellt einen Gegen-
entwurf zu klassischen Planungsmethoden dar. Hierbei gilt als Grundlage das Agile Manifest, wel-
ches Grundsatze zur Entwicklung besserer Produkte legte (s. BECK ET AL. 2001). Festgehalten sind
die Wichtigkeit von Individuen und Interaktion, einem funktionierenden Produkt, Kooperation intern
und mit Kunden sowie die Anpassungsfahigkeit an Veranderungen. Agilitat befahigt Organisationen,
schnell und flexibel, antizipativ und initiativ, effektiv und effizient, proaktiv und reaktiv erfolgskritische
Veranderungen zu vollziehen und macht es damit mdglich, dass Organisationen stetig im Einklang
mit dem Systemumfeld sind (s. OLBERT U. PRODOEHL 2019). Qualitative Studien identifizieren 4
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Kernprinzipien: schnelle Reaktionsfahigkeit, dynamische Anpassungsfahigkeit an Veranderungen,
Kundenzufriedenheit und wertschatzenden transparenten Umgang miteinander (s. FISCHER 2017).

Agil arbeitende Unternehmen sind durchgehend sensitiv fir Veranderungen, welche Anpassungen
an der eigenen Organisation erfordern (s. NIVEN U. LAMORTE 2017). Das bedeutet nach NIVEN U.
LAMORTE (2017) auch die Moéglichkeit, sowohl personelle Kapazitaten als auch finanzielle Ressour-
cen hin zu neuen Chancen zu lenken (s. ebda). Ein agiler Ansatz hat dabei immer eine geringe
steuerbare Anzahl von Zielen, um diese intensiv zu bearbeiten (s. TEIPEL U. ALBERTI 2019). Dies
ermoglicht eine rasche Reaktionsfahigkeit auf unvorhergesehene Umweltveranderungen, meist mit
Schwerpunkt auf Marktveranderungen, sowie aktive und proaktive Handlungsfahigkeit des Unter-
nehmens, Fokus auf Chancen und oft auch unternehmensuibergreifende Wertkettenorientierung (s.
FURST U. BUNGER 2019).

Agilitat ist die Gewandtheit, Wendigkeit oder Beweglichkeit von Organisationen und Personen
bzw. in Strukturen und Prozessen. Man reagiert flexibel auf unvorhergesehene Ereignisse und
neue Anforderungen (Bendel 2019).

Ein Managementsystem ist nach ISO 9000 3.5.3 2015 definiert Uber die Teilkomponenten Manage-
ment und System (PETERSEN 2015). Management ist danach jede aufeinander abgestimmte Tatig-
keit zum Flhren und Steuern einer Organisation sowie das Festlegen von Vorgaben, Zielen und
Prozessen zum Erreichen dieses Ziels (ISO 9000 3.5.3 2015). Als ein System wird nach ISO-Norm
jeder Satz zusammenhangender und sich gegenseitig beeinflussender Elemente bezeichnet (s. ISO
9000 3.5.3 2015). Der Umfang und Anwendungsbereich eines Managementsystems kénnen sowohl
eine spezifische Funktion als auch eine gesamte Organisation adressieren. Die Grundlagen eines
klassischen Managementsystems bildet nach DRUCKER (1954) die Festlegung von Zielen, die Ent-
wicklung von Strategien zur Zielerreichung, die Koordination der Produktionsfaktoren sowie die Fih-
rung von Mitarbeitenden zum Zweck der Produktion von Gltern. Die fundamentalen Aufgaben eines
Managementsystems lassen sich in verschiedene Teile zerlegen. Die Planung definiert die Ziele,
Richtlinien und Programme sowie die MalRnahmen, diese zu erreichen, die Organisation von Aufga-
benverteilung und Spezifikation mit der Verteilung von Kompetenzen. Zusatzlich muss ein Manage-
mentsystem den Personaleinsatz zur plangemaRen Zielerreichung sicherstellen. Zuletzt besitzt ein
Managementsystem auch immer eine Kontrollfunktion. Diese stellt sicher, dass erreichte Ergebnisse
registriert und mit den Zielwerten aus der Planung verglichen werden. Identifizierte Defizite werden,
wenn sie immer noch relevant sind, in die nachste Planung mit aufgenommen (s. SCHREYOGG 2014).

Zur Definition eines agilen Managementsystems werden beide Definitionen zusammengefiihrt.
Agile Managementsysteme werden daher als ein System zur agilen Umsetzung von Unternehmens-
strategien als mehrdimensionaler Zusammenhang von ersten Handlungen und Planen bis hin zum
endglltigen Erfolg durch Zielerfiillung charakterisiert. Das Managementsystem einer Organisation
kann sich sowohl auf eine bestimmte Funktion als auch auf eine ganze Organisation beziehen. Das
Managementsystem einer Organisation kann sich sowohl auf eine bestimmte Funktion als auch auf
eine ganze Organisation beziehen (s. HERKENRATH ET AL. 2022, S. 425).

Ein agiles Managementsystem plant, organisiert, fihrt und kontrolliert alle abhangigen Elemente
einer Organisation im Kontext der Organisationsumgebung. Es zeichnet sich insbesondere durch
eine hohe Flexibilitdt im Hinblick auf Anderungen in dieser Umgebung aus und adressiert diese
Anderungen durch Anpassungen in der Zielsetzung. Das agile Managementsystem legt Wert auf
Interaktion und funktionsubergreifende Kooperation zur Zielerreichung.
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Anhand einer systematischen Literaturrecherche wurden acht verschiedene Merkmale und dazu
korrespondierende Merkmalsauspragungen zur Beschreibung von agilen Managementsystemen
identifiziert. Unter Bezugnahme auf weitere Autoren in diesem Feld wurden die Merkmale und Merk-
malsauspragungen aufgeschlisselt. Betrachtet wurden dazu die in der Praxis meistgenutzten agilen
Managementsysteme, die folgend kurz beschrieben werden: Management by Objectives (MbO), Ba-
lanced Scorecard (BSC), The 4 Disciplines of Execution (4DX), Vision, Value, Methods, Obstacles,
Measures (V2MOM) und Agile Objectives, Goals, Strategies and Measures (OGSM). Eine einge-
hende Definition von Objectives and Key Results (OKR) findet sich in Kapitel 2.1.1.

Zu den Pionieren der modernen Managementlehre wird Drucker gezahlt. Dieser entwickelte und
formulierte das Management by Objectives (MbO) im Jahre 1954 in seinem Buch , The Practice of
Management“. Drucker stellte fest, dass Fihrungskrafte oftmals in die sog. Aktivitatsfalle tappen und
somit die bendtigte Fokussierung auf die wesentlichen Ziele fehlt (s. DRUCKER 1954, S. 118 ff.). Der
MbO-Ansatz zeichnet ein ganzheitliches Bild der Strategieumsetzung auf, indem durch die direkte
Verbindung zwischen der Strategie auf der oberen Ebene und der operativen Strategie-Kaskadie-
rung auf den unteren Ebenen die unternehmerischen Ziele in persdnliche Ziele jedes Mitarbeitenden
uberfiihrt werden. Das Rahmenwerk dient als Blaupause und Vorreiter fir viele, auch die folgenden,
modernen strategischen agilen Managementsysteme. Das System ist heute meist in einer abgewan-
delten Form in Benutzung.

Die Balanced Scorecard (BSC) ist Anfang der 1990er Jahre aus der Herausforderung entstanden,
die strategischen Zielsetzungen in Form von messbaren Kennzahlen bis auf die unteren Ebenen
einer Organisation herunterzubrechen und parallel eine Ausrichtung der operativen MaRnahmen
und des Verhaltens der Beschéftigten an die strategischen Zielsetzungen zu schaffen (s. KUDER-
NATSCH 2001). Der Prozess der Entstehung einer BSC gibt dabei genauere Einblicke und ermdglicht
eine Abgrenzung zu anderen Managementsystemen (s. KAPLAN U. NORTON 1993). Der Entwurf ba-
siert auf der Vision und Mission des Unternehmens. Die BSC realisiert die Transformation der stra-
tegischen Orientierung des Unternehmens in einem in sich konsistenten System des operativen Ta-
gesgeschéfts. Die Unternehmensleistungen werden dabei in die vier Bereiche (s. KAPLAN U. NORTON
1996) Kundenperspektive, Perspektive der internen Geschéftsprozesse, Mitarbeitendenperspektive
und finanzielle Perspektive unterteilt. Unter Einbeziehung niedrigerer Manager-Ebenen werden
dann gemeinsam die Ziele jeder Perspektive, abgeleitet aus Vision, Mission und Unternehmenszie-
len, formuliert. Fir jedes Ziel der Geschaftsbereiche werden anhand dafir entworfener Kennzahlen
Zielwerte festgemacht.

Der jungst entwickelte Ansatz stellt der ,4 Disciplines of Execution (4DX)“-Ansatz dar. Operative
Aufgaben lenken die Aufmerksamkeit der Flhrungskrafte auf die Monats- und Quartalszahlen an-
statt auf die erfolgreiche Umsetzung der erforderlichen MafRnahmen zur Erreichung der strategi-
schen Ziele. Das 4DX-Rahmenwerk adressiert diese Problematik und bietet ein theoretisches Kon-
strukt, ausgehend von einer Vision und Strategiebeschreibung bis hin zur Strategieumsetzung. Das
Managementsystem besteht aus vier Schritten: (1) Fokus auf das Wichtigste legen, (2) An den Frih-
indikatoren fur Erfolg arbeiten, (3) Ergebnisse kontinuierlich messen und (4) regelmafig Verantwor-
tung einfordern (s. MCCHESNEY ET AL. 2012).

Das ,Vision, Value, Methods, Obstacles, Measures“-V2MOM-Rahmenwerk geht gezielt auf die Op-
timierung von Zielen und Strategien ein und férdert die Ausrichtung einer Organisation. Es wurde in
den 1990er Jahren von BENIOFF U. ADLER (2010) entwickelt und erstmals im Jahre 1999 im Unter-
nehmen Salesforce.com angewendet. Dabei steht das Akronym V2MOM flir Vision, Values (Werte),
Methods (Vorgehensweisen), Obstacles (Hindernisse) und Measures (Malinahmen). Die Motivation
zur Entwicklung des Managementsystems basiert, ahnlich wie bei den vorherigen
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Managementsystemen, auf einer konstanten Kommunikation und hierarchietibergreifenden Ausrich-
tung einer Organisation (s. BENIOFF U. ADLER 2010).

Agile Objectives (mittelfristige Visionen), Goals (konkrete Ziele), Strategies (mittelfristige strategi-
sche Ausrichtung) und Measures (messbare MalRnahmen), kurz OGSM, bildet ein Managementsys-
tem, das Unternehmen dabei hilft, eine gesamtorganisatorische Ausrichtung zu forcieren und lang-
fristige Visionen und Strategien mit kurz- und mittelfristigen Zielen, Aktionen und Malinahmen zu
verbinden (s. BICKELMANN 2001, S. 153). Das Unternehmen Procter & Gamble gilt hierbei als eines
der wesentlichen Weiterentwickler des Rahmenwerks (s. LAFLEY U. MARTIN 2013, S. 4). Das OGSM
richtet ein Unternehmen Ublicherweise bis zu finf Jahre aus, wobei die innerbetriebliche Transpa-
renz und interdisziplindre Kommunikation aufgegriffen werden.

Grundsatzlich liefert die Methodik des morphologischen Kastens eine umfassende und vollum-
fangliche Ubersicht tiber agile Managementsysteme mit ausgewahlten Merkmalen und dazugehéri-
gen Auspragungen (s. Abbildung 6). Die hier angewandte Methode des morphologischen Kastens
basiert auf den grundlegenden Forschungsmethoden der Systematisierung und des kreativen Prob-
lemldsens (s. ZwICKY 1967, 273ff.). Hierbei bietet der morphologische Kasten eine methodische
Anleitung zum kreativen Problemlésen, flir sogenannte wicked problems (s. MULLER-MERBACH
1976, 69ff.; RITCHEY 2011, 1ff.). So kdnnen Ubersichtlich alle denkbaren und moglichen Auspragun-
gen fur komplexe agile Managementsysteme gebindelt dargestellt werden (s. SILVA ET AL. 2019,
1525ff.). Entwickelt wurde der morphologische Kasten anhand des schrittweisen Vorgehens von
NICKERSON ET AL. (2013) in Form des empirisch-konzeptionellen Ansatzes. Der folgend entworfene
morphologische Kasten wurde fir die internationale Wissenschaftscommunity als Conference-Pa-
per veroffentlicht (s. HERKENRATH ET AL. 2022).
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Ableitung der o S . .
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Zielformulierung
Zielfindungsprozess Top-Down Sideways (Top-Down und Bottom-Up)
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Prozessebene
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Abbildung 6: Morphologischer Kasten zur Abgrenzung von agilen Managementsystemen (eigene Darstel-
lung)

Die Merkmale und Merkmalsauspragungen des morphologischen Kastens zur Abgrenzung von agi-
len Managementsystemen lassen sich nach HERKENRATH ET AL. (2022) wie folgt abgrenzen:
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» Ableitung der Zielformulierung: Die Unternehmensstrategie gibt die Richtung vor, welche
Handlungsstrategie eingeschlagen wird. Das Managementsystem baut hierauf auf, was auf
zwei Arten geschehen kann. Abgeleitet von Purpose, Vision und Mission wird die Strategie
als Gesamtbild verstanden. Das strategische agile Managementsystem (SAMS) baut auf ei-
nem Gesamtverstandnis auf, beide bedingen sich gegenseitig. Dartiber hinaus kann die Stra-
tegie als Ausgangspunkt gesehen werden, bei der die Strategieimplementierung agil umge-
setzt wird (s. HERKENRATH ET AL. 2022, S. 428).

» Incentivierung der Mitarbeitenden: Um die formulierte Strategie umzusetzen, braucht es
die Mitarbeitenden eines Unternehmens. Die Motivation der Mitarbeitenden in ihrer taglichen
Arbeit, durch welche die Umsetzung der Strategie erfolgt, kann auf zwei Wegen durch das
strategische agile Managementsystem gefordert werden. Zum einen kann das System extrin-
sisch motiviert werden, meist mithilfe direkter monetarer Reize. Zum anderen kann die In-
centivierung der Mitarbeitenden anhand von intrinsischer Motivation geférdert werden (s.
HERKENRATH ET AL. 2022, S. 428). Hervorzuheben ist, dass breite Meta-Analysen einen sig-
nifikant positiven Zusammenhang zwischen Goal-Commitment und der Aufgabenleistung,
gultig fir schwere und mittelschwere Zielniveaus, nachweisen (s. HERSCHUNG ET AL. 2018).

> Detailgrad der Zielformulierung: Der Detailgrad der Zielformulierung wird auf verschiedene
Ebenen in der Aufbauorganisation heruntergebrochen. Ein héherer Detailgrad kann zu einer
Erhéhung der Mitarbeitendenbindung und Selbstverpflichtung fihren. Die hier betrachteten
Theorien brechen die Zielformulierung anhand einer Baumstruktur von Corporate-Level tUber
Team-Level bis auf Personal Level herunter. Hier weicht die Theorie der strategischen agilen
Managementsysteme von der praktischen Umsetzung ab, welche in der Praxis haufig ange-
passt werden (s. HERKENRATH ET AL. 2022, S. 428).

» Zielfindungsprozess: Der Zielfindungsprozess orientiert sich an den Organisationsebenen,
wobei die korrespondierenden Theorien zwei Vorgehen unterscheiden. Zum einen wird ein
Top-down-Ansatz gewahlt, in dem Reflexionsprozesse innerhalb der Organisationsebene fo-
kussiert werden. Zum anderen wird der Top-down-Ansatz um eine Bottom-up-Reflexion er-
weitert. Der MbO- Ansatz bildet den Grundstein fiir die Kombination, bei der die Reflexion
aktiv eingebunden wird, das Feedback jedoch nicht explizit in héheren Ebenen reflektiert
wird. Erst in spateren Ansatzen wurde diese Erweiterung aktiv integriert (s. HERKENRATH ET
AL. 2022, 428 f.).

» Aktiver Einbezug in Prozessebene: Der Reflexionsprozess der Zielerreichung hangt mit
der Struktur des Zielsetzungsprozesses zusammen, insofern der Grad der Reflexionsbeteili-
gung gegeben ist. Eine transparente Kommunikation auf allen Ebenen flhrt zu einem hohen
Aufwand an Ressourcen. Darlber hinaus reduziert die Zusammenarbeit die Unsicherheit der
eigenen Rolle und damit das Engagement fur die Organisation. Erfolgt die Synchronisation
auf Flihrungsebene, ist die Umsetzung, bedingt durch wenige Kommunikationswege, schlan-
ker. Gleichzeitig wird durch geringere Mitarbeitendeneinbindung die Selbstverpflichtung re-
duziert. (s. HERKENRATH ET AL. 2022, S. 429).

» Risikobereitschaft Zielformulierung: Essenziell fiir die Identifikation mit dem Unternehmen
ist eine intensive Auseinandersetzung mit den Unternehmenszielen, was bei einer einfachen
Aufgabenverteilung nicht entsteht. Die Ziele sind dabei klar und spezifisch zu definieren, so-
dass keine Unsicherheiten und Raum flr fehlerhafte individuelle Interpretationen zustande
kommen. Es herrscht in der wissenschaftlichen Literatur ein allgemeiner Konsens Uiber den
Nutzen definierter spezifischer Ziele fiir die Aufgabenleistung und das Goal-Commitment.
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Die Formulierung der Ziele wird in einzelnen Theorien tiefergehend betrachtet und kann in
ambitionierte und risikoaverse Ziele unterteilt werden. Die hochgesteckten, ambitionierten
Ziele werden dabei als Moonshots bezeichnet (s. HERKENRATH ET AL. 2022, S. 429).

» Art der Zielformulierung: Die in strategischen agilen Managementsystemen formulierten
Ziele sind zwischen qualitativen und quantitativen Zielformulierungen zu unterscheiden. Der
Unterschied liegt in der Definition und kann in einzelnen Spezifika differieren. Unter quanti-
tativen Zielen werden objektiv messbare, unter qualitativen Zielen schwer direkt messbare
und bezifferbare Ziele gefasst. Bei qualitativen Zielen werden meist Gibertragene Kriterien zur
Messbarkeit verwendet. Die Kombination von qualitativen und quantitativen Zielen kann die
Subjektivitat verringern, ohne Themen auszuschlieRen (s. HERKENRATH ET AL. 2022, S. 429).

» Zeitliche Dimension: Die Umsetzung der Strategie erfolgt agil, in dem die Struktur des stra-
tegischen agilen Managementsystems sich an die dynamische Umwelt flexibel anpassen
kann. Die Ausrichtung der Aufgaben kann dabei in verschiedenen Zeitabschnitten erfolgen,
wobei die Lange der Zyklen im SAMS vorgegeben oder individuell festgelegt wird. Vorgege-
bene Zyklen oder Abschnitte sind hierbei meist quartalsweise (s. HERKENRATH ET AL. 2022,
S. 429).

Die nachfolgende Abbildung 7 umfasst die Herleitung morphologischer Typen der agilen Manage-
mentsysteme. Insgesamt konnten vier Typen identifiziert werden. Hierzu zahlen Typ A (OKR), Typ
B (MbO), Typ C (BSC) und Typ D (Forced Ranking).

Merkmale Merkmalsauspriagungen
Ableitung der . _ : [ J . | |
Zielformulierung Purpose, Vision, Mission, Strategie A Strategie —IT
Incentivierung der o . QA o . |.
Mitarbeitenden Intrinsische Motivation Extrinsische Motivation l.
Detailgrad der ' @] | on
Zielformulierung Personenspezfisch M Teamlevel A Unternehmenseben A
: L .
Zielfindungsprozess Top-Down Ale Sideways (Top-Down und Bottom-Up)
Aktiver Einbezugin Alle Ebenen [ ] Fihrunaseben |.
Prozessebene € Ebene A uhrungsebene (@
Risikobereits chaft e (J . | | :
Zielformulierung Ambitioniert Risikoavers A Unspezfisch ®
: : L |. e Qualitativund @
Art der Zielformulierung Qualitativ | Quantitativ ®| quantitativ A
Zeitliche Dimension Spezifisch Eg Unspezifisch Y
Legende: @ Typ A (OKR) M Typ B (MbO) ATy C (BSC) @ Typ D (Forced Ranking)

Abbildung 7: Herleitung morphologischer Typen agiler Managementsysteme (eigene Darstellung)

Zur Veranschaulichung der Herleitung morphologischer Typen wird nachfolgend die Morphologie flir
Objektives and Key Results (OKR) nach HERKENRATH ET AL. (2022) erlautert, welche in der obigen
Abbildung als Typ A eingeordnet wird. OKR geben nicht nur vor, welche Ziele erreicht werden sollen,
sondern auch, wie diese Ziele erreicht werden kénnen (s. DOERR 2018, S. 16). Der OKR-Ansatz
setzt bei der Strategie an, welche nach DOERR (2018) von der Ubergeordneten Mission, Vision und
Purpose pyramidenformig abgeleitet wird. Das Herunterbrechen der Objectives und Key Results
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vom Purpose ebnet dabei den Weg fiir einen intrinsisch motivierten Mitarbeitenden, die die tagliche
Arbeit dem Ubergeordneten Zielbild zuordnen kann. Die Objectives und Key Results werden dabei
auf die Quartale heruntergebrochen und quartalsweise agil bestimmt. Um dies umsetzten zu kon-
nen, wird die Struktur des Zielsetzungsprozesses dabei V-férmig erst Top-down und unter Einbezug
des Feedbacks der Mitarbeitenden Bottom-up gespiegelt. Dies fordert die transparente Kommuni-
kation auf allen Ebenen (s. HERKENRATH ET AL. 2022, S. 430). Nach der OKR-Theorie werden Ob-
Jectives und Key Results dabei von Unternehmensebene Uber Teamlevel bis auf die personenspe-
zifische Ebene heruntergebrochen. Die Ziele werden dabei anhand sogenannter Moonshots ambiti-
oniert formuliert (s. DOERR 2018, S. 19). Die Ubergeordneten Objectives, welche qualitativ formuliert
werden, werden auf Key Results heruntergebrochen, welche messbar und quantitativer Natur sind.
Die Erfolgsmessung bei OKR bezieht dabei harte wie auch weiche Faktoren ein (s. HERKENRATHET
AL. 2022, S. 430).

Ergebnisse des ersten Arbeitspakets (Arbeitsschritt 1.1 und 1.2) wurden in dem Conference Paper
von HERKENRATH ET AL. (2022) Becoming an Agile Organization: Development of a Morphology for
Strategic Agile Management Systems veroffentlicht und vom 19. bis 21. September 2022 auf der
Konferenz PRO-VE 2022: 23rd Working Conference on Virtual Enterprise vorgestellt.

2.1.4 Anforderungen an Managementsysteme

Zur Ermittlung von Anforderungen an Managementsysteme fiir die erfolgreiche Durchfiihrung von
Digitalisierungsprojekten wurde eine Delphi-Befragung mit verschiedenen Expert:innen aus der Pra-
xis durchgefuhrt (s. Abbildung 8). Die Grundidee von Delphi-Methoden besteht darin, in mehreren
Wellen Expertenwissen zur Problemlésung zu nutzen und sich dabei eines anonymen Feedbacks
zu bedienen (s. HADER 2014). Die klassische Delphi-Befragung basiert nach HADER (2014 ) auf einer
qualitativen Befragung und einem daraus resultierenden standardisierten Fragebogen. Der Frage-
bogen wird dann an eine vorher ausgewahlte Gruppe von Expert:innen ausgegeben und im An-
schluss ausgewertet. Die aufbereiteten Informationen werden anonymisiert an die Beteiligten zu-
rickgegeben und die Befragung wird erneut durchgefliihrt. Im Rahmen von ,OKReady* wurde der
Ansatz der Delphi-Befragung zur Ideenaggregation durchgeflihrt. Diese Art der Delphi-Befragung
misst sich an der Entwicklung neuer Ideen und Vorschlagen fir Problemlésungen. Anders als bei
der klassischen Delphi-Befragung handelt bei diesem Ansatz um eine ausschlieBlich qualitative Be-
fragung. Die Expert:innen werden in einem ersten Schritt in einer qualitativen Befragungsrunde, in
Form eines Interviews, um eine Einschatzung oder Meinung zu einem bestimmten Sachverhalt ge-
beten. AnschlieRend werden die Angaben von einem Forschungsteam ausgewertet und aufbereitet.
In den Folgewellen werden den Expert:innen daraufhin die qualitativen Argumente der anderen Teil-
nehmenden anonymisiert vorgelegt. Daraufhin werden die Expert:innen um eine Einordnung, Prio-
risierung und Validierung der Argumente bzw. Angaben gebeten und erneut nach der eigenen Ein-
schatzung sowie nach weiteren Erganzungen gefragt (s. HADER 2014).
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Abbildung 8: Vorgehen der Delphi-Befragung (eigene Darstellung i. A. a. HADER 2014)

Die Methodik der Delphi-Befragung sieht eine Zerlegung einer Frage vor. Die Forschungsfrage lau-
tet: Anforderungen an ein Managementsystem und kritische Erfolgsfaktoren fir die erfolgreiche
Durchfliihrung von Digitalisierungsprojekten fir verschiedene Typen von Digitalisierungsprojekten.
Im Rahmen des Forschungsprojekts wurde die Methodik adaptiert, um moglichst viele verschiedene
Anforderungen an ein Managementsystem zu erhalten. Hierzu wurde zunachst eine Befragungs-
runde in Form von Einzelinterviews von ausgewahlten Expert:innen aus der Praxis durchgefuhrt, um
mogliche Anforderungen flir Managementsysteme herauszufinden. Die genannten Anforderungen
wurden daraufhin herausgearbeitet und gesammelt. In der Folgewelle wurden den Teilnehmenden
die Ergebnisse der ersten Welle prasentiert. Die Expert:innen wurden daraufhin gebeten, die Anfor-
derungen anhand ihrer personlichen Einschatzung einzuordnen, zu bewerten, zu priorisieren und
falls mdglich noch weitere Anforderungen zu erganzen. Die Ergebnisse aus der zweiten Welle wur-
den daraufhin erneut zusammengefasst und aufbereitet. Aus den Ergebnissen wurden dann in ei-
nem nachsten Schritt kritische Erfolgsfaktoren abgeleitet. In Bezug auf die Delphi-Befragung sind
hiermit besonders erfolgskritische Anforderungen fur die erfolgreiche Durchfiihrung von Digitalisie-
rungsprojekten gemeint. In einer dritten Welle wurden die Ergebnisse erneut in Form der Erfolgsfak-
toren prasentiert und von den Expert:innen nochmals eingeordnet, erganzt, priorisiert und validiert.
Mithilfe der gesammelten Ergebnisse konnte im Anschluss ein Anforderungskatalog fir Manage-
mentsysteme erstellt werden.

Der Erfolg von Digitalisierungsprojekten ist nicht trivial und tritt in zahlreichen Pilotprojekten und
Digitalisierungsvorhaben im Rahmen einer digitalen Transformation nicht ein. Verschiedene Unter-
suchungen und gro angelegte Befragungen Uber diverse Industrien hinweg ergaben Erfolgsraten
oder erfolgreiche Leistungssteigerungen in lediglich 20 Prozent (ACCENTURE 2019), 30 Prozent
(BCG 2020) und 16 Prozent (MCKINSEY 2018) aller Digitalisierungsprojekte. Neueste Umfrageer-
gebnisse zeigten, dass seit der COVID-19-Pandemie das Interesse an Digitalisierungsprojekten
mehr denn je im Fokus steht (s. PwWC 2021). Dieser Fokus duRert sich bei der Halfte der Befragten
Unternehmen in einem stark erhohten (> 10 Prozent) Investitionsvolumen in Digitalisierungsprojekte.
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Erganzend zu der Delphi-Befragung wurde deshalb zusatzlich eine Literaturrecherche zu méglichen
Anforderungen durchgefuhrt. Eine Vielzahl von Praxisliteratur und eine geringere Zahl wissenschaft-
licher Veroffentlichungen behandeln Anforderungen an Managementsysteme, Unternehmensfiih-
rung und Organisation zur erfolgreichen Durchfiihrung von Digitalisierungsprojekte. Auf Basis derer
und der Ergebnisse aus den Expert:inneninterviews konnten die nachfolgend beschriebenen rele-
vanten Anforderungen in Form eines Katalogs herausgearbeitet werden, welche sich in die Dimen-
sionen Strategie, Organisation, Innovation, Menschen und Technologie unterteilen lassen.

Dimension: Strategie

Zunachst werden im Kontext von Digitalisierungsprojekten die Notwendigkeit einer durch das Ma-
nagement und das Managementsystem vorgelebten Vision und Mission sowie die Ausrichtung der
gesamten Organisation auf die damit verbundenen Unternehmensziele erértert. Diese Zukunftsvi-
sion muss glaubhaft, attraktiv und klar kommuniziert sein (s. ROSSBERGER 2019). Dabei ist es erfor-
derlich, dass diese durch jeden geteilt wird (s. ROSSBERGER 2019; CICHOSZ ET AL. 2020) und in der
Lage ist, jede:n Mitarbeitende:n zu ,energetisieren® (GASSMANN U. SUTTER 2019). Die Kommunika-
tion durch das Managementsystem und die Fihrungskrafte eines Unternehmens stellt sicher, dass
jeder das Ziel und den Zweck seiner Anstrengungen sowie den Beitrag zu den Unternehmenszielen
erkennen kann (s. GASSMANN U. SUTTER 2019; LOONAM ET AL. 2018). Der Inhalt der Ziele, verankert
in der Unternehmensstrategie, hat den Anspruch, das Was, Wie und Warum zu beschreiben (s. BCG
2020) und gleichzeitig an spezifische quantifizierbare Kernergebnisse gebunden zu sein, welche
den Fortschritt zur Zielerreichung messbar machen (s. BCG 2020). Dabei ist es wichtig, nicht nur
unternehmensweite Kennzahlen zu messen, sondern die unterliegenden operationalen Treiber zu
messen.

Eine intensive Auseinandersetzung mit der Vision und dem Zweck des Digitalisierungsprojekts so-
wie die damit einhergehende Verinnerlichung und Ausrichtung sind grundsatzliche Erfolgsfaktoren
fur Digitalisierungsprojekte (s. WOLF ET AL. 2018) und stellen daher notwendige Anforderungen an
das Managementsystem fir den Erfolg dar. Die Notwendigkeit der richtigen Kommunikation zur Ver-
meidung von Widerstadnden durch missverstandene oder fehlinterpretierte Anstrengungen konnte im
Kontext des Veranderungsmanagements bei Digitalisierungsprojekten als Top-Erfolgsfaktor ermit-
telt werden (s. DORRIES ET AL. 2021), gefolgt von einer aktiven, partizipativen Mitgestaltung aller
betroffenen Abteilungen und Personen.

Das Managementsystem sollte intern, aber auch extern transparent und 6ffentlich mit seinen Zielen
umgehen und damit seine Zielbindung erhéhen sowie eine Mdglichkeit zur besseren Ausrichtung
aller Ziele auf die des Unternehmens bieten (s. BCG 2020). Die Transparenz tiber Ziele und Leistung
bzw. Zielerreichungsgrad ist ein Merkmal digitaler Unternehmen und wird dabei als ein Erfolgsfaktor
fur Digitalisierungsprojekte und Unternehmenserfolg genannt (s. WESTERMAN ET AL. 2019).

Dabei ist es in der Kommunikation der Vision und der Unternehmensziele wichtig, deren Dringlichkeit
zu verdeutlichen und deren Wichtigkeit herauszustellen, indem sie haufig und klar kommuniziert wird
(s. MCKINSEY 2018). Der allgemeine Fokus des Managements soll zusammenfassend nicht nur die
neue digitale Technologie adressieren, sondern gleichermal3en die Wichtigkeit von den Strukturen
und Prozessen und deren Anderungen innerhalb der Organisation behandeln (s. LOONAM ET AL.
2018).

Die Erkenntnisse aus der Literatur lassen sich durch die durchgefiihrten Interviews bestatigen. Damit
die selbstbestimmten Ziele der Mitarbeitenden auf die Ubergeordneten Ziele des jeweiligen Unter-
nehmens einzahlen kdénnen, missen langfristige Ziele wie Unternehmensvision, -mission und
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Alignments zuvor festgelegt werden. Diese miissen klar und verstandlich definiert und transparent
vermittelt werden und fur jeden einsehbar sein. Das Management muss aktiv zur Zielimplementie-
rung beitragen. Neben der Transparenz der ibergeordneten Ziele sollten auch die Ziele auf Team-
ebene fur alle Mitarbeitenden einsehbar sein (s. Abbildung 9).

Dimension Subdimension Einzelaspekte
Strategie Zielsetzung Digitalisierungsprojekt in "Vision" verankern

Dringlichkeit durch Fokus der Ziele auf das Digitalisierungsprojekt

Dringlichkeit durch wenige wichtige Ziele, Priorisierung

Messbarkeit des Zielfortschritts herstellen

Vorleben durch das Management

Klare Verantwortlichkeiten schaffen

Ausrichtung Digitalisierungsprojekt und Unternehmensziele ausrichten

Teilung von Vision und Zielen durch jeden Mitarbeiter fordern

Auseinandersetzung mit Digitalisierungsprojekt forcieren

Einzelziele an Unternehmensziele ausrichten

Abbildung 9: Anforderungen an Managementsysteme in der Dimension Strategie (eigene Darstellung)

Dimensionen: Organisation und Innovation

Als nachstes ist die Agilitatsanforderung an das Managementsystem zu nennen. Diese wurde durch
GARTNER (2021) unter den wichtigsten strategischen Technologietrends fir 2021 identifiziert, da mit
Agilitat die schnelle Anpassungsfahigkeit einer Organisation und die Eigenschaft, schnelle Entschei-
dungen treffen zu kdnnen, einhergehen (s. HARTL U. HESS 2017; CICHOSZ ET AL. 2020). Die schnelle
Anpassungsfahigkeit ermdglicht unter anderem vereinfachte kurze Prototypenphasen, um schnell
neue innovative ldeen ohne die Notwendigkeit langer Freigabezyklen (s. BOHLEN 2019; WOLF ET AL.
2018) umzusetzen. Die gesteigerte Eigenverantwortung ist dabei ein zentrales Merkmal agiler
Teams oder Organisationen und wird als wesentlicher Erfolgsfaktor zum Aufbau eines Digitalisie-
rungsprojekts betitelt (s. KREUTZER ET AL. 2017). Zusatzlich bieten agile Managementsysteme die
notwendige Flexibilitdt, wodurch in einem Digitalisierungsprojekt erforderliche Anpassungen schnell
vorzunehmen sind (s. CICHOSZ ET AL. 2020). Agiles Management moderiert im Strukturgleichungs-
modell von FACHRUNNISA ET AL. (2020), speziell im Kontext von kleinen und mittleren Unternehmen,
die positive Beziehung zwischen strategischer Flexibilitat und dem Erfolg einer digitalen Transfor-
mation. Dabei dient die strategische Flexibilitat als die Fahigkeit eines Unternehmens, schnell un-
vorhergesehene Anpassungen an Zielen mit Unterstutzung von Wissen und vorhandenen Fahigkei-
ten vorzunehmen (s. FACHRUNNISA ET AL. 2020).

Mit der Agilitat geht die kulturelle Notwendigkeit einer liberalisierten Fehlerkultur einher. Im Kontext
von Erfolgsfaktoren fir Digitalisierungsprojekte wird diese haufig genannt, da das Lernen aus Fehl-
schlagen in Pilotprojekten oder Initiativen essentiell ist (s. WOLF ET AL. 2018; BOHLEN 2019; VOGEL-
SANG ET AL. 2019). Dabei ist in Kombination mit schneller Anpassungsfahigkeit und kurzen Entschei-
dungsprozessen von einer “Fail-fast-learn”-Umgebung die Rede (s. BCG 2020). Die Mdglichkeit und
Notwendigkeit, Initiativen auf jeder Unternehmenseben moéglich zu machen, ist ebenfalls ein haufig
genannter Erfolgsfaktor, zusammen mit der Unterstitzung von unternehmerischem Handeln der Mit-
arbeitenden (s. GASSMANN U. SUTTER 2019; HARTL U. HESS 2017; CICHOSZ ET AL. 2020). Besonders
hervorgehoben wird in der Literatur die Initiative bottom-up aus den operativen Unternehmensebe-
nen.
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Angeschlossen an die liberalere Fehlerkultur nennt die Literatur die Risikopraferenzen von Unter-
nehmen. Dabei stehen Veranderungen durch Digitalisierungsprojekte Business-as-usual-Praktiken
entgegen (s. WOLF ET AL. 2018). Das Geschaft wie bisher weiterzufiihren, wiegt Unternehmen in
vermeintlicher Sicherheit, da hier alles berechenbar scheint. Ein Digitalisierungsprojekt stellt haufig
eine so tiefgreifende Veranderung dar, dass bisherige Managementsysteme an ihre Grenzen stollen
und es eine Veranderung im Managementsystembedarf gibt (s. BOHLEN 2019). Risiko-Affinitat ist
daher eine weitere Anforderung an ein Managementsystem (s. HARTL U. HESS 2017). Allgemein
sollen zum Beispiel Mitarbeitenden-Initiativen durch einen partizipativen Flhrungsstil und die Ab-
gabe von Verantwortlichkeiten und Entscheidungskompetenzen in niedrigere Unternehmensebenen
mit mehr Vertrauen zum Erfolg beitragen (s. ROSSBERGER 2019; BOHLEN 2019). Partizipation von
allen Beteiligten an Entscheidungen reduziert den Wiederstand zur Annahme von strategischen Ver-
anderungen, beispielsweise durch ein Digitalisierungsprojekt (s. LINES 2004). Zusatzlich tragt die
Partizipation zur Erfolgswahrscheinlichkeit bei und erhéht die Zielerreichung sowie die organisatio-
nale Zielbindung (s. LINES 2004). Das durch die Partizipation und Diskussion auf gleicher Augen-
héhe hervorgerufene kollaborative Unternehmensklima wirkt dabei als Mediator der Beziehung zwi-
schen Partizipation und Implementierungserfolg (s. LINES 2004).

Auch in den durchgeflihrten Interviews wurde der Aspekt der Mitbestimmung bei der Einfihrung von
Managementsystemen thematisiert. Mitarbeitende haben hierdurch ein Mitspracherecht und kénnen
in den jeweiligen Teams die zu erreichenden Ziele selbst definieren. Sie Ubernehmen hierdurch mehr
Verantwortung und sind motivierter, die selbstgesetzten Ziele zu erreichen. Ferner sind sie genau
Uber die Ziele informiert und kdnnen so auf langfristige Unternehmenserfolge einzahlen. Um Ziele
zurechenbar machen zu kénnen, ist es von zentraler Bedeutung, diese an bestimmte Personen zu
verteilen. Pro Team sollte es deshalb jeweils eine filhrende Person geben, auf die die im Team
bestimmten Ziele zurlickgefiihrt werden kdénnen. Hierdurch werden die Verfolgung und das Voran-
treiben gewahrleistet und sichergestellt, dass Entscheidungen getroffen werden.

Angelehnt an die Agilitat und die Definition der Agilitat nennt die Literatur die Wichtigkeit von funkti-
ons- und bereichstbergreifender Kooperation (s. HARTL U. HESS 2017; WOLF ET AL. 2018; GASSMANN
U. SUTTER 2019; CICHOSZ ET AL. 2020; KREUTZER ET AL. 2017; VOGELSANG ET AL. 2019). Dabei bilden
feste Strukturen und Silodenken einen der Faktoren, die das Scheitern von Digitalisierungsprojekten
wahrscheinlicher machen (s. GASSMANN U. SUTTER 2019). Daher gilt es, durch das Management-
system funktionsibergreifende, interdisziplinare Zusammenarbeit zu férdern (s. WESTERMAN ET AL.
2019). Die Interviews zeigen ahnliche Ergebnisse. Um Managementsysteme erfolgreich einzuflih-
ren, muss zunachst eine agile Arbeitsweise vermittelt werden, um ein Grundverstandnis zu schaffen.
Das Silodenken muss durchbrochen werden. Vor allem flur crossfunktionale Teams ist es wichtig,
sich gemeinsame Ziele zu setzen und diese in regelmafligen Absprachen zu analysieren.

Mit jedem Digitalisierungsprojekt gehen Unternehmensziele und einzelne Team- oder Individual-
ziele, abgeleitet aus der Vision und Mission, einher. Ein Erfolgsfaktor der Digitalisierungsprojekte ist
es dabei, diese Ziele effektiv zu verfolgen und dabei den Fortschritt der Zielerreichung transparent
zu machen (s. GASSMANN U. SUTTER 2019; ROSSBERGER 2019; WOLF ET AL. 2018). Im Kontext der
agilen Organisation und agiler Teams werden diese Ziele gemeinsam definiert und verfolgt (s.
KREUTZER ET AL. 2017). Da sich ein Digitalisierungsprojekt und seine Umsetzung Uber einen langen
Zeitraum strecken kann, ist es umso wichtiger, kleine Teilerfolge transparent zu kommunizieren, da
sonst die Motivation der beteiligten Parteien sinken kann (s. GASSMANN U. SUTTER 2019). Im Kontext
von hoher Datenverfligbarkeit, kann dabei die Einfilhrung von Kennzahlen flir Kernergebnisse mit
KPIs zum Erfolg beitragen (s. CICHOSZ ET AL. 2020).
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Die Expert:inneninterviews zeigen, dass Ziele in der Praxis auf Ebene der einzelnen Teams festge-
legt werden. Hierbei sollen die einzelnen Mitarbeitenden individuell so arbeiten, dass der Teamerfolg
maximiert wird. Auf eine Festlegung von individuellen Zielen wird verzichtet, da diese schwierig zu
definieren und kontrollieren sind und kontrar zu den Teamzielen sein kébnnen. Um die Messbarkeit
der Ziele sicherzustellen, sollten Kennzahlen formuliert werden und Schllsselergebnisse an KPls
angepasst werden. Nicht erreichbare sowie nicht genau definierte Ziele kénnen demotivierend auf
Mitarbeitende wirken.

Die Transparenz zwischen allen Akteuren wurde in der Bewertung kritischer Erfolgsfaktoren fur Di-
gitalisierungsprojekte zusammen mit klar etablierten Zielen als wichtigster Faktor fiir den Erfolg ge-
nannt und gilt dabei als Wegbereiter fur andere Stellhebel (s. BORDELEAU 2020). Dabei wird unter
Transparenz der Grad an Kommunikation und des Informationsaustauschs zwischen den involvier-
ten Parteien verstanden. Die Transparenz in Verbindung mit Kommunikation kann daher als zentrale
Anforderung an ein Managementsystem zur erfolgreichen Durchfuhrung von Digitalisierungsprojek-
ten gesehen werden (s. Abbildung 10).

Dimension Subdimension Einzelaspekte

Organisation |Transparenz Transparent Zielfortschritt erkennbar machen

Transparenten Informationsaustausch etablieren

Sichtbarkeit von Einzelbeitragen

Transparenter Umgang mit internen Zielen

Agilitat Agilitat im Unternehmen herstellen

Agilitat in Teams herstellen

Funktionsubergreifende Kooperation fordern

Flexibilitat Schnelle Entscheidungsfahigkeit ermoglichen

Schnelle Reaktionsfahigkeit

Verkirzte Zeithorizonte der vereinbarten Ziele

Dynamische Kapazitaten

Kurze Freigabezyklen flr Initiativen

Empowerment Partizipative Entscheidungsprozesse

Eigenverantwortung in Teams

Eigenverantwortung in Individuen

Hierarchieebenen reduzieren

Unterstitzende Unternehmenskultur etablieren

Erkennbarer Zweck der individuellen Aufgabe

Innovation Initiativen Initiativen der Mitarbeiter ermdglichen

zu Initiativen ermutigen (Unternehmertum)

Fehler- und Lernkultur Liberale Fehlerkultur leben

Risikoaffinitat leben

Abbildung 10: Anforderungen an Managementsysteme in den Dimensionen Organisation und Innovation
(eigene Darstellung)
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Dimensionen: Mensch und Technologie

Der Erfolg eines Digitalisierungsprojekts ist nur dann wahrscheinlich, wenn er auch von den Mitar-
beitenden des Unternehmens getragen werden kann. Daflr ist das notwendige digital-affine Perso-
nal erforderlich. Die Anforderungen dieses digital-affinen Fachpersonals an eine Arbeitsstelle mus-
sen dabei durch das Managementsystem gegeben sein (s. BOHLEN 2019; GASSMANN U. SUTTER
2019). Unternehmen bendtigen gezielt die Méglichkeit, Personen mit innovationsrelevanten Merk-
malen zu akquirieren (s. ROSSBERGER 2019). So legt beispielsweise das digital-affine Fachpersonal
der Generation Y viel Wert auf flache Hierarchien, Teamarbeit, Partizipation und Sinnhaftigkeit der
eigenen Arbeit, auch ,Purpose® genannt (s. BOHLEN 2019; GASSMANN U. SUTTER 2019). WOLF ET AL.
(2018) nennen in diesem Zusammenhang die Notwendigkeit der Einstellung neuer junger Mitarbei-
tender mit Digitalkompetenzen. Fir den Erfolg von Digitalisierungsprojekten ist es dabei kritisch,
diese Mitarbeitenden mit konkreten Digitalisierungskompetenzen in Managemententscheidungen
partizipativ einzubinden oder Managementpositionen mit solchen Mitarbeitenden zu besetzen (s.
MCKINSEY 2018). Daher gilt es, aus den Anforderungen des notwendigen Personals weiter Anfor-
derungen an ein Managementsystem zur erfolgreichen Umsetzung von Digitalisierungsprojekten zu
ermitteln.

Im Vergleich der beiden Generationen fallt auf, dass in der Generation Y mehr Wert auf finanzielle
Anreize und Vorteile gelegt wird und erst an zweiter Stelle eine positive Unternehmenskultur steht
(s. DELOITTE 2018). Die folgende Generation Z hingegen tauscht hier die Top-Prioritaten und sieht
die positive Unternehmenskultur als wichtiger an (s. DELOITTE 2018). Die optimale Arbeitstatigkeit
und Arbeitsumgebung der Generation Y bietet dabei die Mdglichkeit, sich mit dem Erfolg einer Auf-
gabe identifizieren zu kénnen, dabei regelmafRiges Feedback zu erhalten sowie die Aufgabe unab-
hangig und selbstbestimmt zu erledigen (s. FROHNE 2015; HUBER U. RAUCH 2013). Deutlich weniger
Befragte gaben an, dass es wichtig sei, dass Kollegen und Vorgesetzte die Leistung stets registrie-
ren (s. FROHNE 2015). Mitarbeitende aus der Generation Y legen viel Wert darauf, einen sinnhaften
und erflllenden Job zu haben (s. HUBER U. RAUCH 2013). Die Sinnhaftigkeit des jeweiligen Beitrags
erkennbar zu machen, muss daher durch das Managementsystem ermoglicht werden.

Mitarbeitende kénnen nur langfristig an das Unternehmen gebunden werden, wenn ihre Anspriche
durch das Managementsystem erflllt werden (s. DELOITTE 2019). Auffallig bei der Betrachtung der
Anforderungen der Mitarbeitenden ist, dass sich diese stark mit den bisher erarbeiteten Anforderun-
gen aus der Literatur zu den Anforderungen und Erfolgsfaktoren bei Digitalisierungsprojekten de-
cken. Parallelen sind unter anderem im Bereich der Kommunikation, Transparenz und Partizipation
zu finden. Im Kontext der notwendigen Kenntnisse nennt eine Vielzahl der Autor:innen ebenfalls die
Herstellung einer allgemeinen Lernkultur in der Organisation (s. ROSSBERGER 2019). Die Vielzahl
neuer Herausforderungen bedarf einer lebenslangen Lernumgebung in der Organisation auf allen
Ebenen, um die mit Digitalisierungsprojekten einhergehenden Veranderungen besser adressieren
zu kénnen (s. BOHLEN 2019). In der Studie von FACHRUNNISA ET AL. (2020) wird die Transformation
der Arbeitskrafte als signifikant positiver Einfluss auf die strategische Flexibilitat identifiziert, welche
wiederum zum Erfolg des Digitalisierungsprojekts beitragt. Die Transformation der Arbeitskrafte be-
zieht sich in diesem Kontext auf die notwendigen Fahigkeiten und Qualitadten, aber auch auf die
Annahme neuer sozialer Werte, Flexibilitdt sowie schnelle Anpassungsfahigkeit (s. FACHRUNNISA ET
AL. 2020). Damit wird deutlich, dass nicht nur neue Fahigkeiten der Arbeitenden notwendig sind,
sondern auch deren Bereitschaft, neue Werte anzunehmen, welche sich im Beispiel von agilen Ma-
nagementmethoden deutlich von denen herkdmmlicher unterscheiden.
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Im Kontext von Performance-Measurement, welches ein relevanter Teil jedes Managementsystems
ist, untersuchte HOYCK (2017) zahlreiche Fragenstellungen mit Bezug auf die Herausforderungen
durch eine digitalisierte Arbeitswelt. Unter anderem wurde untersucht, welcher Trend in der Entwick-
lung von PM in den Unternehmen zu erkennen ist oder welche Faktoren fur ein erfolgreiches PM
kritisch sind. 22 Prozent der Unternehmen planen, einen kirzeren Zeithorizont in ihrer Zielvereinba-
rung einzufiihren und damit von den mehrheitlich verbreiteten 1-Jahres-Intervallen abzuweichen.
Nur 14 Prozent gaben an, die individuelle Zielerreichung von variabler Verglitung abkoppeln zu wol-
len. Als kritische Erfolgsfaktoren identifizierte HOyck (2017) die Transparenz vereinbarter Ziele, eine
geringe Anzahl an Zielen, Flexibilitat in der Zielsetzung sowie Dialog und kontinuierliches Feedback.
Die Studie zeigte im Zusammenhang verschiedener Managementsysteme, dass lediglich 7 Prozent
der befragten Unternehmen einer Abkehr von Management by Objective hin zu der agilen OKR-
Methode folgen (s. Abbildung 11).

Dimension Subdimension Einzelaspekte
Menschen Kompetenzen Digital-Affines Personal anziehen

Digital-Affines Personal in Managementposition

Kompetenzen Bottom-Up in Managemententscheidungen einbinden

Lernumgebung herstellen (bspw. durch Investitionen in Fortbildung)

Mitarbeiterkompetenzen ausbauen (bspw. durch fordernde Aufgaben)

Gegenseitiges Vertrauen herstellen

Kritische Masse fur Buy-In erreichen

Kurze Feedback-Zyklen

Kontinuierliches Feedback

Technologie Zielsystem digital auf Digitales, globales System zur Verwaltung von Zielen und Zielfortschritten
Datenbankebene

Abbildung 11: Anforderungen an Managementsysteme in den Dimensionen Mensch und Technologie (ei-
gene Darstellung)
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2.1.5 Anwendungskatalog: Anforderungen an ein Managementsystem zur erfolgreichen
Durchfiihrung von Digitalisierungsprojekten

Die folgende Tabelle 3 umfasst die Analyse der in Kapitel 2.1.3 erarbeiteten vier Typen agiler Ma-
nagementsysteme hinsichtlich der kritischen Erfolgsfaktoren. Die betrachteten Managementsys-
teme, welche sich den vier Typen zuordnen lassen, werden anhand der erarbeiteten Dimensionen
und Subdimensionen aus der Delphi-Studie (s. Kapitel 2.1.4) analysiert. Es wird analysiert, inwiefern
die Subdimensionen bei den vier Typen und zugrundeliegenden Managementsystemen Betrachtung
finden. Abschlieflend findet die Bewertung anhand der folgenden Einordnung statt: positiv, neutral
und nicht betrachtet. Fir die vier Typen werden, analog zu den Ergebnissen in Kapitel 2.1.3, repra-
sentativ folgende Basistheorien betrachtet:

e Typ A: Objectives and Key Results, e Typ C: Balanced Scorecard,
e Typ B: Management by Objectives, e Typ D: Forced Ranking.

Tabelle 3: Analyse der Typen agiler Managementsysteme hinsichtlich der kritischen Erfolgsfaktoren (ei-
gene Darstellung)

Dimension kriti- Subdimension Typ A: OKR Typ B: Typ C: BSC Typ D: Forced Ran-
scher Erfolgsfak- MbO king
toren
. Zielsetzung + + +
Strategie -
Ausrichtung + o] +
Transparenz + +
o Agilitat + + + +
Organisation —
Flexibilitat + + [o]
Empowerment +
. Initiativen + o) o)
Innovation
Fehler-, Lernkultur + o]
Kompetenzen + o)
Mensch
Umgang o o
. Zielsystem digital auf Da-
Technologie tenbankebene o] o o]
Legende: + positiv o neutral - negativ

Dimension: Strategie

Typ A verfolgt eine zyklische Zielsetzung, welche kurzfristige Anpassungen im Zuge des Zielset-
zungsprozesses ermoglicht. Es lasst sich eine ausgepragte Fokussierung zentraler, definierter Ziele
ableiten. Diese bestehen aus strategischen Initiativen, die im Einklang mit der Vision stehen (s.
SCHMIDT 2014). Die bei Typ A eingesetzten sogenannten stretched goals bedirfen Strategien und
Anreize zur Erreichung der Ziele (s. DOERR 2018). Obwohl die Formulierung von strefched goals
einige Vorteile mit sich bringt, wie héhere Arbeitsleistung, kdnnen Mitarbeitendenengagement und
Motivation aufgrund vermehrter Frustration reduziert werden (s. KLOUTSINIOTIS U. MIHAIL 2020). Typ
B fokussiert die Zielsetzung als partizipativen Prozess zwischen Uber- und untergeordnetem Mana-
ger. Der untergeordnete Manager leitet die qualitativ formulierten Ziele an seine Abteilung weiter.
Die Zielformulierung erfolgt damit topdown. Die Zielsetzung bei Typ C erfolgtin Form von messbaren
Kennzahlen, bis hin zur unteren Ebene einer Organisation. Gleichzeitig werden die operativen Mal3-
nahmen an der strategischen Zielsetzung ausgerichtet (s. KUDERNATSCH 2001, S. 11). Die Mitarbei-
tendenbewertung wird bei Typ D nicht an einem gesetzten Zielwert festgemacht, sondern in Relation
der Gesamtleistung bewertet.

Die Ausrichtung eines Zielsystems von Typ A zeichnet sich besonders durch den eindeutigen Fokus,
ausgerichtet auf die Vision, Mission und Unternehmensziele eines jeden Mitarbeitenden, aus. Die
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Identifikation mit dem Unternehmen erhoht die Partizipation und férdert das kollektive Engagement
(s. DOERR 2018; EMATINGER U. SCHULZE 2020). Die Ziele werden bei Typ B fur zentrale Aufgaben-
bereiche identifiziert und zugeteilt. Der Fokus liegt demzufolge nicht unbedingt auf der Vision des
Unternehmens, sondern vielmehr auf den jeweiligen Verantwortungsbereichen und Erfolgen einzel-
ner Abteilungen. Auch bei Typ C werden unter Einbeziehung niedriger Manager-Ebenen gemeinsam
Ziele anhand der Vision, Mission und Unternehmensziele formuliert und mithilfe von Kennzahlen
Zielwerte festgemacht. Bei Typ D ist der Zielrahmen fest, das Zielsystem hingegen relativ.

Dimension: Organisation

Transparenz stellt ein Kernmotiv bei der Einflhrung von Typ A dar. Die Ziele der Teams sind frei
einsehbar und klar kommuniziert. Ein &hnlicher Ansatz gilt fur Typ C, da hier Wert darauf gelegt wird,
die strategische Zielsetzung bis auf die unteren Ebenen herunterzubrechen (s. KUDERNATSCH 2001,
S. 11). Bei Typ B sind die jeweiligen Manager verantwortlich fir die Weiterleitung an das Team. Im
Gegenzug zu den zuvor genannten Typen haben beim Typ D die Mitarbeitenden zwar transparenten
Zugang zu den jeweiligen Kriterien und Zielen der Gleichgestellen, allerdings lassen sich keine Aus-
sagen Uber den Erreichungsgrad einsehen.

Laut FISCHER (2017) befahigt Agilitat Unternehmen dazu, ,schnell, effizient und flexibel erfolgskriti-
sche Anderungen zu vollziehen“ (FISCHER 2017). Alle vier Typen bedienen dies, wenn auch auf
verschiedenen Wegen. Flexibilitdt wird hingegen als ,die Fahigkeit eines Unternehmens, schnell
unvorhergesehene Anpassungen an Ziele mit Unterstiitzung von Wissen und vorhandenen Fahig-
keiten vorzunehmen® bezeichnet (Fachrunnisa et al., 2020). Flexibilitdt beschreibt demnach, eine
schnelle Anpassung an unvorhergesehene Ereignisse vornehmen zu kénnen (s. Fachrunnisa et al.
2020). Der fur Typ A charakterisierende Zyklus erméglicht es, in kurzzyklischen Updates die Infor-
mationen des Zielfortschritts innerhalb des Teams zu synchronisieren und schnell und dynamisch
auf Veranderungen zu reagieren. Das ist bei Typ B nicht vorgesehen. Obwohl es sich bei Typ B um
einen partizipativen Zielsetzungsprozess handelt, sind schnelle Anpassungsfahigkeit und Entschei-
dungsfindung nur schwer maéglich, bedingt durch die hierarchische Rangfolge und fehlende Trans-
parenz zwischen den jeweiligen Aufgabenbereichen. Das mehrdimensionale Kennzahlensystem
von Typ C basiert auf der gemeinsamen Erarbeitung der Ziele der Unternehmensleistungen unter
Einbezug niedriger Managementebenen. Eine schnelle Anpassungsfahigkeit der Ziele an unvorher-
gesehene Geschehnisse wird ermdglicht. Typ D fokussiert Flexibilitat nicht.

Durch die strategische Ausrichtung von Typ A auf einen gemeinsamen Purpose, auf Mission, Vision
und Strategie, wird das Empowerment anhand intrinsischer Motivation geférdert. Diese wird gestutzt
durch die erkennbare Sinnhaftigkeit der eigenen Arbeit eines jeden Mitarbeitenden (s. BIGGS ET AL.
2014; BOON U. KALSHOVEN 2014; COOPER-THOMAS ET AL. 2018). Des Weiteren fordert die Partizipa-
tion am Zielsetzungsprozess das Commitment mit dem Unternehmen und damit der eigenen Leis-
tung (s. HERSCHUNG ET AL. 2018). Obwohl die Zielvereinbarung ein partizipativer Prozess ist und
sichergestellt wird, dass der individuelle Beitrag jedes Mitarbeitenden bewertet werden kann, fehlen
bei Typ B individuelle Ziele, die das Empowerment erhdhen. Bei Typ C werden fur jeden Geschafts-
bereich anhand von Kennzahlen Zielwerte festgelegt. Bei Typ D wird die Mitarbeitendenmotivation
resultierend aus Vergleichen zu anderen Mitarbeitenden gesteigert, nicht aber Bezug auf die Visio-
nen oder Ziele des Unternehmens genommen.

Dimension: Innovation

Typ A zeichnet sich durch die Top-down- und Bottom-up-Identifikation von Zielen aus. Bei Typ B
und Typ C ist der Wissenszugewinn der Mitarbeitenden hinsichtlich der Ziele anderer Teams auf die
Kommunikation des Managers beschrankt. Eigenstandige Initiativen aus dem Team werden damit
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erschwert. Beim Typ D werden weder die absolute Leistung noch Eigeninitiativen gefordert, sondern
lediglich die Leistung im Vergleich mit den anderen Mitarbeitenden bewertet.

Bezogen auf die Fehler- und Lernkultur bieten kurzzyklische Updates, wie bei Typ A ublich, ein
Werkzeug zur kontinuierlichen Verbesserung (s. LOBACHER U. CHRISTIAN 2021; NIVEN U. LAMORTE
2016). Mogliche Herausforderungen kénnen friihzeitig identifiziert werden. Bei Typ B stellt die feh-
lende Objektivitat des Systems eine Herausforderung dar, da die Ergebnisse allein durch den jewei-
ligen Manager abgeleitet werden. Beim Typ C kann keine generalisierte Aussage Uber die Lern- und
Fehlerkultur getroffen werden. Anhand der Zielwerte wird lediglich entschieden, ob im gesamten
Bereich die Kennzahlen erreicht werden. Typ D bewertet und gleicht die Ergebnisse innerhalb eines
Geschéftsjahres ab, wodurch es erschwert wird, flexibel auf mogliche Ungereimtheiten zu reagieren.
Da ein festgelegter, prozentualer Anteil an Mitarbeitenden entlang bestimmter Kriterien belohnt wird,
kdnnen Lernerfahrungen unterschiedlich und nicht immer positiv bewertet werden.

Dimension: Mensch

Bei OKR werden auf individueller Ebene eigene Ziele eigenverantwortlich abgeleitet und umgesetzt
(s. Lobacher u. Christian 2021; Niven u. Lamonte 2017). Bei den Typen B, C und D agiler Manage-
mentsysteme lasst sich in Hinblick auf den Ausbau der Mitarbeitendenkompetenzen keine positive
oder negative Auswirkung feststellen.

Dimension: Technologie

In Bezug auf die Dimension Technologie stiitzen verschiedene softwarebasierte Umsetzungen eine
asynchrone Kommunikation aller agilen Managementsysteme. Der Einsatz des Softwaretools ist op-
tional (s. Kapitel 2.4.2 Marktrecherche relevanter OKR-Softwareanbieter).
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2.2 Ursache-Wirkungs-Analyse von OKR in Bezug auf den Projekterfolg zur ldentifika-
tion der Nutzenpotenziale

Im Folgenden werden detailliert die Inhalte und Ergebnisse des Arbeitspakets 2 beschrieben. Das
Ubergreifende Ziel des APs 2 umfasst die Ursache-Wirkungs-Analyse des OKR-Einsatzes auf die
spezifischen Handlungsfelder der Projektdurchflihrung. Die nachfolgende Tabelle 4 zeigt die einzel-
nen Schritte zur Erreichung dieses Ziels.

Tabelle 4: Ergebnistransfer AP 2 (eigene Darstellung)

Inhalt Arbeitspaket Erzielte Ergebnisse

e |dentifikation der Handlungsfelder der Projektdurchfiihrung (AP 2.1) Kapitel 2.2.1

e Analyse der Einflisse des OKR-Einsatzes auf den Projekterfolg (AP 2.2) | Kapitel 2.2.1

e  Analyse Ursache-Wirkungs-Tabelle (AP 2.3) Kapitel 2.2.2

e  Ableitung des daraus resultierenden Nutzenpotentials (AP 2.4) Kapitel 2.2.4

2.2.1 Einflusse des OKR-Einsatzes auf den Projekterfolg

Das folgende Kapitel beinhaltet eine Ursache-Wirkungs-Analyse von OKR hinsichtlich des Projekter-
folgs, um den moglichen Nutzen zu identifizieren. Dazu werden in einem ersten Schritt die Hand-
lungsfelder fir die Projektumsetzung auf Basis des vom FIR der RWTH Aachen entwickelten Busi-
ness-Transformation-Canvas (BTC) identifiziert und umfassend beschrieben. Die identifizierten
Handlungsfelder bilden die Grundlage fur die erfolgreiche Umsetzung von Digitalisierungsprojekten
und stellen die wesentlichen Einflussfaktoren fiir den Projekterfolg dar.

Handlungsfelder der Projektdurchfiihrung

Der BTC des FIR an der RWTH Aachen (s. GUDERGAN ET AL. 2017) dient als Ordnungsrahmen zur
Bewaltigung aktueller unternehmerischer Herausforderungen auf dem Weg zu einer erfolgreichen
und nachhaltigen Transformation. Die Gestaltungsfelder unterstutzen das Unternehmen von der
strategischen Zielsetzung bis hin zur umfassenden Roadmap (s. Abbildung 12), welche in drei Teil-
bereiche gegliedert sind: Entwicklungsmodi, Unternehmensprozesse, Ordnungsmomente. Der erste
Teilbereich, die Entwicklungsmodi, beschreiben den Entwicklungsmodus sowohl in Form einer Un-
ternehmensstrategie als auch der Business-Transformation. Im zweiten Teilbereich werden die Un-
ternehmensprozesse, welche fur die Business-Transformation bendtigt werden, in Gestaltungs- und
Wandlungsarbeit unterteilt. Die vollkommene Ausrichtung, Steuerung und Strukturierung der Busi-
ness-Transformation beschreibt der dritte Teilbereich. In diesem werden die Ubergeordnete Vision,
die Entwicklung einer Governance-Struktur und die Ausarbeitung und Genehmigung einer Roadmap
beschrieben. Diese Ordnungsmomente werden durch eine transparente Fihrung und durch eine
gradlinige und homogene Kommunikation erreicht (s. GUDERGAN ET AL. 2017).
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Strategy

Business Transformation Vision

Business Transformation Governance

Present Culture New Culture

Leadership

Present
Business

New
Business

Capabilities Capabilities
Communi-
Present cation New
Transformation Transformation
Capabilities Capabilities

Business Transformation Roadmap

- Ordnungsmomente |:| Entwicklungsmodi Unternehmensprozesse

Abbildung 12: Einflussfelder von OKR im Ordnungsrahmen des Business-Transformation-Canvas im Hin-
blick auf den Projekterfolg (GUDERGAN ET AL. 2017)

Die Strategie beschreibt den Ausgangspunkt und bezieht sich auf das gesamte Unternehmen, wobei
die Neupositionierung im Fokus steht. Die nachfolgenden Gestaltungsfelder bauen hierauf auf. Daflr
wird zuerst die Vision der Transformation eindeutig formuliert. Hinsichtlich Governance werden die
dazu bendtigten Prozesse, Mallnahmen und Fahigkeiten fir die erfolgreiche Umsetzung definiert.
Die zu leistende Gestaltungsarbeit wird durch das Business-Modell, Structures, Processes, Qualifi-
cation und Stakeholder aufgegriffen. Das Business-Modell umfasst das zukiinftige Geschéaftsmodell
des betrachteten Unternehmens. Die darauf aufbauende Organisationsstruktur wird durch das Ge-
staltungsfeld Structure aufgegriffen. Die beiden Gestaltungsfelder stehen damit in direkter Bezie-
hung zueinander. Die Prozesse werden auf Basis des Geschaftsmodells und der Struktur ausge-
richtet. Die Neuausrichtung und eventuell aufkommende Herausforderungen fordern neue Qualifi-
kationsprofile von Mitarbeitenden, aufgegriffen im Gestaltungsfeld der Qualifications.

Betrachten wir im Folgenden den rechten Bereich des BTC, steht die Wandlungsarbeit im Fokus.
Diese thematisiert die Methoden, die notwendig sind, um alle Anspruchsgruppen von der Transfor-
mation zu Uberzeugen. Das Value-Management bietet den Rahmen fir eine Stakeholderanalyse der
betroffenen Personen, um analysieren zu kénnen, was sich im Umfeld dieser Personengruppe an-
dern wird, sowie fur die Ausarbeitung, den Nutzen und die Aufwande des Transformationsprozes-
ses. Das Projektmanagement umfasst die gebiindelte Abwicklung der Projekte innerhalb der Trans-
formation. Die Aufstellung eines Teams und der Aufbau von interdisziplinaren Teams sind Aufgaben
des Team-Managements. Innerhalb dieser Teams werden selbstandig Lésungen entwickelt, die
dem Zukunftsbild entsprechen. Die Teams sind aktiv einzubinden und jeweilige Teillésung ist auto-
nom zu entwickeln. Beim Change-Management wird der Fokus auf jedes Individuum gelegt. Wandel
wird individuell verschieden wahrgenommen, die psychologische Komponente steht hier im Fokus.
Das Performance-Management dient als Lenk- und Messinstrument. Zentral fur den Fortschritt ist
die gemeinsame Basis des Managements und der Mitarbeitenden. Das Bindeglied der Gestaltungs-
und Wandlungsarbeit bildet eine hohe Fiihrungs- und Kommunikationskompetenz. Dazu verbinden
Leadership und Communication beide Seiten. Im Leadership muss eine klare Positionierung der
Flhrungskraft bestehen. Nur durch Kommunikation kann wahrend der Transformation Akzeptanz
erreicht, kdnnen Informationen vermittelt und kann Verstandnis geschaffen werden. Abschliel3end
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wird die Business-Transformation-Roadmap erstellt. In dieser wird der Rahmen fiir die Durchflihrung
gegeben.

Einfluss von OKR

Die drei HaupteinflussgréRen des Projekterfolgs werden schlieBlich durch den Einsatz von OKR in
Unternehmensstrukturen aufgezeigt. Dazu wurde eine Case-Study Research nach EISENHARDT
(1989) durchgefihrt und -rweitert. Haupteinflussgréf3en bilden die Felder des Business Transforma-
tion-Canvas: Strategy, Vision, Leadership, Communication, Structure, Qualification, Value-, Project-
, Team- und Performance-Management sowie Present und New Culture und Business Capabilities,
wie in Abbildung 13 dargestellt. Nachfolgend werden die Fokusfelder fur den erfolgreichen Einsatz
von OKR in KMU beleuchtet.

HaupteinflussgroBen des Projekterfolges |OKR Einsatz

Strategie Transparenz von Entscheidungen in der
Geschaftsfuhrungsebene bis in die einzelnen Teams schaffen

Formulierung der Strategie fir weitere Verwendung scharfen

Vision Bei Bedarf Unternehmensstrategie auf die Vision des Projektes
herunterbrechen
Leadership Unternehmensstratgie und Projektvision einordnen

Rahmen fiir die operative Fiihrung anhand OKR-Struktur bilden
Abhangigkeiten von anderen Teams fiirhzeitig identifizieren
Fokusthemen fir Leadership-Entwicklung anhand OKR-Struktur
identifizieren

Engagement und Commitment auf allen Ebenen férdern
Communication Gemeinsame Kommunikationsbasis bilden
Komunikationsvorgehen horizontal und vertikal inklusiv gestalten
(Digitale) Meetingstruktur ausrichten

Structure OKR fordert eindeutige Strukturen im Unternehmen und deckt
Schwachstellen auf

Qualification Weiterbildungspotentiale selbstandig identifizieren

Value Management TeamuUbergreifende Abstimmung férdern

Team- und berufgruppentbergreifende Sprachnormierung
Projekterfolg fiir Mitarbeitende (intern) und Kunden (extern)

einordnen
Basis fur horizontales Alligment der Teams
Projekt Management Projektmanagement um Erfolgsmessung erweitern
Team Management Teaminterne Abstimmung férdern
Priorisierung auf Teamebene fokussieren
Performance Management Teamzentrierte Zielformulierung (abhangig von individueller
Anwendung von OKR)
Present / New Culture FUhrunsgebene tragt das agile und transparente Mindset

Kombination von synchroner (personlich) und asynchroner (digital
toolgebunden) Kommunikation

Present / New Business Capabilities Agile Denkweise anwenden und trainieren

Kurzzyklische Zielsetzungen hinterfragen und anpassen
Capabilities wird zielfokussiertes und selbssténdiges Arbeiten
férdern

Abbildung 13: Einfliisse des Einsatzes von OKR auf den Projekterfolg (eigene Darstellung)

Die formulierte Strategie wird durch die erfolgreiche EinflUhrung und Anwendung von OKR umge-
setzt. Die Transparenz der Entscheidungen von der Geschaftsflihrungsebene bis in die einzelnen
Teams wird geschaffen. Hierbei wirkt es unterstitzend, die Unternehmensstrategie auf die Vision
eines Projekts herunterzubrechen. Einen der Haupteinflussfaktoren des Projekterfolgs bildet das
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Leadership. Die Flihrungskrafte ordnen die Unternehmensstrategie und Projektvision ein. Abhan-
gigkeiten von weiteren Teams und Fokusthemen der Leadership-Entwicklung werden identifiziert.
Des Weiteren konnen das Engagement und Commitment durch die Flihrungskrafte auf allen Ebenen
gefordert werden, umgesetzt durch Communication. OKR stlitzen das Bilden einer gemeinsamen
Kommunikationsbasis, beispielsweise durch Sprachnormierung. Das Kommunikationsvorgehen
wird durch OKR horizontal und vertikal inklusiv gestaltet und an der Meetingstruktur ausgerichtet.
Dies kann einen Reflexionsprozess anstof3en, bis hin zur Aufdeckung von Schwachstellen innerhalb
der Unternehmensstruktur. OKR férdert die selbstandige Identifikation der Weiterbildungspotenziale
innerhalb der Qualification.

Das Value-Management unterstitzt sowohl die teamUbergreifende Abstimmung als auch die be-
rufsibergreifende Sprachnormierung. Die Priorisierung auf Teamebene sowie die teaminterne Ab-
stimmung charakterisieren die Top-down- und Bottom-up-Struktur des Team-Managements. Die
teamorientierte Zielformulierung wird anhand des Performance-Managements umgesetzt, ist je-
doch abhéangig von der individuellen Anwendung von OKR im Unternehmen. Des Weiteren wird der
Projekterfolg intern fur Mitarbeitende und extern fir Kunden eingeordnet und eine Basis flr horizon-
tales Alignment der Teams geschaffen. Das ,klassische“ Projektmanagement kann hinsichtlich der
Wirkungstiefe des Erfolgs erweitert werden. In Form der New Culture ist der Einklang der FUhrungs-
ebene zentral. Eine Kombination aus synchroner und asynchroner Kommunikation stiitzt das OKR-
Framework. Gerade die asynchrone Kommunikation, Gber digitale Hilfsmittel wie eine OKR-Soft-
ware, unterstitzt das selbstandige Handeln. Die agile Denkweise anzuwenden und zu trainieren,
wird anhand der Present und New Business Capabilities aufgegriffen. Die kurzzyklische Umset-
zung stutzt direkte Anpassungen, Verbesserungen und fordert ein zielfokussiertes und selbstandi-
ges Arbeiten.

2.2.2 Ursachen-Wirkungs-Beziehungen

OKR haben verschiedene Anforderungen, die es bei der Implementierung und Nutzung zu beachten
gilt. Durch die Eigenschaften der OKR-Methode kénnen strukturelle und strategische Veranderun-
gen erzielt werden, die auf den Projekterfolg einzahlen. Aufgrund dessen werden im Folgenden Ur-
sache-Wirkungs-Beziehungen spezifischer OKR-Eigenschaften anhand verschiedener Literatur-
quellen analysiert. Im nachsten Schritt werden die Eigenschaften der OKR in einer Ursache-Wir-
kungstabelle festgehalten und in die einzelnen Dimensionen des Business-Transformation-Canvas
aus Arbeitsschritt 1 Gberfiihrt. AnschlieRend werden die Eigenschaften mithilfe einer Fragebogen-
studie evaluiert und die einzelnen Einflussgrof3en statistisch ausgewertet.

Analyse von OKR-Eigenschaften

Transparenz: Zunachst stellt die Transparenz eine zentrale Eigenschaft von OKR dar. OKR werden
bis auf wenige Ausnahmen, wie etwa Objectives geheimer strategischer Natur, unternehmensweit
geteilt — haufig mithilfe entsprechender OKR-Software-Lésungen oder ber das firmeneigene Intra-
net. In vielen Unternehmen sind sogar die OKR des CEOs und dessen Zielerreichungsgrad fir alle
Mitarbeitenden einsehbar. Transparenz ist sowohl bei der Kommunikation der Ziele als auch bei
internen Entscheidungen und Prozessen von Bedeutung. Durch transparente Prozesse und Struk-
turen in Unternehmen sind Leistungs- und Entscheidungsabsprachen besser koordinier- und steu-
erbar (s. HOFMANN 2007). Die Offenlegung der Projektfortschritte fur alle Mitarbeitenden ermdglicht
eine schnelle Beschaffung fehlender Informationen. Hierdurch kénnen zeitaufwendige und nicht ziel-
fihrende Arbeitsschritte der Informationsvermittiung vermieden werden, die Effizienz der Arbeits-
prozesse gesteigert und redundante Arbeitsschritte verhindert werden (s. CREUSEN ET AL. 2017).
Somit kdénnen die hierdurch freien Kapazitdten zur zielgerichteten Einzahlung auf die
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Unternehmensziele genutzt werden. Weiterhin kann durch die Offenlegung das funktionsibergrei-
fende Arbeiten erleichtert und die interdisziplindre Zusammenarbeit gefordert werden (s. NIVEN U.
LAMORTE 2017). Ebenfalls stellt Transparenz einen zentralen Nutzen fiir die Motivation der Mitarbei-
tenden dar. Transparente und somit vergleichbare Leistungen und fiir jeden einsehbare Ziele erho-
hen den Leistungsansporn und flihren zu Verstandnis- und Akzeptanzsteigerung (s. JIAO U. COLE
2020). Zusatzlich kann so sichergestellt werden, dass die Zielverfolgung der Mitarbeitenden mit de-
nen des Unternehmens ubereinstimmt (s. CREUSEN ET AL. 2017). Dartber hinaus kann hierdurch ein
positiver Gruppendruck entwickelt werden, wodurch ein grélReres Engagement des Teams erzielt
werden kann. Daneben kann es durch Transparenz jedoch auch zu Leistungs- und Kontrolldruck
oder dem Gefuhl von Machtverlust kommen (s. HOFMANN 2007).

Zielsetzung: Eine Grundvoraussetzung fiir die Implementierung von OKR ist die Definition von Un-
ternehmensmission und -vision sowie langfristigen Unternehmenszielen, woran sich OKR-Zyklen
angliedern koénnen. Diese Ubergeordneten Zielsetzungen missen konkret und verstandlich fiir alle
Mitarbeitenden formuliert sein und unternehmensweit geteilt werden (s. NIVEN U. LAMORTE 2017).
Durch Definition der Ziele kann eine gemeinsame Ausrichtung aller Mitarbeitenden sichergestellt
werden und der Fokus auf die Erreichung dieser Ziele gelegt werden. Dies ermdglicht eine Kaska-
dierung der Ziele auf die verschiedenen Abteilungsebenen und forciert das systematische Denken
der Mitarbeitenden. Weiterhin wird durch aktive Kommunikation der Ziele durch die Fihrungsebene
die Greifbarkeit dieser fir die Mitarbeitenden erhéht, was folglich zu mehr Verstandnis und Akzep-
tanz fuhrt. Hierdurch wird erreicht, dass die Mitarbeitenden selbst den Fokus auf die Einzahlung der
Ubergeordneten Unternehmensziele legen und ihre Aufgaben dahingehend priorisieren und ausfih-
ren (s. CREUSEN 2017; CREUSEN ET AL. 2017). Weiterhin stellt die Ausrichtung der Mitarbeitenden
auf die Unternehmensvision und -mission einen wichtigen Aspekt der Motivation dieser dar. Kénnen
sich die Mitarbeitenden mit den Unternehmenswerten identifizieren, wird der eigene Beitrag an den
Unternehmenszielen fur diese erkennbar (s. EMATINGER U. SCHULZE 2020). Dabei ist der Anspruch
an die Zielformulierung ambitioniert. Objectives missen nicht zu 100 Prozent erflllt werden. Google
nutzt gezielt hochgesteckte Objectives, sogenannte ,Stretch Goals®, bei denen bereits 60 bis 70
Prozent Zielerreichung als ausreichend gelten. Dies steigert die Risikobereitschaft, schafft aber auch
Freiraume und Akzeptanz fiir Misserfolge. Die Partizipation der Mitarbeitenden bei der Zielformulie-
rung ist bei OKR zentral. OKR werden sowohl top-down als auch bottom-up definiert. Bei Google
werden zunachst die OKR auf Unternehmensebene vom CEO festgelegt und anschlielend vertikal
sowie horizontal synchronisiert. Mindestens 60 Prozent der OKR werden dabei von den Teams und
Mitarbeitenden eingebracht. Die Idee ist, dass Mitarbeitende die OKR mit ihren Fuhrungskraften
diskutieren und final definieren (s. ENGELHARDT U. MOLLER 2017b).

Erfolgsmessung: Die Key Results sind quantitative SchlUsselergebnisse und messen den Fort-
schritt der Zielerreichung, dienen also der Erfolgsmessung. Ein Key Resultistimmer an ein Objective
gebunden und definiert, wie dieses innerhalb eines Zyklus erreicht werden soll. Die Bewertung der
Objectives und Key Results innerhalb eines Zyklus ist dreistufig. Im ersten Schritt wird jedes Key
Result auf einer Skala von 0 bis 10 bewertet, wobei 10 eine prozentuale Zielerreichung von 100
Prozent bedeutet. AnschlieBend wird der Durchschnitt aller Key Results pro Objective sowie im
nachsten Schritt der Durchschnitt aller Objectives berechnet. Der finale Wert bildet die Gesamtbe-
wertung fur den Zyklus ab und gibt den Mitarbeitenden unmittelbares Leistungsfeedback (s. ENGEL-
HARDT U. MOLLER 2017a). Die Zielerreichung ist dabei an keinerlei Incentives geknupft. Die Motiva-
tion der Mitarbeitenden wird allein durch die Transparenz und partizipative Zielformulierung erreicht.
Eine Verknipfung von OKR mit Incentives kann sogar kontraproduktiv sein und zu unerwiinschten
Nebenwirkungen flihren. Die Folge ware, dass Mitarbeitende ihr ambitionierten Ziele so herabset-
zen, dass diese einfacher erreicht werden kénnen und somit OKR ihren Zweck verfehlen (s. LIHLET
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AL. 2019b). Eine aktuelle wissenschaftliche Untersuchung von CHEN ET AL. (2021) zeigt zudem, dass
die Offenlegung von Zielen in einem kompetitiven Arbeitsumfeld, also etwa unter einem variablen
oder wettbewerbsorientierten Vergltungssystem, generell nicht empfehlenswert ist. Aufgrund stra-
tegischer Bedenken in Bezug auf die Offenlegung der Ziele gegeniiber Teammitgliedern und
dadurch entstehende Nachteile, tendieren Mitarbeitende in solch einem Umfeld eher dazu, ihre
selbstgesetzten Ziele niedriger anzusetzen (s. CHEN ET AL. 2021).

Kommunikation: Neben transparenten Zielen flhrt ebenso eine offene Mitarbeitenden-Kommuni-
kation zu einer Steigerung der Motivation. Dariiber hinaus kénnen durch kontinuierliche Gesprache
mit den Teams innerhalb eines OKR-Zyklus die Fokussierung und Einhaltung der Ziele sichergestelit
und gegebenenfalls Prioritdten neu gesetzt werden. Regelmafiges Feedback fordert zudem die Ak-
zeptanzsteigerung fir die Implementierung und Durchfiihrung der OKR-Methode (s. GASSMANN U.
SUTTER 2019). Die Einbeziehung der Mitarbeitenden in verschiedene Steuerungs- und Entschei-
dungsprozesse ist ebenfalls eine wichtige Eigenschaft von OKR. Durch die Partizipation wird eine
Vertrauensbasis zwischen den Vorgesetzten und Mitarbeitenden geschaffen. Hierdurch werden die
Erfolgswahrscheinlichkeit der Projekte sowie das Engagement der Mitarbeitenden geférdert (LINES
2004). Durch das Mitspracherecht erhalten die Mitarbeitenden die Moglichkeit, mehr Verantwortung
zu ubernehmen, erhalten mehr Entscheidungsfreiheit und werden angeregt, ihre Leistungen zu ver-
bessern (s. DOERR 2018). Durch Mit- oder Selbstbestimmung der Ziele kdnnen sich die Mitarbeiten-
den mit den benannten Zielen identifizieren und die Erreichbarkeit innerhalb des Zyklus abschatzen
(s. TEIPEL U. ALBERTI 2019). Weiterhin wird durch den Austausch eine effektive Planung der OKR
ermoglicht, da hierdurch die Sinnhaftigkeit und das benétigte Expertenwissen gewahrleistet werden
kénnen (s. MEWES U. HERBIG 2019).

Flexibilitat: Bei OKR wird besonderer Wert darauf gelegt, die Zyklen und somit die Zielsetzung
moglichst kurz festzulegen. OKR werden in der Regel quartalsmaRig oder gar monatlich einer Uber-
prifung unterzogen und ggf. angepasst. Vorteile der kurzen Zyklen sind zum einen die Motivations-
wirkung durch Deadlines, zum anderen eine schnelle Reaktionsfahigkeit auf Markte sowie die Mog-
lichkeit, Fehlentscheidungen schnell erkennen und beheben zu kénnen. Diese Anpassungsfahigkeit
unterstitzt einerseits eine agile Unternehmenskultur, andererseits sind agile Arbeitsweisen auch
Grundlage fir die erfolgreiche Anwendung von OKR (s. ENGELHARDT U. MOLLER 2017a). Durch
Kenntnis der agilen Arbeitsweise kann die Formulierung von OKR erleichtert und eine effizientere
Herangehensweise an Aufgabenstellungen und Planungen ermdglicht werden. Hierdurch wird das
Verstandnis fur agile Prozesse und sowie flr die Prozesse innerhalb eines OKR-Zyklus geschaffen.
Durch die Integration einer allgemeinen Lern- und Fehlerkultur kann die Akzeptanz der Mitarbeiten-
den fur den Einsatz von OKR gesteigert und alte Denkmuster und Hierarchiestrukturen abgelegt
werden. Mitarbeitenden werden hierdurch selbstbewusster bei der Zielsetzung und sind bereit mehr
Risikoaffinitat zu zeigen. Zudem sind sie schneller anpassungsfahig und werden effizienter in der
Formulierung moglicher OKR (s. TEIPEL U. ALBERTI 2019).

Fuhrung: Neben der Kommunikation der Ziele ist das aktive Vorleben bei der Implementierung und
Umsetzung durch die Fihrungsebene ausschlaggebend fir OKR. Durch aktives Fuhrungsverhalten
nehmen Manager eine Vorbildfunktion fur die Mitarbeitenden ein. Entscheidungen und Veranderun-
gen konnen hierdurch klar kommuniziert werden und die Mitarbeitenden vom aktiven Wandel durch
die Methode Uberzeugt werden. Wichtig hierbei ist u. a. auch der Einbezug aller bei der Zielsetzung.
Durch die Verteilung der Verantwortlichkeit wird das Engagement gesteigert und ebenso Raum fur
konstruktive, abteilungsiibergreifende Diskussionen geschaffen. Zudem werden Silo- und Hierar-
chiedenken vermieden und eine gemeinsame, effektive Arbeitsweise ermoglicht (s. NIVEN U. LA-
MORTE 2017).
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2.2.3 Fragebogenstudie

Mithilfe einer Fragebogenstudie werden die bereits ermittelten Einflisse des OKR-Einsatzes aus
dem Business-Transformation-Canvas sowie aus der Literaturrecherche evaluiert. Hierfir wurde ein
10-minutiger Online-Fragebogen entwickelt, welcher den bereits erwadhnten Eigenschaften mogliche
Ursachen und Auswirkungen in Form von Aussagen, sogenannten ltem-Batterien, zuordnet. Mithilfe
einer 5er-Likert-Skala sollten die Teilnehmer bewerten, wie sehr sie den mdglichen Auswirkungen
zustimmten (1 = ,stimme gar nicht zu“ bis 5 = ,stimme voll und ganz zu®). Der Fragebogen beinhal-
tete insgesamt 80 Variablen, die es zu bewerten galt, welche in Form von 10 Kategorien abgefragt
wurden. Neben mdglichen Ursachen und Auswirkungen beinhaltete der Fragebogen ebenfalls all-
gemeine Informationen zum Einsatz von OKR in Unternehmen (s. Anhang A.1). Zur Verbreitung der
Studie wurden der projektbegleitende Ausschuss, verschiedene Soziale Medien (LinkedIn, Xing)
sowie Internetseiten aktiver OKR-Communitys genutzt.

Beschreibung der Stichprobe

Die Stichprobe der Umfrage bestand aus 62 Personen, welche alle in einem Unternehmen arbeite-
ten, das aktiv OKR einsetzte. Die Geschlechterverteilung betrug 50 Prozent. Die Mehrheit der Be-
fragten befand sich in der Altersspanne zwischen 36 und 55 Jahren. Rund 42 Prozent der Befragten
gaben an, OKR-Master oder -Champion zu sein, 37 Prozent Mitarbeitende, 20 Prozent ausgebildete
OKR-Coaches und lediglich 2 Prozent Fuhrungskrafte. Es gilt hierbei zu beachten, dass die Sicht-
weise der FUhrungskrafte auf den Einsatz von OKR im Unternehmen nicht ausreichend analysiert
werden konnte. Bei der Betrachtung der Unternehmensgré3e wurde deutlich, dass vor allem Unter-
nehmen mit 50 — 249 Angestellten (44 Prozent) sowie 250 - 499 Angestellten (32 Prozent) OKR
nutzten. Lediglich 7 Prozent der Befragten waren in Unternehmen unter 50 Angestellten sowie 5
Prozent in Unternehmen mit mehr als 1 000 Beschaftigten angestellt (s. Abbildung 14).
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Abbildung 14: Demografie der Stichprobe (eigene Darstellung)

Analyse allgemeiner Informationen

Neben soziodemographischen Daten wurden ebenfalls einige allgemeine Informationen zur Nutzung
von OKR in Unternehmen erhoben (s. Abbildung 15). Die Analyse dieser ergab, dass 73 Prozent
der Befragten am Einflhrungsprozess des Managementsystems beteiligt waren. Die Nutzungsdauer
betrug bei etwa der Halfte (48 Prozent) der Befragten 2 Jahre, 31 Prozent verwendeten OKR seit
drei oder mehr Jahren. Ein OKR-Zyklus hatte bei einem Grol3teil der Stichprobe eine Dauer von drei
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(47 Prozent) oder vier Monaten (30 Prozent). Weiterhin wurden bei zwei Drittel (66 Prozent) OKR
unternehmensweit eingesetzt, wohingegen ein Drittel OKR nur in bestimmten Bereichen des Unter-
nehmens einsetzte. 85 Prozent der Befragten gaben an, dass es eine klare Trennung zwischen
Tagesgeschaft und der Verwendung von OKR gibt.

@ OKR Nutzung OKR Ebene OKR Zyklus
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33%
2 Monate 8%
teambezogen

3 Monate NG 47 %

67% O
[ 4 Monate 30%
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Zeitraum OKR-Nutzung R ES @ M || 27
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. 48%
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Abbildung 15: OKR-Nutzung, -Ebene und -Zyklus (eigene Darstellung)

Bei der Betrachtung der Bestimmung von OKR wurde deutlich, dass diese zum Grof3teil (60 Prozent)
sowohl Top-down aus der Filhrungsebene sowie Bottom-up von einzelnen Mitarbeitenden bestimmt
wurden. Eine Uberwiegende Bottom-up-Zielsetzung gab es bei 22 Prozent der Befragten, dagegen
bevorzugten 18 Prozent Top-down-Zielsetzungen. Neben der Bestimmung wurde auch die Art der
Zielformulierung abgefragt. 93 Prozent gaben hierbei an, OKR lediglich auf Teamebene zu bestim-
men und somit gruppenbezogene Ziele zu formulieren. Keiner der Befragten gab an, ausschlief3lich
personliche, individuelle OKR auf Ebene der Mitarbeitenden zu bestimmen. Jedoch nutzten 6 Pro-
zent sowohl individuelle als auch teambezogene OKR. Dariber hinaus gaben 55 Prozent der Be-
fragten an, Feedback zur Zielerreichung in wéchentlichen Abstanden zu erhalten, 32 Prozent erhal-
ten dies in monatlichen Abstanden. Beim Thema Transparenz gab die Mehrheit der Befragten (90
Prozent) an, dass in ihrem Unternehmen alle OKR fiir alle Beschéaftigen transparent einsehbar sind,
welches ebenfalls haufig in der Literatur zu OKR erwahnt wird. Lediglich die OKR aus der Fuhrungs-
ebene waren bei 5 Prozent einsehbar. Bei 3 Prozent waren dagegen lediglich die OKR der Mitarbei-
tenden einsehbar. Ein Befragter gab an, keine &ffentlichen OKR im Unternehmen zu haben. Zusatz-
lich wurde abgefragt, Uber welche Informationskanale sich die Befragten tber die OKR ihres Teams
bzw. anderer Teams informieren. Hierbei konnte analysiert werden, dass sich Gberwiegend in Mee-
tings oder durch Nutzung einer OKR-Software Uber die Ziele informiert wurde (s. Abbildung 16).
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Abbildung 16: OKR-Transparenz und Informationskanale (eigene Darstellung)
Analyse der Ursachen und Auswirkungen von OKR

Um die Ursache-Wirkungsbeziehungen analysieren zu kénnen, wurden die ermittelten OKR-Eigen-
schaften Transparenz, Zielsetzungen, Erfolgsmessung, Kommunikation, Flexibilitdt und Fuhrung zu-
nachst durch Auspragungen konkretisiert (s. Tabelle 5) und ihnen zugeordnet. Die Auspragungen
(Ursachen) wurden mithilfe der vorausgegangenen Literaturrecherche sowie unter Beachtung des
Business-Transformation-Canvas definiert.

Tabelle 5: OKR-Eigenschaften und -Auspragungen (eigene Darstellung)

Eigenschaften Auspragungen (Ursachen)
Transparenz Transparenz bei der Kommunikation von Entscheidungen (von Fiihrungsebene bis in einzelne
Teams)

Transparenz bei der Kommunikation von Zielen
Transparenz bei Prozessschritten/Absprachen (innerhalb des Teams)

Zielsetzungen Teamzentrierte Ziele
Ambitionierte Zielesetzungen
Partizipative Ziele (von Mitarbeitenden)

Erfolgsmessung Messbarkeit von OKR

Kommunikation Gemeinsame Kommunikationsbasis

(Digitale) Meetingstruktur/ Nutzung von OKR-Software
Alignment der Teams

Flexibilitat Anpassungsfahigkeit
Fihrung OKR-Implementierung
Forderung von Engagement und Commitment auf allen Ebenen

In einem nachsten Schritt erfolgte zunachst eine Zuordnung von Auspragungen (Ursachen) und
Auswirkungen. Anschlieend wurden die Mittelwerte der einzelnen Variablen gebildet, um den Grad
der Zustimmung ermitteln zu kdnnen. Variablen mit einem Mittelwert von kleiner als M = 3,5 wurden
verworfen, da die Zustimmung zu der jeweiligen Auswirkung hierbei als nicht ausreichend eingestuft
wurde. Somit wurden insgesamt vier Variable aus dem Datensatz entfernt. In einem letzten Schritt
wurden die einzelnen Variablen anhand der Mittelwerte sortiert und innerhalb der Ursachen gewich-
tet. Die Ursache-Wirkungstabelle (s. Tabelle 6) zeigt die Wirkung der einzelnen Auspragungen von
OKR (Ursachen) im Detail.

Die Eigenschaft Transparenz wurde in drei Ursachen unterteilt, da Transparenz in verschiedenen
Prozessen und Geschéaftsbereichen innerhalb des Unternehmens Einfluss nehmen kann. Die
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Transparenz bei der Kommunikation von Entscheidungen dient vor allem der Priorisierung wichtiger
Ziele innerhalb des Unternehmens (M = 4,2). AuRerdem erleichtert sie die Kommunikation von so-
wohl Top-down- als auch Bottom-up-Zielsetzungen. Transparente Zielkommunikation erleichtert
zum einen die gemeinsame Zielerarbeitung (M = 4,25) sowie zum anderen die einfache Kommuni-
kation der Ubergeordneten Unternehmensziele (M = 4,13). Die Transparenz bei Prozessschritten
und Absprachen innerhalb der Teamebene steigert vorrangig die Motivation der Zielerreichung (M =
4,47) sowie das Commitment der Mitarbeitenden durch Mitbestimmung (M = 4,33). Es konnte hin-
gegen innerhalb der Umfrage nicht bestatigt werden, dass hierdurch redundante Arbeitsschritte ver-
hindert werden kdnnen (M = 2,95).

Im Rahmen der Bestimmung von OKR gibt es verschiedene Herangehensweisen an die Zielset-
zung. Die Analyse ergab, dass teamzentrierte Ziele vordergrindig die Zusammenarbeit im Team
starken (M = 4,45) und die Fokussierung einer gemeinsamen Zielerreichung erleichtern (M = 4,37).
Aulerdem fordern sie den Zusammenhalt und die kooperative Losungsfindung (M = 4,26). Ebenso
wie bei der Transparenz konnte jedoch nicht bestatigt werden, dass hierdurch redundante Arbeits-
schritte vermieden werden kénnen (M = 3,38). Darlber hinaus gab es nur eine geringe Zustimmung,
dass durch die Formulierung von teamzentrierten Zielen die Leistung einzelner Mitarbeitenden un-
sichtbar werden (M = 2,44). Die partizipative Zielsetzung von Mitarbeitenden erhoht vor allem die
Wertschatzung gegenuber diesen (M = 4,5) und flhrt zu mehr individueller Verantwortung (M = 4,3).
Zusatzlich kann die Vertrauensbasis zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden gesteigert werden
(M = 4,28). Ambitionierte Zielsetzungen in Form von Moonshot oder Stretch Goals fuhren hingegen
haufig zu Demotivation durch zu hohe Anforderungen (M = 3,91). Ebenso setzen sie eher Mitarbei-
tende unter Druck (M = 3,8), als dass sie helfen, innovative Losungen zu finden (M = 3,71).

Durch Erfolgsmessung mittels der formulierten OKR wird primar der jeweilige Zielfortschritt ersicht-
lich (4,22) und die Motivation, auf Ziele hinzuarbeiten, wird erhdht (4,17). Zusatzlich kénnen hier-
durch MalRnahmen festgelegt werden, falls Zielsetzungen nicht erreicht werden (4,17). Es konnte
jedoch nicht bestatigt werden, dass durch die Messbarkeit Stress und Frustration der Mitarbeitenden
verhindert werden konnen (3,48).

Im Hinblick auf die Eigenschaft der Kommunikation zeigte sich im Rahmen der Umfrage, dass eine
gemeinsame Kommunikationsbasis vorrangig die Erarbeitung von Aufgaben und Erkenntnissen ver-
bessert (M = 4,38) und die Kommunikation sowohl im Unternehmen als auch innerhalb des Teams
erleichtert (M = 4,3). Durch die Nutzung einer OKR-Software sind OKR-Sets flir alle Personen ein-
sehbar (M = 4,2) und Kommunikation von Unternehmenszielen wird erleichtert (M = 4,13). Jedoch
kann durch die Nutzung der Software nicht sichergestellt werden, dass die Einzahlung der benann-
ten Ziele auf die Unternehmensziele erfolgt (M = 3,44).

Die Flexibilitat und schnelle Anpassungsfahigkeit von OKR macht es vorrangig moglich, kurzzyk-
lisch Ziele zu hinterfragen (M = 4,43) und ebenso effektiver an der Zielerreichung zu arbeiten (M =
4,37). AuBerdem werden eine Reaktion auf verschiedene Rahmenbedingungen (M = 4,32) und die
Etablierung einer Lern- und Fehlerkultur im Unternehmen sowie agiler Arbeitsweisen unterstitzt (M
=4,29).

Im Hinblick auf die FiUhrung durch OKR kénnen durch die OKR-Implementierung in den Fuhrungsstil
Abhangigkeiten von anderen Teams friihzeitig identifiziert werden (M = 4,23). Weiterhin kdnnen hier-
durch wichtige Fokusthemen anhand der OKR-Struktur festgelegt werden (M = 4,21). Es konnte
jedoch nicht bestatigt werden, dass strukturelle Schwachstellen im Unternehmen durch die OKR-
Implementierung aufgedeckt werden kénnen (M = 3,4). Die Férderung von Engagement und Com-
mitment durch die Flihrungsebene vereinfacht vorrangig das zielfokussierte Arbeiten (M = 4,32) und
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fordert zudem den Austausch zwischen Mitarbeitenden und Vorgesetzten (M = 4,25). Darlber hin-
aus konnte ermittelt werden, dass durch die Verwendung von OKR sowohl die Leistung des Unter-
nehmens (M = 4,32) als auch die Leistung des Teams (M = 4,25) gesteigert werden kann.

Bei Betrachtung aller Auspragungen (Ursachen) konnte auRerdem analysiert werden, dass vor allem
die Auspragungen (Ursachen) Gemeinsame Kommunikationsbasis (M = 4,26), Partizipative
Ziele (M = 4,24) und Alignment der Teams (M = 4,23) als besonders wichtig angesehen wurden.
Die Auswirkungen Steigerung der Wertschatzung durch partizipative Zielsetzung, Forderung
der Zusammenarbeit durch teamzentrierte Ziele, Steigerung der Motivation zur Zielerreichung
durch Transparenz sowie die Anpassungsfahigkeit von kurzzyklischen Zielen erhielten beson-
ders hoher Zustimmung (M > 4,4) und bieten somit die grél3ten Nutzenpotenziale im Hinblick auf
den Projekterfolg (s. Abbildung 17).

Zentrale Auspragungen (Ursachen)*: Zentrale Auswirkungen*:

Gemeinsame Steigerung der Wertschatzung durch partizipative Ziele
Kommunikationsbasis

Steigerung der Motivation zur Zielerreichung durch

Partizipative Ziele (von UIEEETT
Mitarbeitenden) - -
Forderung der Zusammenarbeit durch teamzentrierte
Ziele
Alignment der
Teams Anpassungsféhigkeit von kurzzyklischen Zielen méglich
*nach Zusammenfassung der jeweiligen *im Mittelwertsvergleich

Auswirkungen

Abbildung 17: Zentrale Auspragungen von OKR (Ursachen) und Auswirkungen (eigene Darstellung)

2.2.4 Ursache-Wirkungs-Tabelle: Einfliisse des OKR-Einsatzes auf den Projekterfolg

Die vorangegangene statistische Auswertung der Ursachen und Wirkungsbeziehungen ermdglicht
eine Gewichtung der einzelnen Auspragungen (Ursachen) anhand der Mittelwerte auf den Projekt-
erfolg. Zur Veranschaulichung werden diese in einen Anwendungskatalog in Forme einer Ursache-
Wirkungs-Tabelle (engl. Cause and Effect Matrix) Gberfuhrt (s. Tabelle 6). Die ausfuhrliche Tabelle
ist in Anhang A.2 dargestellt. Die Gewichtung sowie die Reihenfolge der einzelnen Auswirkungen
veranschaulichen den Einfluss und somit die daraus resultierenden Nutzenpotenziale. Hierdurch
sollen KMU unterstitzt werden, die jeweiligen Einflisse des OKR-Einsatzes auf den Projekterfolg
zu berUcksichtigen. Die Ursache-Wirkungs-Tabelle orientiert sich an den Dimensionen des in Ar-
beitsschritt 1 erstellten Business-Transformation-Canvas.

Tabelle 6: Ausschnitt aus dem Anforderungskatalog als Ursache-Wirkungs-Tabelle von OKR (eigene Dar-
stellung)

Dimension aus Bu- . Gewichtung
. Ursache Wirkung .
siness Canvas (Mittelwert)
Strategie Transparenz bei der Priorisierung wichtiger Ziele 4,28
Kommunikation von
Entscheidungen (von Erleichterung der Kommunikation von Bottom-Up- 4,02

Flihrungsebene bis in | Zielsetzungen
einzelne Teams)

Erleichterung der Kommunikation von Top-Down- 4,00
Zielsetzungen

Besseres Verstandnis von Prozessen innerhalb des 4,00
Unternehmens
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2.3 Identifikation von akzeptanzspezifischen Faktoren auf die Einfilhrung von OKR

Ziel des Arbeitspakets 3 ist es, die Ursache-Wirkungs-Tabelle zur detaillierten Darlegung des Ein-
flusses von OKR auf den Projekterfolg sowie konkrete Nutzenpotenziale des OKR-Einsatzes aufzu-
zeigen (siehe folgende Tabelle 7).

Tabelle 7: Ergebnistransfer AP 3 (eigene Darstellung)

Inhalt Arbeitspaket Erzielte Ergebnisse

. Identifikation akzeptanzspezifischer Faktoren (AP 3.1) Kapitel 2.3.1
. Experiment zu Einflussmodell (AP 3.2) Kapitel 2.3.2
e  MaRnahmenkatalog (AP 3.3.) Kapitel 2.3.3

2.3.1 Effekte der Transparenz von OKR auf Mitarbeitende

Die OKR-Methode zeigt zwar Uberschneidungen mit klassischen Planungs- und Zielsetzungsansat-
zen wie dem MbO oder der Balanced Scorecard, grenzt sich durch ihre charakteristischen Prinzipien
dennoch deutlich ab (s. ENGELHARDT U. MOLLER 2017a). Eine zentrale Rolle spielt die Transparenz
der Ziele und Zielerreichungsgrade (Leistung) von OKR. Diese werden bis auf wenige Ausnahmen
wie etwa Objectives geheimer strategischer Natur unternehmensweit geteilt — haufig mithilfe ent-
sprechender OKR-Software-Losungen oder Uber das firmeneigene Intranet. In vielen Unternehmen
sind sogar die OKR des CEO und dessen Zielerreichungsgrad fiir alle Mitarbeitenden einsehbar.
Beim MbO und der Balanced Scorecard werden Ziele hingegen vornehmlich zwischen den Fuh-
rungsebenen geteilt (s. LIHL ET AL. 2019a). Zu unterscheiden sind die vertikale vs. horizontale Trans-
parenz:

e Vertikale Transparenz: Transparenz Uber Hierarchieebenen hinweg, d. h. Ziele und Leistun-
gen aller Management-Ebenen bis zum Top-Management sind fir alle Mitglieder der Orga-
nisation sichtbar

e Horizontale Transparenz: Ziele und Leistungen der einzelnen Mitarbeitenden sind fur alle
Kollegen innerhalb seiner Einheit, aber auch fir alle anderen Teams und Abteilungen sicht-
bar.

Im Folgenden werden die durch die Transparenz ausgelOsten positiven sowie negativen Effekte auf
die Mitarbeitenden auf Basis der bisherigen Literatur gegenlbergestellt (s. Abbildung 18).

Transparenz von OKR

» \Vertikale Transparenz:
Transparenz lber
Hierarchieebenen hinweg

\4

Alignment der Mitarbeiter und Teams

v

Kommunikation und Zusammenarbeit
* Horizontale Transparenz:

Transparenz zwischen Mitarbeitern

eines Teams, anderen Teams und

Abteilungen. + > Motivation und Leistung

Abbildung 18: Effekte der Transparenz von OKR (eigene Darstellung)
Alignment der Mitarbeitenden und Teams
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Durch die Fokussierung weniger, transparenter Ziele erleichtert OKR nach Stray et al. (2022) den
Fokus auf wesentliche Aufgaben mit strategischem Bezug, wodurch die Effizienz des Teams gestei-
gert werden kann. Aufierdem soll jedes Teammitglied durch die Transparenz ein klares Verstandnis
Uber die Ziele des Teams verfiigen (s. STRAY ET AL. 2022). Die vertikale Transparenz, sprich die
Sichtbarkeit der Ziele der héheren Management-Ebenen, unterstiitzt eine verstandliche Operationa-
lisierung der Unternehmensstrategie. Die einzelnen Mitarbeitenden kénnen so verstehen, wie ihre
Arbeit zur Erreichung der Ziele der hdheren Ebenen und letztendlich der Unternehmensziele bei-
tragt. Vertikale Transparenz ermégliche aulterdem die selbstandige Ausrichtung spontaner Bottom-
up-Initiativen an den Ubergeordneten Team-, Abteilungs- oder Unternehmenszielen, was dabei
helfe, Kreativitat und Koharenz auszubalancieren. Durch die horizontale Transparenz kénnen re-
dundante Tatigkeiten aufgedeckt, ,Silos‘ durch das Aufdecken von Interdependenzen und Synergien
aufgeldst sowie die spontane Kollaboration und gegenseitige Unterstitzung von Teams geférdert
werden. Die transparente Zielsetzung im Rahmen von OKR kann zudem eine offene Kultur und
Vertrauen der Mitarbeitenden gegentber dem Management fordern (s. PARRIS ET AL. 2016).

Kommunikation und Zusammenarbeit

Die Forschung im Bereich des sozialen Lernens zeigt, dass eine transparente Zielsetzung die Kom-
munikation sowie den Wissenstransfer im Unternehmen unterstitzt (s. JOVANOVIC ET AL. 2015). Ins-
besondere die horizontale Transparenz kann die Kommunikation und Zusammenarbeit der Mitarbei-
tenden und Teams mit komplementaren Aufgaben unterstlitzen. Hier bringt jedes Teammitglied eine
einzigartige Fahigkeit ein — z. B. bei funktionsibergreifenden, prozessorientierten Teams. In einem
Umfeld mit substitutiven Beitragen sind alle Teammitglieder auf denselben Aufgabenbereich spezi-
alisiert — bspw. in funktionsbasierten Teams. Hier besteht das Risiko, dass Transparenz den genau
gegenteiligen Effekt hat. Eine aktuelle wissenschaftliche Untersuchung von CHEN ET AL. (2021) zeigt,
dass die Offenlegung von Zielen in einem kompetitiven Arbeitsumfeld, also etwa unter einem vari-
ablen oder wettbewerbsorientierten Vergitungssystem, dazu flihren kann, dass OKR ihren Zweck
verfehlen. Aufgrund strategischer Bedenken in Bezug auf die Offenlegung der Ziele gegenlber
Teammitgliedern und dadurch entstehende Nachteile tendieren Mitarbeitende in solch einem Umfeld
eher dazu, ihre selbstgesetzten Ziele niedriger anzusetzen.

Motivation, Leistungsvergleich und -druck

Das sichtbare Bekenntnis zu Zielen sowie die Transparenz der Leistung kdnnen motivierend wirken.
Durch die Ubertragene Verantwortung bei der Zielerreichung und deren ,Offenlegung® wird der indi-
viduellen Leistung der Mitarbeitenden ein héherer Wert beigemessen (s. STEERS U. PORTER 1974).
Indem sich ein Mitarbeiter ein hohes Ziel steckt und sich damit hohen Erwartungen aussetzt, sendet
er ein glaubhaftes Signal, dass er hohe Anstrengungen beabsichtigt. Damit steigen auch die Anreize
fir die Teammitglieder. Aullerdem koénnten dadurch Mechanismen wie Gruppendruck oder Un-
gleichheitsaversion aktiviert werden: Mitarbeitende kénnen sich zu einem gewissen Grad zum ,Mit-
ziehen' animieren, d. h. deren Leistungsanreize in den Folgeperioden erhdéhen (s. CHOIET AL. 2018).
Dies fuhrt zu héheren Gesamtanstrengungen, verglichen mit einer Situation ohne Transparenz. So-
mit ist die Transparenz von Zielen ein wichtiges Vehikel flr die gegenseitige Motivation. Jedoch kann
Transparenz in Verbindung einer hohen Teamidentitat (Selbstverstandnis des Einzelnen als Vertre-
ter seines Teams) unter Umstanden auch zu einer geringeren Gesamtleistung von Teams flihren.
Nach SHANG ET AL. (2020) fihrt eine hohe Gruppenidentitat zum einen zu altruistischerem Verhalten
der Gruppe gegeniber und verbessert so Kooperation und Leistung innerhalb des Teams. Zum
anderen fihrt sie zu einer Anpassung an Gruppennormen und das Verhalten der anderen. Bei
Transparenz Uberwiegt dieser Konformitatsdruck und flhrt zu Angleichung der Leistung. Ob der
Netto-Effekt auf die Teamleistung positiv oder negativ ist, sprich ob die Anpassung nach oben oder



Seite 52 des Schlussberichts zu IGF-Vorhaben 21740 N

unten Uberwiegt, hangt von der Verteilung der Fahigkeiten im Team ab. Kritische Stimmen befiirch-
ten bei OKR durch die vollstdndige Transparenz zudem eine Erhéhung des Leistungsdrucks auf die
Mitarbeitenden (s. ENGELHARDT U. MOLLER 2017b). Sie konnen bei Mitarbeitenden ein Gefiihl von
Kontrolle und Uberwachung auslésen (s. LIHL ET AL. 2019b). Empirische Evidenz existiert fir diese
Vermutung bis dato noch nicht. Aufgrund dessen wurde der Fokus des folgenden Quasiexperiments
auf den Effekt der Transparenz von OKR auf die Leistung der Mitarbeitenden gelegt.

2.3.2 Quasiexperiment zur Untersuchung der Effekte der Transparenz auf Mitarbeitende

Das im Forschungsantrag geplante Laborexperiment konnte aufgrund der SchlieRung des Labors
der Universitat Ulm (wahrend der Covid-19-Pandemie) nicht umgesetzt werden. Die Ausgabe von
transparenten, selbstgesetzten Zielen war auf Online-Plattformen wie Prolific als Alternative tech-
nisch nicht umsetzbar. Aufgrund dessen wurde ein Quasiexperiment bei der Tech.-Ing. AG (anony-
misiert) durchgefuhrt. OKR wurde im Unternehmen fur ein Vertriebsteam eingefuhrt. Anschlief3end
wurden die Auswirkungen von OKR auf die Mitarbeitenden in diesem Team mittels Expert:innenin-
terviews untersucht (Untersuchungsgruppe) und mit einem Vertriebsteam an einem anderen Stand-
ort des Unternehmens (Vergleichsgruppe), bei welchem OKR nicht eingeflhrt wurde, verglichen.

Unternehmensbeschreibung

Die anonymisierte Tech.-Ing. AG ist ein inhabergeflhrtes Ingenieurs- und IT-Dienstleistungsunter-
nehmen mit Hauptsitz in Deutschland. Hauptaugenmerk liegt auf der Unterstitzung bei der individu-
ellen Realisierung von Entwicklungsprojekten unterschiedlicher Branchen. Die Branchenbereiche
erstrecken sich von Maschinenbau tber IT und Kommunikation, Mechatronik, Fahrzeugtechnik, Luft-
und Raumfahrt, Schiffbau, Elektrotechnik, Anlagenbau bis hin zu Medizintechnik und Life-Science.
Seit der Grindung durch den Inhaber und Geschéaftsfihrer konnten neben dem Hauptsitz noch wei-
tere Standorte deutschlandweit aufgebaut werden. Uber die gesamte Tech.-Ing. AG hinweg waren
zum Ende des Jahres 2022 Uber 400 Projektmitarbeitende aktiv und insgesamt Gber 100 interne
Mitarbeitende in den Niederlassungen tatig. Die Business-Unit erweitert das Branchenspektrum der
Tech.-Ing. AG um die Bereiche Life-Science, Pharma und Chemie. Uber 200 Kunden vertrauen auf
Tech.-Ing. AG und konnten ihre Projekte mithilfe der zur Verfigung gestellten Expert:innen erfolg-
reich, flexibel, schnell und I6sungsorientiert ausfihren. Ein nachhaltiges und organisches Wachstum
istim Unternehmen von grof3er Bedeutung. Standorte und Niederlassungen werden nur dann eroff-
net, wenn die bereits aktiven Niederlassungen ausreichend Gewinn erwirtschaften. Diese |dee spie-
gelt sich ebenfalls in den Werten der Tech.-Ing. AG wider. Die Strategie der Tech.-Ing. AG wird in
acht Bereiche unterteilt. Dazu gehéren die Vertriebs-, Recruiting-, Assistenz-, Marketing-, HR-, L&D-
, IT-/Digital- und die Finance-Strategie. In jedem Bereich wurden mittelfristige Ziele gesetzt, die die
langfristige Unternehmensstrategie unterstiitzen. In dieser Arbeit wird sich auf die Vertriebsstrategie
konzentriert, da in diesem Fall die Einfihrung von OKR im Bereich des Vertriebs erfolgt. Die Ver-
triebsstrategie fur 2023 wird in drei Bereiche unterteilt: Quality-Leadership, Kompetenzen starken
und Wirtschaftlichkeit. Fir alle Bereiche wird festgelegt, was erreicht werden soll, wie es erreicht
werden soll und es werden Erfolgsindikatoren definiert. Die offene, risikobereite und fehlertolerante
Unternehmenskultur bietet einen geeigneten Rahmen fiir die Einfihrung von OKR.

Einfiihrung von Objectives and Key Results bei der Tech.-Ing. AG

Die Einfihrung von OKR bei der Tech.-Ing. AG begann im ersten Schritt mit der Festlegung eines
Pilotteams, bestehend aus vier Mitarbeitenden. Die Entscheidung der Tech.-Ing. AG fiel auf den
Einsatz eines Pilotteams, um das Risiko zu begrenzen und OKR zu testen. Die Mitarbeitenden des
Pilotteams sind alle im Bereich des Vertriebs angesiedelt. OKR wurde dabei Bottom-up eingeflihrt.
Der Zyklus wurde von der Tech.-Ing. AG auf drei Monate festgelegt. Abbildung 19 zeigt die



Seite 53 des Schlussberichts zu IGF-Vorhaben 21740 N

schrittweise Einfihrung von OKR am Beispiel der Tech.-Ing. AG. Um ein umfassendes Verstandnis
bezuglich OKR herbeizufuhren, wurde dem Pilotteam anhand eines Workshops zuerst die Theorie
von OKR vermittelt. Das Leitbild des Unternehmens inklusive Vision, Mission und Werte stand vor
dem ersten OKR-Workshop fest und wurde den Mitarbeitenden vermittelt. Es bildete die Grundlage
fur die Definition der OKR und lasst sich in den Schritt ,Vorbereitung“ einordnen. Wahrend des Work-
shops hatten die teilnehmenden Mitarbeitenden grobe Ziele, die von ihnen persoénlich als wichtig
erachtet werden, definiert. AnschlieRend wurden diese unter dem Schritt ,Priorisierung“ nach Priori-
taten geordnet. Im weiteren Verlauf des Workshops wurde die oberste Prioritat als Objective, mit
den zugehdrigen Key Results, abgestimmt auf die Vision des Unternehmens, fur den ersten Zyklus
definiert. Im Schritt ,Durchfihrung® wurde ein mithilfe von Excel entwickeltes Dashboard zur Verfi-
gung gestellt, um die erarbeiteten OKR zu Uberprifen. Dieses Dashboard kann von allen Teilneh-
menden zu jeder Zeit abgerufen werden und kann damit fir mehr Transparenz im Unternehmen
sorgen. Nach dem Workshop wurde ein Termin fir ein Weekly vereinbart. Wahrend des Weeklys
wurden die zuvor festgelegten OKR diskutiert und angepasst. AuRerdem wurden offene Fragen zu
OKR geklart. Weiterhin vorgesehen von der Tech.-Ing. AG sind vierteljahrliche OKR-Meetings zur
Anpassung und Verbesserung der OKR.

—— Unterstltzung
Vorbereitung Zielsetzung Priorisierung Deflg}t(l%r;von Durchflihrung und
Anpassung

Abbildung 19: Einfiihrung von OKR bei der Tech.-Ing. AG (eigene Darstellung)
Methodik und Datenerhebung

Im Rahmen der Untersuchung wurde das qualitative Verfahren der leitfadengestitzten Expert:innen-
interviews angewendet. Das Verfahren ist flr die Erganzung eventueller Forschungslicken, wie dies
im Bereich von OKR zur Betrachtung der Effekte der Transparenz auf die Mitarbeitenden der Fall
ist, geeignet. Durch den hohen Arbeitsaufwand in Bezug auf die interpretative Rekonstruktion im
Einzelfall, werden bei qualitativen Studien kleine Stichproben gewahlt. Zudem wird die Stichprobe
nicht zufallig gewahlt, da sie zu verzerrten und nicht aussagekraftigen Ergebnissen fiihrt (s. DORING
U. BORTZ 2016). Aufgrund des Forschungsinteresses und des Ziels der Arbeit beschrankt sich der
in Frage kommende Personenkreis auf neun Vertriebsmitarbeitende der Tech.-Ing. AG. In Bezug
auf OKR wurde vom Unternehmen ein Pilotteam festgelegt. Somit wurde die Stichprobe fir diese
Arbeit bewusst ausgewahlt. Die vier Mitarbeitenden des Pilotteams beziehen OKR in ihre tagliche
Arbeit mit ein und bilden somit die Untersuchungsgruppe. Sie wurden durch einen OKR-Workshop
an OKR herangeflihrt und kénnen auf Grundlage der Theorie und Anwendung von OKR praxisbe-
zogene Erkenntnisse liefern. Die anderen funf Mitarbeitenden dienen als Vergleichsgruppe und wen-
den die aktuell im Unternehmen bestehende Methode der Zielvereinbarungen an. Nach der Festle-
gung der Stichprobe erfolgte die Erarbeitung des Interviewleitfadens. Der Leitfaden der Interviews
wurde auf Grundlage der zuvor durchgeflihrten Literaturrecherche erarbeitet. Da die Interviews mit
zwei unterschiedlichen Gruppen gefiihrt werden, wurden zwei separate Leitfaden erarbeitet. Ein
Leitfaden zielt auf die Untersuchungsgruppe, OKR-Nutzer, ab. Der andere Leitfaden zielt auf die
Vergleichsgruppe ab, Nicht-OKR-Nutzer. Thematisch sind die Leitfaden in zwei Themenfelder un-
tergliedert. Ein Unterschied besteht nur hinsichtlich des Themenfeldes eins. Im Leitfaden der Unter-
suchungsgruppe wird im Themenfeld eins OKR abgebildet. Im Gegensatz dazu wird bei der Ver-
gleichsgruppe das aktuell bestehende Zielsystem der Tech.-Ing. AG, Zielvereinbarungen, abgebil-
det. Das Themenfeld zwei ist auf beiden Leitfaden identisch und bericksichtigt die Effekte der Trans-
parenz auf die Leistung der Mitarbeitenden. Die Interviews wurden im Zeitraum von Januar 2023 bis
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Februar 2023 gefiihrt (s. Tabelle 8). Die Auswertung der Interviews erfolgte mittels qualitativer In-
haltsanalyse. Im Folgenden werden die Ergebnisse des Quasiexperiments im Hinblick auf die Ef-
fekte der Transparenz von OKR beschrieben, eingeordnet und Empfehlungen abgeleitet.

Tabelle 8: Expert:inneninterviews zur Untersuchung der Effekte der Transparenz (eigene Darstellung)

Interview = Gruppe Position Datum

11 Vergleichsgruppe (Nicht OKR-Nutzer) Senior Account Manager 26.01.2023
12 Vergleichsgruppe (Nicht OKR-Nutzer) Junior Account Manager 31.01.2023
13 Vergleichsgruppe (Nicht OKR-Nutzer) Senior Account Manager 01.02.2023
14 Vergleichsgruppe (Nicht OKR-Nutzer) Senior Account Manager 02.02.2023
15 Vergleichsgruppe (Nicht OKR-Nutzer) Head of Competence Center 03.02.2023
16 Untersuchungsgruppe (OKR-Nutzer) Senior Account Manager 26.01.2023
17 Untersuchungsgruppe (OKR-Nutzer) Account Manager 30.01.2023
18 Untersuchungsgruppe (OKR-Nutzer) Senior Account Manager 01.02.2023
19 Untersuchungsgruppe (OKR-Nutzer) Head of Life Science 02.02.2023

Ergebnisse: Effekte der Transparenz von OKR auf Mitarbeitende

Generelle Einstellungen zur Zielsetzung

In der Kategorie Einstellung zur Zielsetzung wird deutlich, dass die OKR-Nutzer:innen weniger
negative Aspekte als die Nicht-OKR-Nutzer:innen in Zielvereinbarungen sehen. Die Nicht-OKR-Nut-
zer:innen bewerten vor allem die rein quantitativen Ziele und das Fehlen von unterjdhrigen Zielset-
zungen als negativ. Die OKR-Nutzer:innen bewerten das Monitoring, die Aktualitat der Ziele, das
Feedbacksystem, die Verbindung von operativen und strategischen Zielen, die kontinuierliche Ziel-
verfolgung sowie die Flexibilitat als positiv. Im Bereich der Zielvereinbarungen gibt es unter den
Nicht-OKR Nutzer:innen der Tech.-Ing. AG zudem Verstandnisfragen. Expert:in 12 nimmt die Ziel-
setzung als ,nicht ganz genau definiert“ wahr. Die Wahrnehmung bezuglich des Systems wird von
Expert:in 14 ebenso als ,[...] kein ganz konkretes, super detailliertes Zielsetzungssystem [...]* defi-
niert. Das deutet darauf hin, dass der Vorgang der Zielsetzung nicht allen Mitarbeitenden bewusst
ist. Die OKR-Nutzer:innen haben ein vergleichsweise einheitliches Verstandnis zur Vorgehensweise
der Zielsetzung bei OKR. Das einheitliche Verstandnis in Bezug auf die Zielsetzung deutet darauf
hin, dass die Einflihrungsveranstaltung und der Workshop erfolgreich durchgeflihrt und jedem Mit-
arbeitenden die Vorgehensweise von OKR vermittelt wurden.

Alignment der Mitarbeitenden

Bei der Tech.-Ing. AG wurde in den letzten Jahren darauf hingearbeitet, die Mitarbeitenden sowie
die Zielsetzung an der Strategie und Vision des Unternehmens auszurichten. Nur wenige der Nicht-
OKR-Nutzer:innen beziehen die Strategie und Vision des Unternehmens in die Zielsetzung mit ein.
Zudem beziehen sich die festgelegten Ziele aulierdem hauptsachlich auf individuelle Ziele. Dem-
nach ist davon auszugehen, dass die Entwicklung zu einer offeneren Kultur und mehr Transparenz
im Unternehmen von den meisten Mitarbeitenden bisher nicht wahrgenommen wird. Die OKR-Nut-
zer:innen hingegen verwenden die Unternehmensstrategie als Leitbild fir die Zielsetzung. Ein posi-
tiver Effekt ist das Verstandnis, wie die Mitarbeitenden des Vertriebsteams und deren Leistung zu
den Unternehmenszielen beitragen. Dadurch kénnen die OKR-Nutzer:innen die strategischen Ziele
in den operativen Teil integrieren und somit die Gesamtleistung des Unternehmens erhdhen. Die
Aussagen der Expert:innen zeigen, dass durch OKR der Einbeziehung der Strategie in die Zielset-
zung ein hoherer Wert beigemessen wird als bei der Methode der Zielvereinbarungen. Die Verbin-
dung von strategischen und operativen Zielen wird von den OKR-Nutzern als vorwiegend positiv und
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wichtig flr die Zielsetzung erachtet. ,Dadurch kénnen die strategischen Komponenten eben auch im
operativen Teil beriicksichtigt werden und das kann die Marschroute [...] optimieren.”(16). Durch die
Transparenz, Kommunikation und Einbeziehung der Strategie in die Zielsetzung mithilfe von OKR
kénnen die Mitarbeitenden an der Strategie ausgerichtet werden. Es ist jedoch notwendig, die ope-
rativen Ziele trotzdem nicht zu vernachlassigen, um die alltaglichen Aufgaben zu erledigen. Ein aus-
gewogenes Verhaltnis zwischen operativen und strategischen Zielen ist erforderlich, um einen er-
folgreichen Geschéftsbetrieb aufrecht zu erhalten.

Des Weiteren ist es bedeutsam, dass die OKR-Nutzer:innen hauptsachlich Teamziele definieren
und die Nicht-OKR-Nutzer:innen den Fokus auf individuelle Ziele legen. Teamziele kénnen den Vor-
teil haben, dass die Zusammenarbeit und der Austausch zwischen Mitarbeitenden gefordert werden.
Das kann dazu beitragen, die gemeinsamen Ziele zu erreichen.

Kommunikation und Zusammenarbeit

Die Kommunikation und Zusammenarbeit im Team werden laut den Nicht-OKR-Nutzer:innen im Ta-
gesgeschaft haufiger vernachlassigt. Dies kann auf die fehlende Transparenz und die daraus resul-
tierende fehlende Wahrnehmung von Problem bei Kolleg:innen zurtickzufiihren sein. Die OKR-Nut-
zer:innen hingegen beschreiben eine verbesserte Kommunikation und Zusammenarbeit durch OKR.
Die Weeklys und der Zyklus im Allgemeinen bieten einen regelmafigen Rahmen fur Feedback und
Austausch, welche wiederum die Zusammenarbeit im Team positiv beeinflussen. Laut den OKR-
Nutzer:innen kann die Transparenz zur Zusammenarbeit beitragen, indem mégliche Losungsvor-
schlage fur die Ziele anderer Mitarbeitender zum Einsatz kommen kénnen und ein vermehrter Aus-
tausch die Auseinandersetzung mit den Zielen férdert. Erganzend dazu fordert laut dem:der Ex-
pertiin 16 die gemeinschaftliche Zielsetzung im Rahmen der OKR die Zusammenarbeit im Team.
Langfristig sehen die OKR-Nutzer:innen eine Leistungssteigerung als Effekt der Zusammenarbeit.
Basierend auf den Expert:innenmeinungen kann festgestellt werden, dass die OKR-Nutzer:innen im
Allgemeinen eine positivere Wahrnehmung der Kommunikation und Zusammenarbeit im Team ha-
ben als die Nicht-OKR-Nutzer:innen. Die Transparenz und der regelmafige Austausch im Rahmen
des OKR-Zyklus fordern die Zusammenarbeit und vereinfachen die Abstimmung innerhalb des
Teams.!!

Motivation, Leistungsvergleich und -druck

Die OKR-Nutzer:innen berichten einstimmig, dass durch die Ubertragene Verantwortung bei der Ziel-
setzung im Rahmen von OKR die Motivation zur Leistungsverbesserung erhoéht wird. Die Expert:in-
nen 17 und 18 nehmen mehr Motivation dadurch wahr, dass sie einsehen konnen, wie sie mit ihrer
Leistung zur Zielerreichung im Unternehmen beitragen kdnnen. Die Agilitat und Anpassungsfahig-
keit in der Zielsetzung sind weitere Motivatoren fiir den:die Expert:in B9. Die Ubertragung von Ver-
antwortung auf die Mitarbeitenden im Bereich der Zielsetzung kann somit einen Effekt auf die Moti-
vation und Leistung der Mitarbeitenden haben. Die Mdglichkeit, selbst Ziele zu setzen, scheint die
Motivation zu erhéhen und somit zu einer Leistungssteigerung beizutragen.

In Bezug auf Leistungsvergleich und -druck durch Transparenz berichten die OKR-Nutzer:innen von
einem leistungssteigernden Leistungsvergleich. Die OKR-Nutzer:innen stellen fest, dass durch die
absolute Transparenz eine Drucksituation ausgeldst wird. Der durch die Transparenz ausgeldste
Druck wird vorwiegend als positiv angesehen. Ein negativer Leistungsvergleich wird von einem:einer
Expert:in (19) erwahnt. Diese:r merkt an, dass durch OKR eine Drucksituation ausgeldst wird, die
demotivierend auf die Mitarbeitenden wirken kann. Die Effekte auf Leistungsvergleich und -druck zu
bewerten, fallt den Expert:innen in der frithen Phase der Anwendung jedoch schwer. Es ist auler-
dem wichtig, zu beachten, dass die Auswirkungen von Druck und der Umgang mit Druck durch die
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Mitarbeitenden unterschiedlich sein kdnnen. Die Leistungsfahigkeit kann bei Mitarbeitenden, denen
es schwerfallt, mit Druck umzugehen, beeintrachtigt werden. Mitarbeitende, die gut mit Druck um-
gehen kénnen, nehmen eine Leistungssteigerung wahr. Somit sollte im Mittelpunkt ein Gleichge-
wicht zwischen Herausforderung und Unterstlitzung durch das Management stehen, um die positi-
ven Auswirkungen zu verstarken und die negativen Auswirkungen zu minimieren.

Zusammenfassend |asst sich festhalten, dass die Einflhrung und Nutzung von OKR die Leistung
der Mitarbeitenden positiv beeinflussen kann. Die verbesserte Kommunikation im Unternehmen
durch OKR kann zudem Klarheit und Verstandnis bei den Mitarbeitenden schaffen. Dies kann wie-
derum dazu fiihren, dass Ressourcen effektiver genutzt werden. AuRerdem kdnnen Best Practices
von anderen Mitarbeitenden genutzt werden, um die eigenen Prozesse zu optimieren. Die Kommu-
nikation tragt somit zu einer Leistungsoptimierung bei.

Erkenntnisse zur Einflihrung von OKR

In Bezug auf die Einfilhrung von OKR wird von den OKR-Nutzer:innen innerhalb des Pilotteams
kritisch bewertet, dass OKR fur die Fuhrungsebene selbst nicht eingefuhrt wurde. Die Mehrheit der
Experten wirde die Top-down-Einfihrung bevorzugen, wobei die Fihrungsebene die Rolle als Vor-
bild Gbernimmt. Durch die Vorbildfunktion der Fihrungsebene kann die Akzeptanz fir die neue Ma-
nagementmethode erhoht werden. Zeigt die Fihrungsebene durch kein Engagement und keine Kon-
sequenz in der Anwendung von OKR, signalisiert dies den Mitarbeitenden eine geringe Relevanz
der Methode. Dies kann wiederum die Bereitschaft der Mitarbeitenden zur Umsetzung von OKR
senken. Die Vorbildfunktion der Flihrungsebene kann somit einen erheblichen Einfluss auf die er-
folgreiche Einflihrung von OKR haben. Eine wichtige Voraussetzung vor dem Einfihrungsprozess
ist fur Expert:in 19 die Vorgabe klarer Strukturen. Eine offene Kultur empfindet Expert:in 17 als wich-
tige Voraussetzung. Expert:in 16 nennt den einfiihrenden Workshop, bei dem die Funktionsweise
von OKR vermittelt wurde, als notwendigen Baustein im Einfihrungsprozess. Expert:in |19 hingegen
empfindet den Einstieg in OKR und die Anwendung im Tagesgeschaft nach dem Workshop als
schwierig. Das Verstandnis schien noch nicht vollstandig ausgereift. Um eine erfolgreiche Einflh-
rung von OKR sicherzustellen, kbnnten mehrere Workshops durchgefiihrt werden, um auch auf in-
dividuelle Themen der einzelnen Mitarbeitenden einzugehen. Eine erfahrene Person bzw. OKR-
Master, die:der die Einfuhrung begleitet, ware hierbei sinnvoll gewesen. Bei der Einflhrung besteht
aulRerdem die Gefahr, dass OKR als Mehraufwand und nicht als Mehrwert erachtet wird. Eine klare
Kommunikation der Vorteile von OKR kann als Malinahme ergriffen werden, um den Mehrwert zu
verdeutlichen. Die Mitarbeitenden mussen verstehen kdnnen, dass ihre Arbeit durch OKR effektiver
gestaltet werden kann und es dabei hilft, die Ziele besser zu erreichen.

Im Allgemeinen muss angemerkt werden, dass die Einfihrung und Anwendung von OKR durch die
Vertriebsmitarbeitenden in der Hauptniederlassung in einem kurzen Zeitraum von Mitte Januar 2023
bis Ende Februar 2023 erfolgten. Darauf wurden in direkter Folge die Interviews durchgeflihrt. Die
kurze Anwendungsdauer kann zu weniger aussagekraftigen Ergebnissen fihren, da die OKR-Nut-
zer:iinnen zu wenig Verstandnis fir die einzelnen Komponenten von OKR bekommen haben kénn-
ten. Zudem besteht die Gefahr, dass die Routine in der Verwendung von OKR noch nicht verinner-
licht wurde. Die Erfahrung des Pilotteams ist somit durch den kurzen Zeitraum beschrankt. Durch
die Expert:inneninterviews wurden neue Erkenntnisse in Bezug auf die kurzfristigen Effekte einer
Einfihrung von OKR auf Mitarbeitende generiert, Langzeiteffekte konnten jedoch in diesem Rahmen
nicht untersucht werden.
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2.3.3 MaBnahmenkatalog: Akzeptanz und organisatorische Voraussetzungen bei der Ein-
fiilhrung von OKR

Im dritten Arbeitsschritt wird, aufbauend auf den erarbeiteten relevanten Einflussfaktoren und ak-
zeptanzspezifischen Faktoren, korrespondierend ein Mallhahmenkatalog entwickelt. Es wird ein
MafRnahmenkatalog von akzeptanzspezifischen Handlungsempfehlungen entworfen, der zur praxis-
nahen Anwendung in KMU genutzt wird. Der MalRnahmenkatalog gliedert sich in vier Bereiche: Ak-
zeptanzebene, Zielbild, akzeptanzspezifische Implikation und Gestaltungsmalnahmen. Die Akzep-
tanzebene greift den Bereich der organisationalen Hausforderungen wahrend der Einfihrung von
OKR auf. Innerhalb der Akzeptanzebene werden verschiedene Zielbilder betrachtet, worauf aufbau-
end individuelle akzeptanzspezifische Implikationen identifiziert werden. Abschliel’end werden pra-
xisnahe GestaltungsmalRnahmen zugeordnet, welche die Akzeptanz bei der Einfihrung von OKR
von Mitarbeitenden und Flhrungskraften steigern. Im Folgenden werden die vier Akzeptanzebenen
des MalRnahmenkatalogs aufgefiihrt. Dazu werden die Zielbilder, die damit einhergehenden akzep-
tanzspezifischen Implikationen und die Gestaltungsmallinahmen der Ubergeordneten Akzeptanz-
ebenen, detailliert beschrieben.

Akzeptanzebene: Unternehmenskultur

COLE (2018) beschreibt die Beziehung zwischen Unternehmenskultur und der Strategieumsetzung
als untrennbar: ,Without cultural alignment, the world’s best operational strategy will fail* (COLE 2018,
S. 149). Als Unternehmenskultur wird das Werte- und Normensystem verstanden, welches die Mit-
glieder der Organisation teilen. Dieses System umfasst unbewusste und bewusste Verhaltensmus-
ter (s. TIERNEY U. SCHEIN 1986, S. 677-680). Sie beeinflussen das Verhalten der Mitglieder, welche
korrespondierend wiederum einen Beitrag zur Kultur leisten (s. SACKMANN 2017). Die Erfassung und
Analyse des Ist-Zustands der Kultur sind bei einem Einfihrungsprozess zu betrachten. Anhand von
Umfragen und Beobachtungen wird der Zustand den angestrebten Werten gegenlbergestellt. Die
darauf aufbauenden Zielbilder der Unternehmenskultur, der Einfluss der Partizipation, die Rolle der
Flhrungskrafte, der kontinuierliche Entwicklungsprozess und die Langwierigkeit der Einfihrung wer-
den in der folgenden Abbildung 20 dargestellt und akzeptanzspezifische Implikationen und Gestal-
tungsmalinahmen fir die erfolgreiche Einflihrung von OKR praxisnah detailliert.
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Akzeptanzebene Zielbild Akzeptanzspezifische Implikation GestaltungsmafRnahme
Selbstzweifel und unambitionierte
Zielsetzungen durch fehlende Aktives Fehlermanagement durch einen Fokus auf den
Einfluss der Partizipation Risikobereitschaft und Lernprozess und konstruktiven Feedbackgesprachen in
Mitarbeitendenorientierung im Werte- Form von Gruppensitzungen und Workshops.

und Normensystem.

Verdeckte kulturelle
Wandlungsbarrieren durch geringe
Schnittmenge der gelebten zu den

angestrebten Unternehmenswerten.

Monatliches Kulturmeeting des Fiihrungsteams zur
Aufdeckung der Barrieren und einer Strategieentwicklung
zur Beseitigung.

Fehlende Identifikation der
Fuhrungskrafte mit angestrebten
Unternehmenswerten fiihrt zu einer
skeptischen Einstellung der
Mitarbeitenden gegeniiber
Adaptierung dieser Werte.

Uberzeugung der Fiihrungskréfte durch eine aktive
Projekteinbindung oder Freistellung fiir eine erhéhte

Rolle der Fiihrungskréfte Wandlungsbereitschaft.

Offene und vertrauensorientierte Arbeitsweise durch
Fehlende Transparenz und P o o .
o . regelmaRige und wechselseitige Kommunikation mit
Uberzeugung von dem Bedarf eines A . . -
direkten Mitarbeitenden in Form von Gruppen- und
Kulturwandels.

Unternehmenskultur Einzelgesprachen.

Unzureichendes Verstandnis zum
Reifegrad des Werte- und
Normensystems der
Unternehmenskultur als Reflektion
der personellen Kognition gegentiber
Wandel.

Erfassung und Analyse des Ist-Zustands der Kultur
mittels Umfragen oder Beobachtungen und einer
Gegenlberstellung zu angestrebten Werten.

Kontinuierlicher
Entwicklungsprozess
Schaffen einer Lernkultur durch einen kontinuierlichen
Entwicklungsprozess der mittels Unternehmenswerten
und -normen zu einer gesteigerten Wandlungsakzeptanz
filhrt und die Chance auf eine autonome
Entwicklungsfahigkeit bietet.

Ausgepragte und starre
Unternehmenskultur fihrt bei
radikalen Veranderungen zu hohen
Widerstandsbarrieren.

Aufgabe der Managementsystem-
Einfiihrung durch fehlendes
Versténdnis zur Laufzeit der
Anpassungsprozesse.

Klare und regelmaRige Kommunikation an alle
Projektbeteiligten zur Langwierigkeit einer Anpassung und
Etablierung von Werten.

Langwierigkeit der Einfiihrung

Abbildung 20: MaBnahmenkatalog zur Akzeptanzebene Unternehmenskultur (eigene Darstellung)

Zielbild: Einfluss der Partizipation

Dem Einfluss der Partizipation, als einem der Kernprinzipien von OKR, wird bei der Beeinflussung
der Unternehmenskultur durch die Organisationsmitglieder eine wesentliche Bedeutung zugeschrie-
ben. Dabei sehen sich die Mitarbeitenden als Teil der Organisation und arbeiten als Gemeinschaft.
In Verbindung zu den Moderierenden der Zielsetzungstheorie, der Partizipation und Selbstwirksam-
keit, kdnnen die Leistung und die Bereitschaft zur OKR-Anwendung gesteigert werden. Die Partizi-
pation durch die Mitarbeitenden setzt eine offene, eigenverantwortliche und fehlertolerante Unter-
nehmenskultur voraus. Schwerpunkte sind auf die Risikobereitschaft sowie Mitarbeitenden- und
Leistungsorientierung zu legen (s. DOERR 2018; ENGELHARDT U. MOLLER 2017b). Eine risikobereite
Unternehmenskultur erdffnet die Formulierung ambitionierter Ziele, da ein fehlertolerantes System
zu einer hoheren Risikobereitschaft bei Mitarbeitenden fuhrt, da die Mitarbeitenden mit weniger ne-
gativen Konsequenzen rechnen kénnen. COLE (2018) betrachtet in einem Beispiel das Unternehmen
.Lumeris®. Lumeris ist ein Technologieunternehmen, das Software, Dienstleistungen und Wissen an
Firmen im Gesundheitswesen anbietet. Eine risikoaverse Unternehmenskultur kann nach WATSON
(1971) auf die Kognitionen des Selbstzweifels und Unsicherheit der Person zurtickgefihrt werden.
Eine Bewaltigungsreaktion, die bei der Informationssuche auftritt, kann durch ein aktives Fehlerma-
nagement den Wandlungswiderstand der Organisationsmitglieder senken. Der Fokus auf dem Lern-
prozess und das konstruktive Feedback wirken hierbei unterstitzend. Regelmaflige Workshops und
Mitarbeitendenversammlungen foérdern die Interaktion unter den Organisationsmitgliedern und
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ermoglichen einen partizipativen Kulturwandel. Gruppensitzungen tragen dazu bei, den Wandlungs-
widerstand in Organisationen zu I6sen (s. COCH U. FRENCH 1948).

Zielbild: Rolle der Fiihrungskréfte

Bei der Etablierung eines den OKR-Prozess unterstiitzenden Wertesystems ist der Rolle der Fih-
rungskrafte ein entscheidender Stellenwert zuzuweisen. Als Vorbildfunktion reprasentieren sie die
Unternehmenswerte und beeinflussen mal3geblich, inwieweit die Mitarbeitenden diese Werte an-
nehmen. Daher ist es wichtig, dass die Fuhrungskrafte die OKR-Einfuhrung und den einhergehen-
den Kulturwandel aktiv unterstiitzen (s. ALTER 2011, S. 329; NIVEN U. LAMORTE 2016; WATSON 1971).
Identifizieren sich die Fihrungskrafte nicht mit den angepassten Werten, kann sich gegentber der
EinfUhrung eine Skepsis und Vorurteile bei den Mitarbeitenden auspragen.

Neben der Identifikation mit den Unternehmenswerten beeinflusst die Einbindung der Fihrungs-
krafte in Form des OKR-Zyklus die Transparenz. Der ehemalige COO von Lumeris forderte von der
Belegschaft und den Flhrungskraften eine offene und wechselseitige Kommunikation mit den Mit-
arbeitenden im direkten Arbeitsumfeld, eine ,brutale Transparenz ohne Beurteilung® (s. COLE 2018,
S. 152). Der Kulturwandel im OKR-Prozess findet auf einer personlichen Ebene statt. Beim Praxis-
beispiel Lumeris war eine Vielzahl von Gruppen- und Einzelgesprachen notwendig, in denen den
Mitarbeitenden das ,Belohnungssystem® von Transparenz erklart wurde. Ein weiteres Praxisbeispiel
der OKR-Einflihrung bietet das Unternehmen Intuit. Intuit ist ein Softwarehersteller in den USA. Dort
hebt nach TYSEN (2018) der CIO als zentrale Faktoren das gegebene Verstandnis zu den personli-
chen Prioritdten und Kapazitaten der Mitarbeitenden und den einhergehenden vertrauensvollen Um-
gang in der Organisation hervor. Laut WATSON (1971) kénnen Widerstande abgebaut werden, wenn
die Mitarbeitenden Akzeptanz, Unterstitzung und Vertrauen in ihren Beziehungen zueinander er-
fahren.

Zielbild: Kontinuierlicher Entwicklungsprozess

SCHREYOGG U. GEIGER (2016) stellen heraus, dass eine stark ausgepragte Unternehmenskultur
durch die Widerstandsbarriere bei radikalen Veranderungen gepragt wird. TYSEN (2018) zeigt hin-
gegen erganzend auf, dass anpassungsfahige Organisationen dazu neigen, einem Wandel offen
gegenlberzustehen. Intuit hat eine lange kulturelle Tradition des Lernens und Experimentierens, in
welcher eine Vielzahl von Systemen und anderen Sachverhalten ausprobiert, an das Unternehmen
angepasst und integriert werden. Daher werden in einem kontinuierlichen Entwicklungsprozess die
Unternehmenswerte und -normen angepasst. Die inkrementelle Fortentwicklung der Unternehmens-
kultur bringt eine hohe Wandlungsakzeptanz und die Chance auf eine autonome Entwicklungsfahig-
keit mit sich (OELSNITZ 2009).

Zielbild: Langwierigkeit der Einfiihrung

Die Veranderung der Unternehmenskultur und Anpassung oder Justierung von Werten ist ein lang-
wieriger Prozess. Durch die Rolle der Organisationsmitglieder beeinflusst die personale Ebene den
Veranderungsprozess der Organisation wesentlich. Demnach ist die Gestaltung der Kultur und der
Werte eine langfristige Aufgabe und muss als solche kommuniziert werden.

Akzeptanzebene: Organisationsstruktur

Wie auch bei der Unternehmenskultur, ist durch eine Zustandserfassung ein Uberblick der Organi-
sationsstruktur vor der OKR-Einflhrung zu erstellen. Wahrend Praxisbeispiele zeigen, dass das
OKR-Managementsystem in der Regel mit Uberschaubarem Aufwand an den GroRteil bestehender
Organisationsstrukturen angepasst werden kann, ist eine Neugestaltung der Organisationsstruktur
mit hohem Aufwand verbunden und kritisch zu betrachten (s. KILMANN 1983). Nachfolgend werden
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die Zielbilder der Organisationsstruktur aufgezeigt und GestaltungsmalRnahmen prasentiert (siehe
Abbildung 21).

Akzeptanzebene Zielbild Akzeptanzspezifische Implikation GestaltungsmafRnahme

Hohe Instabilitat durch dramatische Kritische Betrachtung zur Notwendigkeit einer
Neugestaltung der X . . )
e Neugestaltung von organisatorischen Umstrukturierung und einer offenen
Organisationsstruktur o S X
Organisationsstrukturen. Kommunikationsstrategie zu geplanten Umsetzungen.
Akzeptierte
Implementierungsstrategie Graduelle Implementierung Top-Down mit initialem
hinsichtlich Intensitat und Pilotprojekt.
Anwendungsbereich.

OKR-Interaktion

Monatliche Absprache und Uberpriifung der

Zielsetzungen der Fiihrungskrafte und direkt
untergeordneten Mitarbeitenden.

Verkniipfung und Zusammenhang
der gesetzten Ziele.

Bedeutung von Transparenz als
Faktor fiir einen tieferen Einblick in Konstantes Feedback und setzen auf libergeordnete

Transparenz die Funktionsweise der Objectives firr Mitarbeitende durch Fiihrungskrafte, sowie
Zusammenarbeit riickt in den Préazisierung von Mess-Metriken.
Organisationsstruktur Vordergrung.

Schaffen einer gesamtheitlich darstellenden

Uil 20 [XETREPAEAEID it Orientierungshilfe zur Organisationsstruktur und

Klarheit Zielsetzungen resul.t.lelren |'n einer gesetzten OKR durch einen maglichen
Handlungsunfahigkeit. . .
Softwarelésungseinsatz.
Skepsis bei Kopplung vom OKR- Einflihrung von OKR als Zielsetzungssystem mit einer
System mit erfolgsorientiertem explizit kommunizierten Trennung vom
Vergltungssystem. Verglitungssystem.
Erfolgsorientiere
Vergiitungssysteme Uberforderung durch ambivalente
Zielvereinbarungen zwischen dem | Uberpriifen einer méglichst hohen Ubereinstimmung der
OKR- und erfolgsbasierten Zielsetzungen in den Systemen.
Vergiitungssystems.
Weiterentwicklung durch OKR Einfiihrung zu cross-
Horizontale Abstimmung Vertikale Organisationsprozesse. | funktionalen Beziehungen durch offene und partizipative

Arbeitsweise.

Abbildung 21: MaBnahmenkatalog zur Akzeptanzebene Organisationsstruktur (eigene Darstellung)
Zielbild: Neugestaltung der Organisationsstruktur

Die oberflachliche OKR-Anwendung resultierte beim Praxisbeispiel Lumeris in einer vollstdndigen
Umstrukturierung. Hierbei wurde die Personalabteilung als instrumenteller Treiber des Kulturwan-
dels benannt. Die neuaufgestellte Personalabteilung tbernahm im EinflGhrungskonzept wesentliche
Aufgaben. Widerstand kann durch eine systematische Kommunikationsstrategie, bezliglich anste-
hender Umsetzungen, Missinterpretationen auflésen und das Risiko einer aktiven Opposition verrin-
gern (s. KILMANN 1983).

Zielbild: OKR-Interaktion

Das Praxisbeispiel Intuit zeigt eindrucksvoll die in der Durchfihrung des OKR-Prozesses moglichen
Interaktion. Dort wurden quartalsweise zuerst die direkten Mitarbeitenden des CIO, danach die Mit-
arbeitenden der Leitungsebene und daran anschliefend die damals sechshundertkdpfige Beleg-
schaft in das System eingefuhrt. Mit Abschluss des Pilotprojekts ergaben sich daraus quartalsweise
in etwa 2 500 aktive Objectives. Etwa die Halfte ist mit den Gbergeordneten verbunden. Die dadurch
geschaffene hohe Interaktion férdert eine klarere Verbindung zwischen der eigenen taglichen Arbeit,
den Prioritdten der Mitarbeitenden bis hin zu den Unternehmenszielen. Darauf aufbauend wurde im
unternehmensweiten Roll-out von OKR ein schrittweiser Top-down-Ansatz gewahit. TYSEN (2018)
schlussfolgert aus seinen Erfahrungen bei der Einfihrung, dass fir eine erstmalige Implementierung
nach seiner Einschatzung ca. hundert Anwendende ausreichend sind. Den beiden erfolgreichen
Einflhrungskonzepten zufolge bietet sich im Kontext der Akzeptanz eine Einfuhrung innerhalb einer
Pilotgruppe mit einem schrittweisen Top-down-Ansatz an.



Seite 61 des Schlussberichts zu IGF-Vorhaben 21740 N

In beiden Praxisbeispielen werden hinsichtlich des Feedback-Moderators regelmafige Austausch-
runden implementiert. Bei Intuit werden monatlich zwischen der Managementebene und ihren je-
weils direkt untergeordneten Mitarbeitenden individuelle Ziele diskutiert. Eine entscheidende Kom-
ponente ist eine konsequente Feedbackkultur; beispielsweise anhand des ,360-Grad-Feedbacks”
(s. TYSEN 2018, S. 76), bei welchem beide Parteien sich zu ihren differenten Herangehensweisen
austauschen. Zudem werden monatlich bei Lumeris im Flihrungsteam ganztagige Zielliberprifungs-
runden durchgefuhrt (s. COLE 2018).

Zielbild: Transparenz

Mit dem Ausrichten der Flihrungsebene auf die Unternehmenswerte bei Lumeris konnte das mittlere
Management stabilisiert werden. Der Prozess, bis hin zum Status einer agil funktionsfahigen Orga-
nisationseinheit, wird aus Praxiserfahrungen auf einen dreijahrigen Arbeitszeitraum ausgelegt. Der
erste Schritt besteht in der vollstdndigen Revidierung des erstmaligen Versuchs von OKR-Anwen-
dung und einer unternehmensweiten Neuschulung in der Methodik. Darauf aufbauend wird in einem
ersten Pilotprojekt im Vertriebsbereich durch konstantes Feedback der Fihrungsrollen auf das Set-
zen von Mitarbeitenden-OKR mehr Wert auf eine Ausrichtung auf Ubergeordnete Objectives gesetzt.
Parallel konnten Mess-Metriken prazisiert werden. Die Bedeutung der Transparenz als Faktor fir
einen tieferen Einblick in die Funktionsweise der Zusammenarbeit riickte damit in den Vordergrund.
Gleichzeitig fuhrte die erhdhte Interaktion durch den OKR-Zyklus zu mehr Zufriedenheit durch eine
klarere Ausrichtung auf Ubergeordnete Unternehmensziele und die Anerkennung damit einherge-
hender bedeutungsvoller Arbeit. Mit Abschluss des Pilotprojekts wurden 98 Prozent der Mitarbeiten-
den Aktivhutzende der OKR-Plattform und 92 Prozent konnten ein tiefergehendes Verstandnis flr
die Erwartungen ihrer Manager:innen schaffen (s. COLE 2018). Im Folgejahr wurde ein internes
Coaching-Trainingsprogramm etabliert, mit dessen Unterstitzung das OKR-System fur das gesamte
Unternehmen ausgerollt wurde. Die Einfihrung der Flhrungskrafte erfolgte durch Gesprache in
Klassenzimmergrofle und offenen Gesprachsstunden. Diese werden als mal3geblich fur die Ent-
wicklung von Engagement und die Mitarbeitendenmotivation bewertet (s. COLE 2018).

Zielbild: Klarheit

Sind Aufgaben und Informationskanale der Organisationsmitglieder nicht eindeutig kommuniziert
und verstanden, kann dies zu Herausforderungen fiihren. Zum Ende des OKR-Zyklus sind die OKR-
Zielerreichungsgrade einzuholen und die Mess-Metriken dem Fortschritt anzupassen. Bei einer ei-
genverantwortlichen Arbeitsweise kann dies zu einer Uberforderung und im Kontext des Vorrangs
der Ersterfahrung zur Ablehnung des Systems fiihren (s. WATSON 1971). Zur Vermeidung von Ab-
lehnung bieten sich Softwarelésungen an, die der Organisation als Orientierungs- und Einfihrungs-
hilfe dienen, beispielsweise in Form einer Darstellung von Organisationsstrukturen und der gesetz-
ten OKR (s. WORKPATH GMBH 2020).

Zielbild: Erfolgsorientierte Verglitungssysteme

In bestehenden Organisationsstrukturen sind existente Bonussysteme im Vergiitungsmodell durch
Kopplung an das Erreichen von Jahreszielen einzubeziehen. Aligemein empfiehlt die Literatur keine
Verbindung mit erfolgsorientierten Vergutungssystemen mit der OKR-Zielerreichung (s. KUDER-
NATSCH 2020). Es besteht jedoch das Risiko, dass die Definition von ambitionierten und herausfor-
dernden Zielen dem Drang nach maximaler Vergutung der Mitarbeitenden und damit einer Definition
von hoch wahrscheinlich erreichbaren Zielen unterliegt (s. DOERR 2018). Damit geht leicht der Ver-
lust der leistungsbeeinflussenden Funktionsweise verloren und Skepsis kann die Sinnhaftigkeit zum
Wandel infrage stellen. Die Case-Study von NIVEN U. LAMORTE (2017) im amerikanischen Handels-
unternehmen Sears Holdings Corporation zeigt, dass OKR ausschlielllich als personliches
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Produktivitatstool positioniert wird, um die Zielumsetzung zu unterstiitzen. Die Verglitung wird neben
der Leistung durch weitere Faktoren bestimmt und explizit vom OKR-System isoliert betrachtet. Der
Einsatz von OKR zielt hier auf die Scharfung der Selbstwirksamkeit ab (s. NIVEN U. LAMORTE 2017).
Schlussfolgernd bietet eine Einfihrung von OKR, entkoppelt von einem erfolgsabhangigen Vergu-
tungssystem, eine niedrigere Akzeptanzschwelle an. Dennoch besteht ein Risiko des Akzeptanz-
problems, welches sich durch die Entkopplung von OKR und ein erfolgsbasiertes Verglutungssystem
einstellen kann. Die zwiespaltige Zielsetzung kann in einer Uberforderung oder Demotivation der
Mitarbeitenden resultieren, sodass nach dem Frustrations-Regressions-Effekt (s. BARKER ET AL.
1976) auf konservative Methoden zuriickgegriffen wird. Die Zielsetzung mit einer méglichst hohen
Ubereinstimmung zu bestehenden Zielsystemen ist folglich zu beachten.

Zielbild: Horizontale Abstimmung:

Die Erfahrung im Praxisbeispiel Intuit zeigt, dass sich bei der OKR-Einflihrung vertikale Organisati-
onsprozesse in einer siloartigen Arbeitsweise durch die offene und partizipative Arbeitsweise natlir-
lich in crossfunktionale Beziehungen weiterentwickeln. Danach erfolgte eine horizontale Offnung
Uber Teams und Bereiche hinweg durch die einheitliche Strategieausrichtung (s. TYSEN 2018).

Akzeptanzebene: Anwendende

Wird die Kultur und Struktur eines Unternehmens als organisierte Gruppe in ihren Komponenten
heruntergebrochen, setzen sie sich aus verschiedenen Individuen und ihren jeweils eigenen Werten,
Normen und Herangehensweisen zusammen. Das Individuum steht, und im Kontext der Systemein-
fuhrung der Anwendende, im Mittelpunkt der dritten Akzeptanzebene. Die Zielbilder der Anwenden-
den sind zum einen das Misstrauen durch Unklarheit, zum anderen die Akzeptanz durch Identifika-
tion (s. Abbildung 22).

Akzeptanzebene Zielbild Akzeptanzspezifische Implikation GestaltungsmafRnahme

Anwendung von Change-Agents zur Schulung von
Skeptikern, um die Adaptionsrate um ein vielfaches zu
fordern.

Skepsis zum Mehrwert des

Misstrauen durch Unklarheit
Managementsystems.

Unzureichende Bindung und
Identifikation mit Zielen durch das
Gefiihl von Handlungsunfahigkeit

und verdeckter Relevanz der Arbeit.

Akzeptanz durch Identifikation Herstellung einer Zielbindung durch Identitatsstiftung.

Abbildung 22: MaBnahmenkatalog zur Akzeptanzebene Anwendende (eigene Darstellung)
Zielbild: Misstrauen durch Unklarheit

Als Ursprung der Implikationen in der OKR-Anwendung beim Praxisbeispiel Lumeris wurde die ,pas-
siv-aggressive Herangehensweise® (COLE 2018, S. 150) identifiziert. Die daraus folgende Konse-
quenz wurde als Misstrauen und Unklarheit zum Mehrwert der Systemnutzung beschrieben. Miss-
trauen in Form von Skepsis kann durch die explizite Anwendung von Change-Agents, als Promoto-
ren des Managementsystems, verringert werden. Ein Praxisbeispiel der erfolgreichen Animierung
zur Anwendung und Vermehrung von Akzeptanz gibt die Einfihrung bei Lumeris. Der damalige Se-
nior Vice President stand dem System skeptisch gegentber. Nach einer intensiven Schulung und
Neugestaltung der Software steigerte sich die OKR-Anwendung und -Interaktion mit den von weite-
ren Mitarbeitenden definierten OKR. Das indirekte Feedback fiihrt zu einer erhéhten Akzeptanz und
OKR-Nutzung der Mitarbeitenden (s. COLE 2018). Dies kann eine aktive Sensibilisierung der Unsi-
cherheiten anderer Mitarbeitenden bewirken. Ein gezieltes gemeinsames Auftreten mehrerer Pro-
motoren kann dabei auch grofiere Oppositionen auf allen Unternehmensebenen erreichen und ver-
ringern (s. HAUSCHILDT 1999). Nach LEWIN (1999) lasst sich der Wandel leichter durch Gruppenent-
scheidungen herbeifiihren, als wenn von Einzelpersonen erwartet wird, eine Methode einzufihren,
die nicht von Gruppenmitgliedern getragen wird.
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Zielbild: Akzeptanz durch Identifikation

Eine motivierende Triebkraft zu erhdhter Akzeptanz ist die moderatorvariable Zielbindung (s. BARON
U. KENNY 1986; BUNGARD 2002; TOSI ET AL. 1991). Inspirierende Zielbeschreibungen, die dem An-
wendenden eine eindeutige Herleitung zu Gbergeordneten Zielen liefern, motivieren zur Umsetzung.
Die Identitatsstiftung ist dem Spannungsfeld der Wandlungsbereitschaft (s. KRUGER 2014) zuzuord-
nen und kann der lllusion der Handlungsunfahigkeit (s. Watson 1971) gegeniibergestellt werden.
COLE (2018, S. 152) beschreibt den Drang der Anwendenden zur Identitatsstiftung als ,[...] ihre
Sehnsucht nach einer Verbindung zu etwas, das groRer ist als sie selbst. Man kann ihr Bedirfnis
nach Anerkennung vernehmen, dass das, was sie tun, wichtig ist.“ TYSEN (2018, S. 76) bei Intuit
bestatigt, dass nach oben vernetzt Ziele ,[...] entscheidend [sind], damit die Mitarbeiter die beste
Arbeit ihres Lebens [...] leisten®. Die Theorie von COCH U. FRENCH; RICHARDSON ET AL. (1948; 1953)
besagt, dass die personelle Bereitschaft zur Veranderung auf der Akzeptanzebene des Anwenden-
den steigt, wenn:

¢ ein Einverstandnis Uber die Wandlungsnotwendigkeit besteht,
e das Wandlungskonzept selbst erarbeitet,
e Wandel gemeinsam und im Konsens oder
e der Wandel durchschaubar gemacht wird.
Akzeptanzebene: Methodik

Neben der Untersuchung der Unternehmenskultur, Organisationsstruktur und des Anwendenden,
wurden Akzeptanzprobleme, resultierend aus der Methodik, herausgestellt. Sie bilden die vierte Ak-
zeptanzebene. Nachfolgend werden die Zielbilder Methoden-Workshops, Transparenz durch Ein-
satz von Softwarelésungen und Anzahl an OKR, welche der Akzeptanzebene der Methodik zuge-
ordnet sind, erlautert (s. Abbildung 23).

Akzeptanzebene

Zielbild Akzeptanzspezifische Implikation GestaltungsmafRnahme

Uneinheitliche Vorgehensweise und Formalisierung durch regelméaRige Workshops und

Rleticesneionishons Definition von OKR. Trainingsprogramme.

Fehlender Uberblick der OKR und
Effizienzverlust durch uneinheitliche
Softwarenutzung.
Uberforderung und Widerstand
Anzahl von OKR durch Komplexitat resultierend aus Limitierung der OKR je Ebene.
einer Vielzahl von OKR.

Transparenz durch Einsatz von
Softwarelésungen

Einsatz einheitlicher Softwarelésungen zur
Systemnutzung.

Abbildung 23: MaBnahmenkatalog zur Akzeptanzebene Methodik (eigene Darstellung)
Zielbild: Methoden-Workshops

Regelmafige Workshops vor, wahrend und nach der Implementierung férdern die Verinnerlichung
der Methodik. Die Frequenz ist abhangig vom Unternehmenswachstum und der Mitarbeitendenfluk-
tuation (s. LIHL ET AL. 2019b). Dabei ist eine formalisierte Erlauterung des Vorgehens wesentlich, um
Risiken einer falschen Verwendung und Definition sowie eine durch Misserfolg getriebenen Rick-
kehr in alte Verhaltensweisen vorzubeugen (s. BARKER ET AL. 1976; WATSON 1971). Im Praxisbei-
spiel bei Lumeris wurde im Rahmen der Neugestaltung der OKR-Anwendung ein umfassendes Trai-
ningsprogramm fiir die Anwendenden eingeflhrt (s. COLE 2018).

Zielbild: Transparenz durch Einsatz von Softwarel6sungen

Die Nutzung von Softwareldsungen ermdéglicht eine unternehmensweit transparente Verfolgung der
Fortschritte und vereinfacht die abschlieRende Bewertung der Zielerreichung. Das jeweils einge-
setzte Tool ist abhangig von Unternehmensgrofle, Tool-Affinitat und IT-Infrastruktur auszuwahlen.
Zu Beginn der Einfihrung kann die Anwendung etablierter Softwarelésungen in der Steuerung der
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ersten OKR-Zyklen unterstiitzen und die Akzeptanz der Anwendung erhdhen. Ein leichterer Uber-
gang durch bereits bekannte Software verringert die Skepsis gegenliber des Managementsystems.
Im Praxisbeispiel Intuit wurde flir eine kollaborative Zusammenarbeit eine einheitliche ,Multi-Tool-
OKR*-Software eingefuhrt. Die offene OKR-Plattform hilft den Teams im gesamten Unternehmen
bei der Umstellung und der Ausrichtung auf das neue Top-Line-Ziel (s. TYSEN 2018).

Zielbild: Anzahl von OKR

Neben dem Inhalt und den Merkmalen im Kontext der Zielsetzungstheorie kann die Anzahl der Ziele
ein Akzeptanzproblem darstellen. Dieses Problem ist auf zwei verschiedene Sachverhalte zurlick-
fihren: Zum einen wurde die eigene Fahigkeit zur Bearbeitung der Aufgaben Uberschatzt bzw. die
Aufgabenkomplexitéat war zu hoch oder die Differenzierung zwischen strategischen und operativen
Zielen ist fehlerhaft. Folglich ist eine Limitierung der OKR je Ebene notwendig. Bei Eintritt einer kri-
tischen Situation durch eine Vielzahl von OKR I6st das Unternehmen Lumeris die Herausforderung
durch eine monatliche Untersuchung und Abstimmung zu Lésungskonzepten gefahrdeter OKR. Da-
bei wird Mitarbeitenden die Option eingeraumt, freiwillig die ,roten“ OKR ihrer Teammitglieder zu
ubernehmen (s. COLE 2018).
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24 Entwicklung eines Einfiihrungskonzepts zur Umsetzung von OKR in KMU

Ziel von Arbeitspaket 4 ist der Entwurf eines EinflUhrungskonzepts in Form eines digitalen Hand-
buchs sowie eines Leistungskatalogs zur Auswahl eines geeigneten OKR-Werkzeugs fir KMU
(siehe folgende Tabelle 9).

Tabelle 9: Ergebnistransfer AP 4 (eigene Darstellung)

Inhalt Arbeitspaket Erzielte Ergebnisse

. Identifikation von Anforderungen an die notwendigen technischen und Kapitel 2.4.1
organisatorischen Veranderungen (AP 4.1)

e Marktrecherche relevanter OKR-Softwareanbieter (AP 4.2) Kapitel 2.4.2

e Digitales Handbuch unternehmensindividuelle Einfiihrung von OKR und Kapitel 2.4.3
Einfihrungskonzept (AP 4.3 und AP 4.4)

2.4.1 Beteiligte Entitaten bei der Einfuhrung von OKR und Anforderungen an Veranderun-
gen

Bei der Einfihrung von OKR ist es notwendig, die Unternehmensausrichtung sowie die Aufbau- und
Ablauforganisation an das Managementsystem anzupassen. Bei der Umsetzung sind sowohl orga-
nisatorische als auch technische Anderungen erforderlich, um eine erfolgreiche Implementierung zu
gewahrleisten (s. Abbildung 24). Fur die Implementierung gilt es zu beachten, dass die Anforderun-
gen an OKR wie beispielsweise Transparenz, Zielsetzung, Kommunikation und Zielerreichung ei-
nige Rahmenbedingungen bedirfen, um positive Effekte zu erzielen. Werden diese Rahmenbedin-
gungen nicht eingehalten, kann dies negative Auswirkungen auf die Einflihrung sowie die Motivation
und Leistung der Mitarbeitenden haben oder zu Frustration und Reaktanz fuhren (s. DOERR 2018;
NIVEN U. LAMORTE 2017). Die systematische Gestaltung der Rahmenbedingungen muss aufgrund
dessen vorgelagert an die OKR-Einfiihrung geschehen, um Anstrengungen und einen zeitintensiven
EinfGhrungsprozess zu vermeiden. Daruber hinaus ist fir einen erfolgreichen Wandel in der Denk-
und Arbeitsweise die Wichtigkeit von schnellen Erfolgserlebnissen durch viele Change-Manage-
ment-Modelle bekannt. Fur die Herstellung der geeigneten Ausgangsbedingungen sollte daher aus-
reichend Zeit eingerdumt werden (s. KREUTZER ET AL. 2017).

Auf der Ebene des Managements wird hierfiir ein angepasstes Fiihrungs- und Steuerungsmodell
bendtigt. Die klassischen Zielvereinbarungen auf Jahresbasis werden durch verschiedene Zielset-
zungsintervalle abgeldst, welche langfristig angesetzte Ziele voraussetzen, die mithilfe von kurzen,
anpassbaren Zyklen erreicht werden sollen. Die Aufgabe der Flihrungsebene ist es, die Unterneh-
mensmission und -vision zu definieren, welche die langfristigen Unternehmensziele fur die nachsten
drei bis funf Jahre beschreiben. Neben langfristigen Unternehmenszielen sind dariiber hinaus mit-
telfristige Ziele zu definieren, welche sich auf die nachsten ein bis finf Jahre beschranken. Mithilfe
der definierten Ziele kdnnen OKR benannt und in kurzen Monatszyklen eingesetzt werden. Bei der
Benennung der Ziele gilt es zu beachten, dass diese an bestimmte Kenngrofen (bspw. KPIs, kon-
krete Prozentwerte) geknupft sind (s. DOERR 2018; TEIPEL U. ALBERTI 2019). Dies bietet dem Unter-
nehmen ein Rahmenwerk, um die Ausrichtung der strategischen Ziele Uberblicken zu kénnen.

Neben der klaren Formulierung ist als weitere organisatorische Veranderung die aktive Kommuni-
kation der Ziele durch die Fihrungsebene zu nennen. Fir die Umsetzung der Ziele muss ein unter-
nehmensweites Bewusstsein sichergestellt werden. Dies erfordert eine Anpassung der Bespre-
chungsstrukturen innerhalb des Unternehmens. Vor Beginn eines Zyklus ist es notwendig, Work-
shops und Meetings zu planen, in denen die Ziele prasentiert, zusammengeflihrt und besprochen



Seite 66 des Schlussberichts zu IGF-Vorhaben 21740 N

werden. Mithilfe von Workshops sollen auRerdem durch das Flhrungsteam die wichtigsten Aufga-
ben priorisiert sowie die Verteilung von Ressourcen und die Abhangigkeiten zwischen Abteilungen
geklart werden. Zusatzlich sind Meetings wahrend des OKR-Prozesses in Form von Quartals- und
Wochenbesprechungen durchzuflihren. Neben den Besprechungen innerhalb der Filhrungsebene
sind darlber hinaus flache Hierarchien bei der Benennung der OKR zu gewahrleisten. Mitarbeitende
aus verschiedenen Bereichen des Unternehmens sollten sich hierzu gemeinsam im Austausch ste-
hen, um realistische OKR zu definieren und mdgliche Probleme zu besprechen. Fir die Bespre-
chungen ist eine vordefinierte Terminstruktur erforderlich, um einen regelmafigen Austausch vor
und wahrend des OKR-Zyklus zu garantieren. Wichtig ist jedoch zu beachten, dass die Termine
nicht zu viel Druck auf die Mitarbeitenden ausiben, sodass dies als Zusatzbelastung wahrgenom-
men werden kénnte (s. TEIPEL U. ALBERTI 2019; ENGELHARDT U. MOLLER 2017a)

Technische Veranderungen mussen in Form von Investitionen in IT-Tools getroffen werden fur die
Dokumentation der OKR. Weitere technische Veranderungen bedarf es vor allem im Bereich der IT
durch die Einfihrung verschiedener Tools zur Dokumentierung von OKR und der Fortschritte sowie
Zielerreichungsgrade. Hierflr kdnnen Tools eingesetzt werden, die flr das Tracking von OKR kon-
zipiert wurden (bspw. Confluence), jedoch kénnen auch unternehmenseigene Plattformen, Intranet,
Excel oder andere Tools verwendet werden. Zur Ubersichtlichkeit und Wahrung der Transparenz ist
der unternehmensweite Einsatz der Tools sicherzustellen (s. DOERR 2018; TEIPEL U. ALBERTI 2019).
Darliber hinaus bedarf es Expert:innen und Ansprechpartner, die bei technischen Problemen kon-
taktiert werden kénnen.

Im Bereich der Organisation gilt es, bei der Einfliihrung die geanderten Meeting-Ablaufe zu koordi-
nieren. Neben vor- und nachgelagerten Besprechungen sind ebenfalls Besprechungen innerhalb
des Zyklus zu planen. Um den Arbeitsaufwand der Mitarbeitenden nicht zu erhéhen, werden diese
meist an Jour Fixes oder bereits bestehende Termine gekniipft. Der OKR-Prozess erfordert ver-
schiedene Besprechungsrunden wahrend eines Zyklus: Zu Beginn ist eine Planungsrunde zu orga-
nisieren, in welcher OKR innerhalb des Teams aufgestellt und priorisiert werden. In wochentlichen
Meetings soll ein Austausch zwischen den Teammitgliedern oder gegebenenfalls mit der Flihrungs-
ebene stattfinden, um den Zielfortschritt oder mogliche Probleme zu besprechen. Im OKR-Review
am Ende eines Zyklus wird besprochen, zu welchem Grad die jeweiligen OKR erflllt wurden. Nach
Beendigung des OKR-Zyklus ist daruber hinaus eine OKR-Retrospektive zu planen in der der Zyklus
reflektiert und mogliche Probleme und Lerneffekte besprochen werden. Neben der Organisation von
Meetings missen dariber hinaus Einfuhrungsworkshops und Weiterbildungsprogramme angeboten
werden, um die Mitarbeitenden mit dem Managementsystem vertraut zu machen (s. LOBACHER U.
JAcoB 2019; DOERR 2018).

In den einzelnen Abteilungen, wie beispielsweise Marketing, Productmanagement, Human-Res-
sources oder Produktion, sind ebenfalls einige Umstellungen zu beachten. Zum einen bekommen
Mitarbeitende weitere Aufgaben, die Uber das eigentliche Tagesgeschaft hinausgehen, welche or-
ganisiert und terminiert werden mussen. Hierunter fallen neben strategischen und administrativen
Aufgaben zusatzliche Meetings, Workshops und Absprachen mit Teammitgliedern und Fihrungs-
kraften. Weiterhin ist meist eine Umstellung der Teamkonstellation notwendig. Die urspringlichen
funktionsbasierten Teams aus den Abteilungen werden in prozess- oder produktbasierte Teams um-
gewandelt, welche sich mit OKR befassen. Neben der Zusammenarbeit mit anderen Personen und
Abteilungen erhalten die Mitarbeitenden mehr Verantwortung bei der Benennung und Durchflihrung
von OKR (s. EMATINGER U. SCHULZE 2020; DOERR 2018). Weiterhin sollten die Mitarbeitenden inner-
halb des Teams komplementare Beitrage erhalten, um den groRtmdglichen Erfolg und Transparenz
gewabhrleisten zu kdnnen. Technische Veranderungen werden durch den Umgang mit einem meist
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zusatzlichen IT-Tool verursacht, in dem die OKR dokumentiert und deren Fortschritt verfolgt werden
kann. Neben den OKR des eigenen Teams kdnnen in diesem auch die Fortschritte und Ziele anderer
Teams nachgeschaut werden. In einzelnen Abteilungen wie bspw. Sales/Vertrieb ist zusatzlich eine
Anderung der Vergitungspraxis notwendig. Im Bereich des Sales werden Vergltungen haufig mit-
hilfe von Provisionen, Quoten oder Incentives zur Motivationssteigerung eingesetzt. Die Literatur
und OKR-Praxis zeigen jedoch, dass die Benennung von OKR unabhangig von Incentives oder Pro-
visionen stattfinden sollte, um die Teamfahigkeit durch Gerechtigkeit und Fairness-Praferenzen zu
steigern und den Konkurrenzdruck zwischen den Mitarbeitenden zu verhindern. Deshalb mussen
Zielkonflikte mit bestehenden Incentives vorab geprift und aufgeldst werden (s. DOERR 2018; CHEN
ET AL. 2021).

Organisatorische Technische
Veranderung Verdnderung
Definition von lang- und mittelfristigen Zielen * Investitionen in IT-Tools
Management Kommunikation der Ziele
* Anpassung der Besprechungsstrukturen
Meeting-Ablaufe: Planungsrunde, * Planung und Verdffentlichung der
L wochentliche Meetings, Reviews, Meetingstruktur sowie Termine
Organisation Retrospektive
Einfihrungsworkshop fiir OKR
» EinfUhrung und Umsetzung OKR-Tool + Einfiihrung und Umsetzung OKR-Tool
IT » Festlegung der Verantwortlichkeiten » Support sicherstellen
» Zielkonflikte mit bestehenden Incentives + Kompetenzaufbau zur Tool Nutzung
mussen aufgelost werden + Dokumentation der OKR im Tool
Abteilungen » Zusatzliche Meetings und héheres » Aktualisierung des Fortschritts bzw.
Kommunikationsaufkommen Zielerreichungsgrads

Bildung von prozess- bzw.
verantwortlichkeitsbasierten Teams

Abbildung 24: Beteiligte Entititen sowie Verdanderungen bei der Einfiihrung von OKR (eigene Darstellung)

2.4.2 Marktrecherche relevanter OKR-Softwareanbieter

Nachdem in AP 3 ein detaillierter Malinahmenkatalog erarbeitet wurde, wird in diesem Arbeitspaket
eine Checkliste vorgestellt, mit deren Hilfe festgestellt werden kann, ob eine OKR-Implementierung
fir ein Unternehmen, insbesondere KMU, hilfreich ist. Es wird ein Leistungskatalog mit Tools zur
Unterstlitzung der OKR-Methoden in Unternehmen vorgestellt. AnschlieRend werden OKR-Imple-
mentierungsmethoden dargelegt. Basierend auf diesem kann ein Unternehmen entscheiden, wie die
EinfiUhrung von OKR bei der Erreichung der Ziele unterstiutzen kann. In Kontrast zu traditionellen
Managementsystemen orientiert sich die agile OKR-Methode an einem kurzzyklischen Ablauf. Die
softwareseitige Unterstlitzung der OKR-Methode wird insbesondere wahrend des Plannings, der
Retrospective und des Reviews verwendet sowie in den Weeklys. Arbeiten mit OKR verlangt trans-
parente Arbeitsablaufe und die Identifikation aller teilhabenden Mitarbeitenden mit Purpose, Vision
und Mission im Unternehmen.

Die Marktrecherche zu softwareseitiger Umsetzung von OKR umfasst die Analyse von sechs Leis-
tungsbereichen: Schwerpunkt OKR, Nutzenpotenziale, Pricing Unternehmen <10, Pricing Unterneh-
men >10, Integrationsmdéglichkeiten und Visualisierung. Analysiert wurden 16 Softwareanbieter,
Stand Juli 2023 (siehe Abbildung 25). Die Marktrecherche wurde mittels Desk-Research (Stand Feb-
ruar 2022) sowie Interviews zur Nutzung von OKR-Software in der Praxis durchgefuhrt. Es wird
zwischen drei Arten an OKR-Softwareanbietern unterschieden:
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¢ Projektmanagement: Projektmanagement-Tools legen den Fokus ausschliel3lich auf die
Bearbeitung und Nachverfolgung von Projektmanagement-Tatigkeiten. Zugeordnet werden
folgende OKR-Softwares: Asana und Projectplace.

¢ Collaborative Working: Collaborative-Working-Tools kombinieren alle Funktionen, die zu
einer gemeinsamen Bearbeitung von Aufgaben bendétigt werden. Damit kann die Zusammen-
arbeit der Mitarbeitenden und die Produktivitat gesteigert werden. Zugeordnet werden fol-
gende OKR-Softwares: Stackfield, Google Workspace, Confluence, Workfront und Scientrix.

¢ Reines OKR-Management: OKR-Management-Tools sind von vornherein dafiir entwickelt
worden, die Bearbeitung der Tatigkeiten nach der OKR-Managementmethode zu gewahr-
leisten. Zugeordnet werden folgende OKR-Softwares: Gtmhub, Koan, Leapsome, Moon-
camp, Perdoo, Profit.co, Workpath, Weekdone und nuwork.

Die Analyse in Abbildung 25 greift die Art der OKR-Software unter dem Leistungsbereich Schwer-
punkt OKR auf und unterscheidet nach Projektmanagement, Collaborative Working und reinen
OKR-Management-Tools. Projektmanagement-Tools dienen zur Planung und Abwicklung von kom-
plexen Projekten. Die Bearbeitung und Nachverfolgung von Projektmanagementtatigkeiten wie
bspw. der Projektplanung, dem Management der Ressourcen, der Erfassung von Zeit und dem Con-
trolling wird durch diese erleichtert (s. KEES U. MARKOWSKI 2019, S. 22). Sie sind nicht spezifisch fur
den OKR-Einsatz entwickelt, kbnnen aber dafiir eingesetzt werden. Collaborative-Working-Tools
kombinieren alle Funktionen, die zu einer gemeinsamen Bearbeitung von Aufgaben bendtigt wer-
den. Dies sind bspw. cloudbasierte Speicher zur On-Demand- und gleichzeitigen Bearbeitung von
Aufgaben sowie der Bereitstellung von Kommunikationsmdglichkeiten. Damit kénnen die Zusam-
menarbeit der Mitarbeitenden und die Produktivitat gesteigert werden (s. Guo 2011, S. 209). Diese
Tools sind ebenfalls nicht fir die Bearbeitung von OKR entwickelt worden, kénnen aber auch daflr
eingesetzt werden. Reine OKR-Management-Tools sind spezifisch flr die Einflihrung und Nutzung
von OKR im Unternehmen entwickelt und legen somit den Schwerpunkt auf die Handhabung von
OKR. Sie bieten meist spezifische Lésungen fir den individualisierten OKR-Zyklus. Gleichzeitig
kann es fur Unternehmen herausfordernd sein, da sie als Softwareldsung komplett neu einzufihren
sind. Der Leistungsbereich des Nutzenpotenzials greift auf, inwieweit die OKR-Software die ver-
schiedenen Phasen des OKR-Zyklus intensiv unterstutzt. Der Leistungsbereich des Pricings wird in
zwei Bereiche aufgeteilt und differenziert zwischen Unternehmen, die weniger oder mehr als 10
Mitarbeitende aufweisen. Diese Unterscheidung erwéachst aus den Preiskonzepten der Softwarean-
bieter. Die Kosten fur die Nutzung der Software sind vorwiegend ein Subskriptionsansatz, wobei die
Kosten fundamental von der Mitarbeitendenzahl abhangen. Der Leistungsbereich der Integrations-
moglichkeit gibt an, ob und wie vielféltig sich die OKR-Software in weiteren Softwaretools integrieren
bzw. verbinden Iasst. Hervorzuheben ist, dass in diesem Bereich eine stetige Weiterentwicklung der
betrachteten OKR-Software zu beobachten ist. Der Leistungsbereich der Visualisierung bezieht sich
auf die Darstellung des OKR-Prozesses innerhalb der OKR-Software. Es zeigt sich, dass ein weites
Spektrum an Moglichkeiten der Visualisierung in den verschiedenen OKR-Softwares vorzufinden ist.
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Abbildung 25: Anbietervergleich zur softwareseitigen Unterstiitzung von OKR (eigene Darstellung)

Die Auswahl der passenden OKR-Software ist abhangig von einer Vielzahl an Faktoren. Die Auf-
schlisselung der Leistungsbereiche gibt einen Rahmen, um die individuelle Analyse umzusetzen.
Unternehmensindividuelle Faktoren, wie bestehende Software, die eine Erweiterung zu OKR-Me-
thode zulasst, oder der Einsatz von Deutsch in der Oberflache, sind von Unternehmen Uber die
Betrachtung der hier aufgezeigten Leistungsbereiche hinweg einzubeziehen.
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2.4.3 Einfuhrungskonzept und Digitales Handbuch

Im Folgenden wird die Einfihrung von OKR basierend auf dem Buch ,Measure What Matters® von
John Doerr beschrieben. Darauf folgt die Kategorisierung der OKR in verschiedenen Implementie-
rungsmethoden, aus denen je nach Anwendungsfall, gewahlt wird. Der US-amerikanische Unter-
nehmer Andy Grove gilt als Vater der Managementstrategie Objectives und Key Results (OKR). Als
Mitbegriinder von Intel fiihrte er die Strategie erstmals dort ein, was sich mehrfach als erfolgreich
erwiesen hat (s. DOERR 2018). Dennoch basieren die meisten modernen OKR-Frameworks auf dem
Buch "Measure What Matters" von John Doerr, einem Schiiler von Andy Grove. Ein Paradebeispiel
fir ein Unternehmen, das die OKR-Technik aus erster Hand von John Doerr selbst erlernt und ge-
meistert hat, stellt Google dar (s. DOERR 2018). Auch OKR-Software-Unternehmen und Beratungs-
firmen wie Betterworks, WorkPath, Ally.io usw. verdanken John Doerr die Popularisierung der OKR-
Methode (s. ALLY 2022). Die Implementierung von OKR wird nach Doerr in 3 Phasen unterteilt: die
Vor-Implementierungsphase, die OKR-Implementierungsphase und die CPM-Implementierungs-
phase (DOERR 2018). Es ist hervorzuheben, dass die Vor-Implementierungsphase nur einmal bei
der Einfuhrung stattfindet, hingegen die OKR-Implementierungsphase in jedem Quartal wiederholt
wird. Die CPM-Implementierungsphase stellt eine kontinuierliche Phase dar, die parallel zur OKR-
Implementierungsphase durchgefihrt wird (s. Abbildung 26).

In der ersten Phase, der Vor-Implementierungsphase, wird das Hauptziel der Organisation darin
bestehen, die Mitarbeitenden Uber die OKR-Methode aufzuklaren (s. PANCHADSARAM 2022). Die
OKR-Implementierung ist ein grof3er kultureller Wandel, der bereits an der Wurzel des Unterneh-
mens angesetzt werden muss. Es hat sich gezeigt, dass die Einbeziehung der Mitarbeitenden und
ihr Engagement fur die OKR-Strategie, von den Fuhrungskréaften bis hin zu jedem einzelnen Mitar-
beitenden, eine wichtige Rolle fiir den Erfolg spielen. Die folgenden Aktivitaten kdnnten in diese
Phase einbezogen werden: die Aufklarung von Fihrungskraften und Mitarbeitenden im Vorfeld tber
die OKR-Methode, die wichtigsten Definitionen, der Implementierungsfahrplan und das Aufzeigen
der Vorteile durch Seminare, Workshops und Coaching. Des Weiteren kann die Motivation zur Ein-
fihrung durch den Austausch von OKR-Erfolgsgeschichten gesteigert werden. Schliellich gilt es,
Entscheidungen zu treffen, ob die Organisation vierteljahrliche oder jahrliche Uberprifungen durch-
fihren will, ob OKR zuerst in einer bestimmten Abteilung oder in der gesamten Organisation einge-
fuhrt werden soll sowie Uber die Teammitglieder fir die Einfihrung des OKR-Pilotprojekts und Zu-
weisung der Rollen (s. HEAD 2022). Diese Phase umfasst in der Regel folgende Aktivitaten, die einen
typischen OKR-Zyklus ausmachen (s. DOERR 2018): In den ersten vier bis sechs Wochen vor Beginn
eines Quartals beginnen die Fuhrungskrafte mit dem Brainstorming zu den wichtigsten OKR flr das
gesamte Unternehmen. Handelt es sich um das erste Quartal eines neuen Jahres, gilt es ebenfalls,
einen Jahresplan mit den unternehmensweiten OKR fur das kommende Jahr festzulegen. Zwei Wo-
chen vor Beginn des Quartals werden die unternehmensweiten OKR fir das kommende Jahr und
das erste Quartal finalisiert und an alle Mitarbeitenden im Unternehmen kommuniziert. Zu Beginn
des neuen Quartals erstellen die einzelnen Teams basierend auf den unternehmensweiten OKR
ihre jeweiligen Team-OKR. Eine Woche danach entwickeln die Teammitglieder ihre individuellen
OKR, die sich aus den Team-OKR ableiten. Wahrend des gesamten Quartals messen die Mitarbei-
tenden ihre Fortschritte und tauschen sich regelmaRig mit ihren Vorgesetzten in sogrannten Check-
ins aus. In regelmaBligen Abstanden beurteilen die Mitarbeitenden, wie wahrscheinlich es ist, dass
sie ihre angestrebten OKR vollstandig erreichen. Gegen Ende des Quartals bewerten die Mitarbei-
tenden ihre OKR und fiihren eine Selbstbewertung durch, um Uber ihre Leistungen zu reflektieren
(s. DOERR 2020).



Implementierung von OKR auch das kontinuierliche Leistungsmanagement (Continuous Perfor-

Die letzte Phase ist die CPM-Implementierungsphase. Doerr (s. DOERR 2018) rat, dass neben der
mance Management) in die Organisationskultur integriert werden sollte. Dabei ist zu beachten, dass
sich die OKR- und die CPM-Implementierungsschritte Uberschneiden, damit die Organisation den
groltmoglichen Nutzen aus den OKR ziehen kann. Zu den Aktivitaten in dieser Phase gehoren oft-
mals: die Vereinfachung des Zielplanungsprozesses und der Reflexion sowie die Aktualisierung des
Fortschritts des OKR-Prozesses. Aulierdem dazu zahlen: die Durchfiihrung von Coaching durch die
Fuhrungskrafte, die Bereitstellung von Aufwartsfeedback, die Unterstiitzung bei der Karriereentwick-
lung und die Unterstlitzung und Vorbereitung der Teammitglieder auf Leistungsgesprache (s. DOERR
2018).
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Abbildung 26: Der typische OKR-Zyklus nach Doerr (eigene Darstellung i. A. a. DOERR 2018)
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Das digitale Handbuch zum Einfiihrungskonzept ,Ready 2 OKR*

Das Einfiihrungskonzept ,Ready 2 OKR" greift das oben beschriebene Einfilhrungskonzept nach
DOERR (2018) auf und erweitert dieses. Wie in Abbildung 27 dargestellt, wird das Konzept durch
eine vorgelagerte Check-Phase erweitert. Diese unterstitzt die realistische Einordnung des Fits der
OKR-Methode zum Unternehmen und den erwarteten Zielen, welche durch die OKR-Methode er-
reicht werden sollen.

Check-Phase OKR-Implementierungsphase :
Ready20KR

CPM-Implementierungsphase i

T

K izieren der i |

i OKR fir das kommende Jahr und Q1 :
OKR und
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Abbildung 27: Einfiihrungskonzept: Selbstbefahigte Einfiihrung von OKR in KMU (eigene Darstellung)

Die entworfene Checkliste fuhrt entlang von Qualifikationsbereichen, spezifizierende Kategorien mit-
korrespondierenden Aussagen als Grundlage zur Einordnung fiir eine erfolgreiche OKR-Implemen-
tierung ein, abgebildet in Tabelle 10. Die Qualifikationsbereiche dienen dem Anwendenden als Hil-
festellung zur Einordnung, ob die OKR-Einflihrung unterstiitzend wirkt. Die Detailbeschreibung der
Qualifikationsbereiche findet sich in Kapitel 2.3.

Tabelle 10: Checkliste Ready2OKR (eigene Darstellung)

Qualifika- Kategorie Aussage
tionsbe-

reich

Unterneh- Flhrungskrafte Die Unternehmenswerte werden mir durch meine direkte Fiihrungskraft bei-
menskultur spielhaft vorgelebt.

Die Entscheidungen der Geschaftsfihrung und der Fihrungskrafte sind fur
mich nachvollziehbar dargelegt.

Die Kommunikationswege der Geschaftsfihrung und Fuhrungskraften sind
mir bekannt und ich fihle mich durchweg gut informiert.

Entwicklungspro- Die Unternehmenswerte reflektiere ich gemeinsam mit weiteren Mitarbei-
zesse tenden in regelmagigen Terminen.

Ich habe keine Vorbehalte bei der Einfihrung neuer Methoden und flihle
mich dafir vorbereitet.

Ich habe regelmaRig Gelegenheit meine Ideen fiir die Entwicklung des Un-
ternehmens einzubringen.

O o o a oo
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Organisati- Neugestaltung Ich bin motiviert, neue Strukturen gemeinsam im Unternehmen einzufiihren.
onsstruktur

Der Teamerfolg steht bei uns an erster Stelle. Der Erfolg jedes einzelnen
Teammitglieds wird von jedem Mitarbeitenden untergeordnet.

Es gibt ein eindeutiges, praktikables Vorgehen, wie und wo ich Verbesse-
rungsvorschlage einbringen kann.

Transparenz Ich kenne unsere Unternehmensstruktur im Detail und kann diese Externen
erklaren.

Ich kenne den Unterschied zwischen dem klassischen Projektmanagement
und der Messung der Erreichbarkeit der gesetzten Ziele.

Bei der Einfuhrung neuer Systeme, Methoden und Programme wird realis-
tisch Arbeitszeit eingeplant, sodass ich diese lernen und anwenden kann.

Mitarbei- Ausrichtung Ich setze innovative Ideen mit Begeisterung um.
tende

Ich habe keine Bedenken Fehler zu machen und kann diese offen in meinem
Team ansprechen.

In meinem Team unterstiitzen wir uns gegenseitig und finden fiir Probleme
und Herausforderungen gemeinsam eine Lésung.

Identifikation Ich kenne den Purpose, die Vision und die Mission unseres Unternehmens.

Ich verstehe den Bezug des Unternehmenspurpose, Vision und Mission zu
meinen taglichen Aufgaben.

Ich arbeite gerne selbstandig und habe in meinem Arbeitsalltag die notwen-
digen Freirdume.

Wissens- Einflihrung Ich kenne die Grundséatze der OKR-Methode.
stand

Ich verstehe, dass die OKR-Methode bei der Neueinfiihrung mehrere Mo-
nate braucht, damit wir alle damit arbeiten kénnen.

Ich weil}, wer die zustandige Ansprechperson fiir Fragen rund um das The-
menfeld OKR ist.

Individuelle Umset- | Ich verstehe, warum wir als Unternehmen oder Team OKR einfiihren.
zung

Ich freue mich auf die Einflihrung von OKR, auch wenn es zu Beginn mehr
Arbeit fiir mich bedeutet.

o oo oo o ooo oo oo oo oo

Ich habe verstanden, wie wir die OKR-Methode in unsere bestehenden
Strukturen eingliedern werden und halte dies fir sinnvoll.

O

Werden alle Aussagen der Checkliste erfolgreich ,abgehakt®, zeigt dies, dass das Unternehmen auf
die Einfiihrung von OKR vorbereitet ist und weitere Schritte zur Implementierung von OKR kénnen
eingeleitet werden. Ist dies nicht der Fall, gilt es, zunachst die identifizierten Defizite zu analysieren
und aufzuarbeiten.
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Im Anschluss an das entworfene Einfihrungskonzept und die korrespondierende Checkliste wurde
die Praxisanwendung in Experteninterviews mit Unternehmen des projektbegleitenden Ausschusses

validiert.



Seite 75 des Schlussberichts zu IGF-Vorhaben 21740 N

25 Umsetzung von OKR und Bewertung qualitativer und quantitativer Effekte

Ziele von Arbeitspaket 5 sind die Erstellung eines Leitfadens sowie die Entwicklung eines soft-
warebasierten Bewertungswerkzeugs zur qualitativen und quantitativen Nutzenbewertung von
OKR-Anwendungsszenarien (siehe folgende Tabelle 11).

Tabelle 11: Ergebnistransfer AP 5 (eigene Darstellung)

Inhalt Arbeitspaket Erzielte Ergebnisse

. Identifikation von Einflussfaktoren fiir die Einfiihrung von OKR in KMU Kapitel 2.5.1
(AP 5.1)

e  Entwurf des softwarebasierten Werkzeugs zur Nutzenbewertung (AP Kapitel 2.5.2
5.3)

e  Validierung und Anpassung des digitalen Handbuchs (AP 5.2 und AP Kapitel 2.5.3
2.3)

2.5.1 Identifikation von Einflussfaktoren fiir die Einfiihrung von OKR in KMU

Ziel ist die Einordnung der identifizierten Einflussfaktoren auf die Einfihrung von OKR in KMU vor,
wahrend und nach der Umsetzung. Um die identifizierten Qualifikationsbereiche und deren Teilbe-
reiche fir die Industrie greifbar zu machen, wurden mit Industriepartnern Praxisbeispiele ausge-
wahlt, welche die Handlungsempfehlungen unterstreichen. Diese werden folgend fir die Qualifikati-
onsbereiche beschrieben.

Unternehmenskultur

» Flihrungskrafte: Der Kosmetikhersteller Borlind hat bei seinem Kulturwandel vor allem die
FUhrungskrafte in die Pflicht genommen und als aktive Kommunikatoren des neuen Werte-
systems befahigt. Zusammenarbeit, Verantwortungsteilung und Transparenz wurden als
Eckpfeiler fur eine offene Unternehmenskultur etabliert und dadurch alte Phrasen wie ,Das
haben wir schon immer so gemacht” verdrangt.

» Entwicklungsprozesse: Das Software-Unternehmen IKS schafft viel Raum und Zeit fir Ent-
wicklungsprozesse zur gemeinsamen Weiterentwicklung der Strukturen. So wurde beispiels-
weise das Unternehmensleitbild mit einer Gruppe von zehn Mitarbeitenden tber anderthalb
Jahre bei monatlichen Treffen erarbeitet. Die Ergebnisse wurden mit der gesamten Beleg-
schaft diskutiert und so am Ende ein Leitbild fertiggestellt, mit dem sich alle identifizieren
konnen.

Organisationsstruktur

> Neugestaltung: Das Tech-Unternehmen Intel pflegt eine hohe Innovationskultur und incen-
tiviert diese durch konkrete Innovationsziele auf Team-Ebene. Das mittlere Management for-
dert ein Maximum an effektiver Kreativitat bei den Mitarbeitenden. Durch diverse Tools und
Formate wie dem Intel Developer Forum werden innovative ldeen problemzentriert diskutiert
und die Innovationskultur dadurch aktiv unterstutzt.

» Transparenz: Start-ups zeichnen sich haufig durch eine transparente Kommunikation und
Organisationsstruktur aus. Beim Kondom-Hersteller Einhorn kénnen Mitarbeitende nicht nur
zentrale KPIs, sondern auch das Gehalt ihrer Teammitglieder einsehen. Durch Business-
Lunchs oder Team-Friihsticke kénnen die Transparenz und der Dialog mit Mitarbeitenden
gefdrdert werden.
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Mitarbeitende

» Ausrichtung: Unternehmen mit einer ausgepragten Innovations- und Fehlerkultur nehmen
ihren Mitarbeitenden die Angst vor Fehlern, wobei der Lerneffekt und die Lésung im Fokus
stehen. Wenn Fehler gemacht werden diirfen, entsteht Raum fir riskante, disruptive Ideen —
das zeigen Unternehmen wie Amazon, Tesla und Google anschaulich. Solche Unternehmen
fordern ihre Fehlerkultur auch durch "Fuck-up-Nights", bei denen Mitarbeitende von ihren
Niederlagen erzahlen.

> ldentifikation: Das Bekleidungs-Unternehmen Patagonia hat seine nachhaltige Mission
“We're in business to save our home planet” durch Selbstverpflichtungen zu nachhaltigem
Wirtschaften und Umweltschutz-Aktivismus fest in seine Organisationsstruktur implementiert
und glaubhaft fur alle Mitarbeitenden als Identifikationsmerkmal im Arbeitsalltag verankert.

Wissensstand

» Einfuhrung: Zur Vorbereitung der schrittweisen Einflhrung von OKR hat das Busunterneh-
men FlixBus zunachst mehrere OKR-Schulungen fur 130 Mitarbeitende durchgefihrt, gefolgt
von offenen Workshops, um Fragen zu beantworten. Parallel wurden OKR-Master als interne
Expert:iinnen ausgebildet, die man als Change-Agents, Coaches und Prozessmoderatoren
einsetzte.

> Individuelle Umsetzung: FlixBus hat den einzelnen Mitarbeitenden Zeit gegeben, die OKR-
Methodik fur sich zu entdecken. Bei der Umsetzung der OKR-Richtlinien blieb ausreichend
Raum fiir Uberpriifungen und Anpassungen. Anderungen im Framework, die aus strukturier-
ten Reviews und Retrospektiven heraus entwickelt werden, sind sinnvoll und gerechtfertigt.

2.5.2 Entwurf des Webtools zur Nutzenbewertung

Umgesetzt wurde das softwarebasierte Werkzeug zur Nutzenbewertung ,Ready 2 OKR Assess-
ment: Das Managementsystem aus dem Silicon-Valley in lhrem KMU einfihren!®, welches unter
folgendem Link zur freien Verfligung steht: https://okready-tool.fir.de/

Nach der erfolgreichen Registrierung, welche das Wiederkehren zum Arbeitsstand ermoglicht, teilt
sich das Tool in vier Schritte, welche zwei Phasen umfassen (s. Abbildung 28). Ziel des Webtools
ist es, Unternehmen bei der Einfliihrung des Managementsystems OKR zu unterstlitzen. Basierend
auf Erkenntnissen, die mit dem projektbegleitenden Ausschuss in AP 1 bis AP 4 erarbeitet wurden
(s. Kapitel 2.1 bis Kapitel 2.4), bildet das Assessment in Phase eins die Einschatzung der Ausgangsi-
tuation und in Phase zwei die Identifikation der Qualifikationsbereiche ab.
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Fir Fiihrungskrafte Flr das gesamte Team
Phase 1: Phase 2:
Ausgangssituation einschatzen Qualifikationsbereiche identifizieren

©)

Abbildung 28: Zweiphasige Gliederung des Ready-2-OKR-Tools (eigene Darstellung)

In der ersten Phase gilt es seitens der Flihrungskrafte, die Ausgangssituation einzuschatzen. Das
Self-Assessment-Tool unterstitzt bei der Einordnung der eigenen strategischen Ausgangssituation
im Rahmen der OKR-Einflhrung. Es sensibilisiert fur die im Rahmen des Projekts identifizierten,
relevanten Themenfelder bei der OKR-Einflihrung, indem Aussagen bewertet werden (s. Abbildung
29: Darstellung der in Phase 1 des Ready-2-OKR-Assessments durchgeflihrten Einschatzung (ei-
gene Darstellung)). Die Einschatzung umfasst eine Likert-Skala, welche von , Trifft nicht zu“ bis , Trifft
zu“ in vier Schritten bewertet sowie der Zusatzoption ,Nicht beurteilbar®. Auf Basis der Antworten
wird eine individualisierte Analyse in Form eines Flie3texts bereitgestellt. Diese dient der Flihrungs-
kraft als Grundlage zur Reflexion.
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Themenfeld Aussage Einschatzung

o o _ o000 @
Bei uns im Unternehmen wurde OKR bereits in spezifischen Bereichen Trifft Trifft  Nicht
vollumfanglich eingefiihrt. nicht zu beurteilbar

Zu

o-O-O0O0 @
Unternehmensfeld der Es gibt bereits Bereiche, von denen wir bei der Einfiihrung von OKR Trifft Trifft  Nicht

OKR Einfiihrung begreifen  lernen kénnen. nicht zu beurteilbar
zu

OOO0O0 @
Wir haben OKR bisher noch nicht eingefluhrt, planen dies aber in naher Trifft Trifft  Nicht
Zukunft zu tun. nicht zu beurteilbar

o000 @
Neue Methoden wurden im Unternehmen / im Unternehmensbereich in Trifft Trifft  Nicht
der Vergangenheit konstruktiv angenommen und adaptiert. nicht zu beurteilbar
Zu

Unternehmen strukturell

entwickeln P
5 4. TS X . . . '\_)'\_)'<_>'<,) .
Ein Verstandnis fur bestehende Strukturen ist bei allen Mitarbeitenden Trifft Trifft  Nicht
vorhanden. nicht zu beurteilbar

Zu

N , _ o000 @
Moderne Arbeitsweisen und agile Methoden, wie z.B. Scrum und Kanban, Trifft Trifft  Nicht
sind bei uns im Unternehmen / Unternehmensbereich gangige Praxis. nicht zu beurteilbar
Zu

Innovation treiben und

fordern AN
: . '\,) : \,} S\Ja <V) .
Es werden umfassende Ressourcen bereitgestellt, um Innovationen und Trifft Trifft  Nicht
Entwicklungsprozesse zu fordern. nicht zu  beurteilbar

Zu

Abbildung 29: Darstellung der in Phase 1 des Ready-2-OKR-Assessments durchgefiihrten Einschatzung
(eigene Darstellung)

Die zweite Phase unterstitzt das gesamte Team und die Mitarbeitenden des Unternehmens, in wel-
chen das Managementsystem OKR eingefuhrt werden soll. Es dient der Identifikation von Verbes-
serungspotenzialen in den folgenden vier Qualifikationsbereichen:

1. Unternehmenskultur: Die Unternehmenskultur wird als das Werte- und Normensystem,
welches die Mitarbeitenden der Organisation teilen, verstanden. Sie beschreibt die Gesamt-
heit der Gegebenheiten und umfasst demnach das tagliche Beobachtete und Gelebte. Eine
ausgepragte Unternehmenskultur tragt dazu bei, dass ein allgemeines Verstandnis dariber
vorliegt, was richtig/falsch, erlaub/verboten ist und wertvoll/wertlos ist und dient als starkes
Fundament.

2. Organisationskultur: Die bestehende Organisationsstruktur wird hinsichtlich ihrer Art und
Weise sowie Aufteilung von Position und Aufgaben hin reflektiert und der Raum flir Veran-
derung und Innovation betrachtet. Insofern diese nicht an die bestehenden Umweltbedingun-
gen des Unternehmens angepasst sind oder die Umweltbedingungen sich andern, muss eine
Veranderung der Organisation und demnach der Strukturen erfolgen.

3. Mitarbeitende: Es gilt, die Perspektive der Mitarbeitenden zu verstehen und zu identifizieren,
welche Fahigkeiten und Ausrichtung die Mitarbeitenden im Unternehmen vertreten. Hierbei
besteht die Herausforderung, die persénlichen Ziele der Mitarbeitenden mit dem Zweck und
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den Zielen der Organisation in Einklang zu bringen. Insofern dies umfassend gelingt, kann
die Motivation der Mitarbeitenden und demnach der Erfolg erheblich gesteigert werden.

4. Wissensstand: Die Idee der OKR-Methode ist vor der Einflhrung zu begreifen und eventu-
elle Schulungsinhalte sind zu identifizieren. Eine erfolgreiche OKR-Einflihrung bedarf eines
einheitlichen Wissenstands aller Beteiligten, sodass Ziel und Zweck zu Beginn an klar sind
und Missverstandnisse vermieden werden. Eventuelle Wissenslicken sollten daher friihzei-
tig identifiziert und geschlossen werden.

Innerhalb der vier Qualifikationsbereiche stehen in jeweils zwei Kategorien drei Aussagen zur Ein-
ordnung bereit. Mitarbeitenden wird anhand der insgesamt 36 Aussagen die Chance gegeben, eine
differenzierte personliche Einschatzung zu erarbeiten, dargestellt in Abbildung 30 (s. Checkliste in
Kapitel 2.4.3). Bei der Formulierung der Aussagen wurde in Phase zwei gezielt auf eine leicht ver-
standliche, inklusive Sprache geachtet. Um eine feingliedrige Unterscheidung zu erméglichen, wird
die Bewertung von , Trifft zu“ bis , Trifft nicht zu“ in sechs Schritten ermdglicht. Auf Basis der Antwor-
ten wird ein Netzdiagramm generiert, welches die visuelle Einschatzung in den Qualifikationsberei-
chen ermoglicht. Anhand der verwendeten E-Mail-Adresse ist es moglich, die individuelle Bewertung
der durchfihrenden Person sowie anonymisiert die kumulierte Bewertung der Mitarbeitenden im
Netzdiagramm einzublenden. Basierend auf den Ergebnissen der Selbsteinschatzung werden indi-
viduelle Handlungsempfehlungen aufgezeigt.

Unternehmenskultur w Mitarbeitende m

Neugestaltung

Flhrungskrafte I\ Transparenz

Entwicklungsprozesse Einflhrung

Ausrichtung *~ Individuelle Umsetzung

Identifikation

Organisationsstruktur é_i_é: Wissensstand X

Personliche Bewertung a Bewertung weiterer Befragten aus lhrem Unternehmen a

Abbildung 30: Detailansicht des in Phase 2 entworfenen, individualisierten Netzdiagramms (eigene Dar-
stellung)

2.5.3 Validierung und Anpassung des digitalen Handbuchs

Das entwickelte digitale Handbuch wurde vor der technischen Umsetzung als softwarebasierte
Werkzeug zur Nutzenbewertung ,Ready-2-OKR-Assessment: Das Managementsystem aus dem Si-
licon-Valley in Ihrem KMU einflihren!* im Rahmen eines zweistufigen, iterativen Verfahrens mit
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diversen Unternehmen des projektbegleitenden Ausschusses validiert. Hierflir wurde das digitale
Handbuch zunéachst als Mock-up erstellt und die Funktionen sowie das Design des softwarebasier-
ten Werkzeugs (Wireframes) anschaulich visualisiert. AnschlieRend wurde das im Forschungspro-
jekt aufgebaute interaktive Roundtable ,OKR Master” (s. Kapitel 2.6) genutzt, um das Mock-up in
der Expert:innenrunde am 02.02.2023 mit vier Unternehmen zu diskutieren sowie zu validieren. Das
Mock-up wurde hierfir in die Plattform Mural Gberflihrt, welche es den Unternehmen erméglichte auf
einem digitalen Whiteboard direktes Feedback zu dem softwarebasierten Werkzeug zu geben (s.
Abbildung 31).

Ready to OKR Assessmen t  Weiterenformatione en.

' Phase 2: Qualifikationsbereiche identifizieren- Eingabe
-

Phase 2: Qualifikationsbereiche identifizieren- Ergebnis

uuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuu

Das finde ich positiv? Hier stellen sich mir folgende Fragen: Das finde ich negativ?

Abbildung 31: Mural-Board zur ersten Validierung des digitalen Handbuchs als softwarebasiertes Werk-
zeug (eigene Darstellung)

Auf Basis des Feedbacks von Praxisanwendenden wurden bei der Umsetzung des softwarebasier-
ten Werkzeugs ,Ready 2 OKR Assessment* die folgenden Anpassungen vor- und Anforderungen
aufgenommen:

» Zweiphasiger Aufbau mit zwei Zielgruppen: Das digitale Handbuch und die Umsetzung
softwarebasiertes Werkzeug zielten in der ersten Konzeptionierung ausschlief3lich auf Fih-
rungskrafte ab. Auf Basis des Feedbacks der Unternehmen wurden zwei Phasen aufgebaut,
die jeweils eine Zielgruppe fokussieren. In der ersten Phase qilt es fir die Fluhrungskrafte,
die Ausgangssituation einzuschatzen. Das Self-Assessment-Tool in dieser Phase sensibili-
siert fir die im Rahmen der OKR-Einflhrung relevanten Themenfelder und dient der Fih-
rungskraft zur Reflektion. Die zweite Phase zielt auf alle Mitarbeitenden des Teams bzw. des
Unternehmens ab. So kénnen Verbesserungspotenziale in den vier Qualifikationsbereichen
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Unternehmenskultur, Organisationsstruktur, Mitarbeitende und Wissensstand gezielt identi-
fiziert und eine aggregierte Bewertung Uber alle Mitarbeitenden hinweg erstellt werden.

» Aufbau und Bezeichnung der Dimensionen in Phase 1: Auf Basis des Feedbacks der
Unternehmen des Roundtables wurden der Aufbau und die Bezeichnung der Dimensionen
in Phase 1 des softwarebasierten Werkzeugs nochmals gescharft. So wurde beispielsweise
die Dimension ,Interorganisationale Kommunikation unterstitzen“ in ,,Offene Kultur und Kom-
munikation unterstitzen“ angepasst. Die neue Bezeichnung der Dimension wurde von den
Unternehmen als einfacher verstandlich sowie praziser bewertet, da hierunter auch Items
gefasst sind, welche die Fehlerkultur des Unternehmens betreffen.

» Itemformulierung: In beiden Phasen wurde die Formulierung der ltems mit den Unterneh-
men auf Verstandlichkeit gepruft. Besonders in Phase 2 konnte so sichergestellt werden,
dass Mitarbeitende die Items entlang der vier Qualifikationsbereiche verstehen und valide
bewerten kdnnen.

Nachdem der Uberarbeitung, wurde das Mock-up in einem zweiten Schritt mit Unternehmen des
projektbegleitenden Ausschusses gespielt (s. Abbildung 32). Schwerpunkt dieser Validierungsrunde
lag in der Detailformulierung, bevor das digitale Handbuch final in das softwarebasierte Werkzeug
,Ready 2 OKR Assessment" Uberfuhrt wurde und als Webtool verdffentlicht wurde.

Abbildung 32: Mural-Board zur zweiten Validierung des digitalen Handbuchs als softwarebasiertes Werk-
zeug (eigene Darstellung)

Die praktische Erfahrung der zur Validierung befragten OKR-Master mit der EinfiGhrung und Anwen-
dung von OKR sowie die Erfahrungen bei der Tech. Ing. AG. (s. Kapitel 2.3.2) dienten der kontinu-
ierlichen Validierung der bisherigen Ergebnisse des Forschungsprojekts sowie der Anpassung der
Resultate innerhalb der Arbeitspakete.
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2.6 Transfer und Projektmanagement

Ziel von AP 6 war die Verbreitung der erzielten Projektergebnisse in Praxis und Wissenschaft sowie
das Projektmanagement und Dokumentation der Ergebnisse (siehe folgende Tabelle 12).

Tabelle 12: Ergebnistransfer AP 6 (eigene Darstellung)

Inhalt Arbeitspaket Erzielte Ergebnisse

e  Verbreitung der im Forschungsvorhaben erarbeiteten Ergebnisse sowie Kapitel 2.6
zielgerichtete Projektbearbeitung durch systematisches Projektma-
nagement.

Der Transfer wurde dabei sowohl projektbegleitend als auch abschliel3end sichergestellt. Dies ge-
schah durch die folgenden Kanale:

e Veroffentlichung der Ergebnisse innerhalb des frei zuganglichen Webtools ,Ready 2 OKR
Assessments”®

e Aufbau des Formats ,Roundtable OKR Master* als Vernetzungsplattform
e Regelmalige Treffen mit den Unternehmen des projektbegleitenden Ausschusses

e Veréffentlichung der Ergebnisse auf internationalen Konferenzen

o Veroffentlichung der Ergebnisse in popularwissenschaftlichen Zeitschriften
e Prasentation auf Fachtagungen und Messen

e Ubertrag der Erkenntnisse in die Lehre und Seminare der RWTH Aachen

Die im Forschungsantrag angestrebte WIPANO-F&érderungen konnte aufgrund eines offiziellen For-
derstopps nicht umgesetzt werden. Seit dem 01.11.2021 qilt ein Aufnahmestopp von Projektskiz-
zenannahmen im Forderschwerpunkt “Wissenstransfer durch Normung und Standardisierung®. Al-
ternativ wurde das Format ,Roundtable OKR Master* aufgebaut, welches besonders hervorzuheben
ist und auch Uber das Projekt hinaus fortgefuihrt wird (https://www.fir.rwth-aachen.de/veranstaltun-
gen/arbeitskreiseroundtables/roundtable-okr-master/). Der Roundtable richtet sich an Mitarbeitende,
die OKR zurzeit in ihrem Unternehmen einflihren oder die Umsetzung begleiten. Das Format férdert
so den Erfahrungsaustausch zwischen aktiven OKR-Mastern verschiedener Branchen. In regelma-
Rigen Treffen (halbjahrlich) werden Herausforderungen der OKR-Theorie in der Praxisanwendung
diskutiert. Regelmalig erfolgen Impulsvortragen aus der Industrie mit anschlielRender offener Dis-
kussionsrunde. Abbildung 33 zeigt die bisherigen Treffen des Roundtables mit Themenschwerpunk-
ten.

OKR bei OKR bei der OKR bei ( Das Webtool

Xitaso SMS Digital Otto ‘ Ready20KR

Von der OKR- Agile Unter- Herausforderungen Doppelrolle OKR Validierung des Die Nutzung von
Theorie zur nehmenssteuerung bei der Einfiihrung Master und webbasierten Tools =~ OKR bei Fressnapf
unternehmens- in einem holokratisch Einfithrung ,Ready 2 OKR
individuellen organisierten Assessment”
Umsetzung Unternehmen
02.03.2022 28.04.2022 07.07.2022 09.11.2022 02.02.2023 12.07.2023
Sophie Cappeller Heinz Staber Frank Esser Meika Podewski FIR und IPRI Niklas Hegmans

Abbildung 33: Treffen und Themenschwerpunkte des ,,Roundtable OKR Master” (eigene Darstellung)
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Fir eine detaillierte Auffiihrung der TransfermalRnahmen sei an dieser Stelle auf Kapitel 4.2. verwie-
sen. Zudem bestand das Ziel dieses Arbeitspakets darin, die kontinuierliche Steuerung und die Er-
reichung der erwarteten Projektergebnisse sicherzustellen. Die enge Abstimmung der Forschungs-
einrichtungen wurde Uber regelmaflige wochentliche Abstimmungstermine erreicht. Dies ermdg-
lichte eine nahtlose Zusammenarbeit und stellte sicher, dass die aufeinander aufbauenden Arbeits-
pakete erfolgreich abgeschlossen wurden.
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3. Nutzen, Innovationsbeitrag und Anwendungsmoglichkei-

ten

Viele Organisationen verwenden immer noch herkdmmliche Managementsysteme in Kombination
mit jahrlich vereinbarten Zielen in Mitarbeitendengesprachen. Die Geschwindigkeit und Schwankun-
gen der Geschéaftsentwicklung, denen viele Unternehmen heute ausgesetzt sind, kdnnen die Jah-
resplanung bereits innerhalb weniger Monate beeintrachtigen. Dadurch kénnen Zielvereinbarungen,
die fUr ein ganzes Jahr geplant sind, nur bedingt mit der Realitat Gbereinstimmen und somit zu einer
Resignation aufgrund unerreichter Ziele fiihren. AuRerdem erfordert die Bewertung der Leistung in
einer Matrixorganisation mit vielen Vorgesetzten viel koordinative Arbeit. In kleinen und mittleren
Unternehmen ist die Anzahl der Fihrungskrafte in der Regel geringer, jedoch ist hier ein systemati-
sches Vorgehen zur Leistungsbewertung weniger Gblich und die unternehmerische Freiheit der Mit-
arbeitenden in der Regel groRRer, was zu einem hohen koordinativen Aufwand flhrt. OKR bietet die
Méglichkeit, Ziele offen und quantifizierbar zu definieren, um diesen Hindernissen von herkémmli-
chen Managementsystemen entgegenzuwirken. AuRerdem fordert OKR die Motivation und reduziert
den Koordinationsaufwand, da die Beitrage jedes Einzelnen zur Zielerreichung der gesamten Orga-
nisation offensichtlich dargestellt werden. Auf der Grundlage dieser Ergebnisse kénnen agile Me-
thoden wie OKR die Innovationsgeschwindigkeit und Teamproduktivitat in Unternehmen verdoppeln.

Das Selbst-Assessment ,Ready 2 OKR*® hilft Unternehmen bei der Entscheidung, OKR zu imple-
mentieren. Es dient als vorgelagerte MaRnahme, um Herausforderungen bei der Implementierung
von OKR zu minimieren. In der zweiten Phase dieses Prozesses wird das Verstandnis flr die OKR-
Vorteile vertieft. Fir den Erfolg von OKR ist eine individuelle Implementierung essenziell. Genau hier
setzen das entwickelte Self-Assessment und das digitale Handbuch aus dem Forschungsprojekt
OKReady an. Dank der webbasierten Verflugbarkeit ist der Zugang zu diesem Tool besonders nie-
derschwellig. Das bereits erhaltene positive Feedback unterstreicht seinen Wert fir die Wirtschaft.
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4. Veroffentlichungen und TransfermafRnahmen

4.1 Einschatzung zur Realisierbarkeit des Transferkonzepts

Um eine umfassende Verbreitung der Ergebnisse des Forschungsvorhabens in der Wirtschaft zu
erreichen, wurde eine Reihe von TransfermalRhahmen durchgefiihrt. Wesentliche MalRhahmen wur-
den bereits wahrend der Projektlaufzeit umgesetzt, darliber hinaus ist eine Reihe von Mallnahmen
nach der Projektlaufzeit geplant und bereits angestof3en. Eine detaillierte Auflistung findet sich in
Kapitel 4.2. Um die Anwendung der Erkenntnisse Uber die Projektlaufzeit hinaus sicherzustellen,
werden insbesondere die Endergebnisse und Transferkonzepte (softwarebasiertes Werkzeug
.Ready 2 OKR Assessement®, Roundtable OKR Master, Online-Seminar) langfristig verfligbar sein.
Dadurch wird gewahrleistet, dass moglichst viele interessierte Parteien (insbes. KMU, Forschungs-
einrichtungen und Verbande) von den Forschungsergebnissen profitieren kénnen. Die Realisierbar-
keit des Ergebnistransfers wird daher als sehr hoch eingeschatzt.

4.2 Plan zum Ergebnistransfer

Tabelle 13: TransfermaBnahmen wahrend der Projektlaufzeit (eigene Darstellung)

MaRnahme Ziel Ort / Rahmen Zeitraum
4x PA-Treffen Kick-off und Bekanntmachung |m  Stuttgart, IPRI m 1. Sitzung per Webkonferenz am
des Projekts (4x PA-Treffen) [m  Aachen, FIR 09.06.2021
m 2. Sitzung per Webkonferenz am
08.10.2021
m 3. Sitzung per Webkonferenz am
03.06.2022
m 4. Sitzung per Webkonferenz am
15.02.2023
Gestaltung von Webplattfor- m  Eigene Projekthome- m  Projekthomepage
men zum Ergebnisaustausch page (https://projekt-okready.de/)
m  Darstellung des Projek- |(m  IPRI-Homepage
Publikation der Zwischen- tes auf d_"’?” Homepages (https://ipri-ipstitute.com/for-
. . der beteiligten For- schungsprojekte/okready/)
ergebnisse im Internet L
schungsinstitute m  FIR-Homepage

(https://www.fir.rwth-aachen.de/for-
schung/forschungsprojekte/de-
tail/okready-21740-n/)
Bekanntmachung des Projek- |®  Online- und Offline-Me- [®m  Aufnahme einer IPRI-Podcast

tes und Verbreitung der Pro- dien Folge am 26.07.2023; Veréffentli-
Einsatz von IKT-Instru- jektinhalte m  Newsletter und Mailings chung Ende August 2023

menten (https://open.spo-
tify.com/show/1ippADK41Qp2kT9
mXIR8cB)

Interviews m 5 Treffen des ,Roundtable OKR
Fragebdgen Master”

Nachnutzung der Zwischen- Round Tables (https://www.fir.rwth-

und Endergebnisse durch die Online-Seminare aachen.de/veranstaltungen/ar-
Evaluation von Effekten Nutzergruppen beitskreiseroundtables/roundtable-
der Verstetigung okr-master/):

02.03.2022

28.04.2022

07.07.2022

08.11.2022
02.02.2023

Beobachtung der Effekte der
Verbreitung und Nutzung bzw.
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MaRnahme

Wissenschaftliche und
praxisorientierte Veran-
staltungen

Ziel

Sicherstellung der Umsetzbar-

keit der Ergebnisse durch
Paxisdiskussionen, Diskus-
sion der Ergebnisse, ,Tan-
dem-Vortrage“ (For-
schung/Unternehmen)

Ort / Rahmen
m  Weiterbildungspro-
gramm/Zertifikatskurs:
o  Business
Transforma-

tion Manager

o Digital Strate-
gist

Fachmessen:

o AK4.0 Sym-
posium

o  Agile HR Con-
ference

o  Agile Beyond
IT

Zeitraum

FIR Online-Seminar ,Fiihren wie
im Silicon Valley — mit Objectives
and Key Results (OKR) zum
Transformationserfolg am
24.06.2021

(https://www.fir.rwth-
aachen.de/veranstaltungen/online-
seminare/events/fuehren-wie-im-
silicon-valley-mit-objectives-and-
key-results-okr-zum-transformati-
onserfolg/)

Cross Industry Group Agile Trans-
formation — Gastvortrag: Mit OKR
zum Transformationserfolg vom
FIR am 13.08.2021

Cross Industry Groups - Fraunho-
fer IPT

Pandemiebedingt fand das AK4.0
Symposium 2020-2022 nicht statt.
Alternativ erfolgte ein Impulsvor-
trag und eine Diskussion zu “OKR
- Transparenz und Mitbestimmung
zur Steigerung der Unterneh-
mensperformance” mit 20 Ent-
scheidern aus der Wirtschaft auf
der IPRI-Kuratoriumssitzung am
30.11.2022

Vorstellung auf Konferen-
zen

Verbreitung und Diskussion
der Forschungsergebnisse

ICLM: International Con-
ference on Leadership
and Management (FIR)
CIKM: International Con-
ference on Information
and Knowledge Manage-
ment (FIR)

11th EIASM Conference
on Performance Meas-
urement and Manage-
ment Control (IPRI)

Vorstellung des Conference-Pa-
pers ,Becoming an Agile Organiza-
tion: Development of a Morphology
for Strategic Agile Management
Systems” auf der PRO-VE 2022 -
IFIP Advances in Information and
Communication Technology durch
das FIR (HERKENRATH ET AL. 2022)
(https://link.springer.com/chap-
ter/10.1007/978-3-031-14844-

6 _34)

Vorstellung des Conference-Pa-
pers ,Why Companies Fail With
Objectives And Key Results” auf
4th Conference on Production Sys-
tems and Logistics — CPSL 2023
durch das FIR (HERKENRATH ET AL.
2023)
(https://www.repo.uni-hanno-
ver.de/handle/123456789/13559)

Webprasenz und Blogs

Fortlaufende Information Uber

das Forschungsprojekt und
die (Teil-) Ergebnisse

Eigene Webprasenz fiir
das Projekt
Forschungs-Blog:
www.neues-aus-der-for-
schung.de

LinkedIn Posts lber die Seiten von
IPRI und Praxispartnern, bspw.:
https://www.linkedin.com/feed/up-
date/urn:li:acti-
vity:7026883902870847488
https://www.linke-
din.com/pulse/ready-okr-wir-sind-
praxispartner-des-okready-der-
rwth-willms-buhse/?originalSubdo-
main=de
https://www.linkedin.com/feed/up-
date/urn:li:acti-
vity:6938414674623258625/?ac-
torCompanyld=14792218
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MaRnahme

Presse-/ Offentlichkeitsar-
beit

Ziel

Bekanntmachung des Projekts
und weitere Verbreitung der
Projektinhalte und -ergebnisse

Ort / Rahmen

| Informationsdienst der
Wissenschaft, Presse-
verteiler des FIR

m  Institutszeitschriften
(IPRI-Journal; FIR-Unter-
nehmen der Zukunft)

Zeitraum

Pressemitteilung vom 21.05.2021
(https://idw-on-
line.de/de/news769286)
Pressemitteilung vom 21.05.2021
(https://www.fir.rwth-
aachen.de/fileadmin/user_up-
load/fir-pressemitteilung 2021-
17.pdf.pdf)

Pressemitteilung vom 24.07.2023
(https://idw-on-
line.de/de/news818289)
IPRI-Journal 2021
(https://ipri-institute.com/wp-con-
tent/uploads/2021/08/IPRI-Jour-
nal_Sommer 2021.pdf)
IPRI-Journal 2022
(https://ipri-institute.com/wp-con-
tent/uploads/2022/09/IPRI-Journal-

2022.pdf)
IPRI-Jahresbericht 2021

(https://ipri-institute.com/wp-con-
tent/uploads/2022/07/IPRI-Jahres-

bericht-2021.pdf)
IPRI-Jahresbericht 2022

(https://ipri-institute.com/wp-con-
tent/uploads/2023/06/IPRI-Jahres-

bericht-2022.pdf)
Unternehmen der Zukunft 2021

(https://data.fir.de/down-
load/udz/udz2 2021 1304.pdf)
Pressemitteilung vom 24.07.2023
(https://idw-on-
line.de/de/news818289, Verweis
zur Pressemitteilung:
https://www.fir.rwth-
aachen.de/newsroom/aktuelles/de-
tail/news/objectives-and-key-re-
sults-okr-fuer-ein-agiles-manage-
ment-webtool-von-fir-und-ipri-un-
terstuetzt-unt/)

Newsletter FIR-Flash vom
15.08.2023 zur Verbreitung des
Ready20KR Tools

Priifung der Moglichkeiten
zur Erstellung oder Ergan-
zung von Spezifikationen

Standardisierung der For-
schungsergebnisse zur ver-
einfachten Nutzung in der In-
dustrie

m  DIN SPEC (PAS)
m WIPANO-Fo6rderung

Seit dem 01.11.2021 gilt ein Auf-
nahmestopp von Projektskizzenan-
nahmen im Férderschwerpunkt
“Wissenstransfer durch Normung
und Standardisierung”. Eine WI-
PANO-Foérderung konnte deshalb
im Projektzeitraum nicht umgesetzt
werden.
(https://www.innovation-beratung-
foerderung.de/INNO/Redak-
tion/DE/Kurzmeldungen/Aktuel-
les/2021/2021-10-27-befristeter-
einreichungsstopp-fur-projektskiz-
zen.html)

Alternativ wurde der Aufbau des
Formats ,Roundtable OKR Master®
fokussiert, welcher auch nach Pro-
jektabschluss fortgefiihrt wird.
(https://www.fir.rwth-
aachen.de/veranstaltungen/ar-
beitskreiseroundtables/roundtable-
okr-master/)
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MaRnahme

Veroffentlichung von Er-
gebnissen in wissen-
schaftlichen Medien

Ziel

Bekanntmachung und Diskus-
sion der Ergebnisse in der
Wissenschaft

Ort / Rahmen

m  Journal of Management
Control; Schmalenbach
Journal of Business Re-
search (SBUR)

Zeitraum

Das Papier ,Objectives and Key
Results fiir ein agiles Performance
Management — Funktionsweise
und Qualifikationsbereiche fir eine
erfolgreiche Einfihrung“ von Vet-
ter/Herkenrath wurde am
31.10.2023 in der Zeitschrift fur
Controlling im Themenheft 6/2023
.Performance Feedback — Mo-
derne Prozesse, Instrumente und
Kennzahlen zur Performance-Stei-
gerung"® eingereicht und akzeptiert,
Verdffentlichung im Dezember
2023.

Veroffentlichung der Pro-
jektergebnisse mit Fokus
auf die Praxis

Bekanntmachung der Ergeb-
nisse in der Praxis, Aufzeigen
von Anwendungsfallen

m VDMA Nachrichten

m VDI Wissensforum

m Wissenschaft trifft Praxis
(BMWI)

Konsolidierung der Ergebnisse in
dem frei zuganglichen Webtool
,Ready 2 OKR Assessment®
(https://okready-tool.fir.de/)

Integration in die universi-
tére Lehre

m Integration in Seminarpro-
gramme Business Trans-
formation Manager / Busi-
ness Model Manager, Stu-
dienarbeiten

m RWTH Aachen
m Universitat Ulm

Integration in das Bachelorseminar
,Business Analytics” der Universi-
tat Ulm, Betreuung von je einer
Seminararbeit im Sommersemes-
ter 2021 und Wintersemester
2021/22

Betreuung der Masterarbeit ,|denti-
fikation erfolgskritischer Einfluss-
faktoren auf die Einfiihrung von
Objectives and Key Results
(OKR)” P. Canali 2022 an der Uni-
versitat Ulm

Betreuung der Masterarbeit ,Ent-
wicklung eines Einfiihrungskon-
zepts der OKR-Methode und Un-
tersuchung der Effekte auf die
Leistung der Mitarbeiter am Bei-
spiel der ep group” F. Roloff 2023
an der Universitat Ulm

FIR: OKR werden im Rahmen des
Zertifikatskurses ,Business Trans-
formation Manager® im Themen-
block ,Performance Management®
aufgenommen (ab Zertifikatskurs
Herbst 2022)

https://www.fir.rwth-
aachen.de/qualifikation/rwth-zertifi-
katskurse/business-transformation-

manager/)

Tabelle 14: TransfermaBnahmen nach Abschluss des Vorhabens (eigene Darstellung)

MaBRnahme

Ort/Rahmen

Datum/Zeitraum

Fortbildungsangebote im
Rahmen verschiedener FIR-
Zertifikatkurse und IPRI-Se-
minarreihe ,Business Model
Manager*

Uberfiihrung der Projekter-
gebnisse in das Schulungs-
konzept zur Qualifizierung
von Mitarbeitenden aus KMU

Aachen, FIR
Stuttgart, IPRI

Konzeption wahrend der Projektlaufzeit
und Durchflihrung nach Ende der Pro-

jektlaufzeit: Vgl. Abschnitt ,Integration in

die universitare Lehre” zum Zertifikats-
kurs ,Business Transformation Mana-
ger“am FIR
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MaRnahme

Veranstaltung von ,Lessons
Learned Days*

Ziel

Bei Unternehmen des PA
werden im Rahmen des Pro-
jekts erarbeitete Erfolgsbei-
spiele interessierten Unter-
nehmen, die nicht am Projekt
beteiligt waren, vorgestellt.

Ort/Rahmen

Unternehmen des PA

Datum/Zeitraum

Fortfiihrung des ,Roundtable OKR Mas-
ter” Uber die bereits erfolgten 6. Treffen
hinaus am 02.03.2022, 28.04.2022,
07.07.2022, 08.11.2022, 02.02.2023
und 12.07.2023
(https://www.fir.rwth-aachen.de/veran-
staltungen/arbeitskreiseround-
tables/roundtable-okr-master/)

Vorstellung der Ergebnisse
in einer offentlichen IPRI-
Veranstaltung

Qualifizierung von Mitarbei-
tenden aus KMU und Erlaute-
rung der Methodik

Stuttgart, IPRI

Offentliche Abschlussveranstaltung per
Webkonferenz am 15.02.2023; Bewer-
bung uber LinkedIn
(https://www.linkedin.com/feed/up-
date/urn:li:acti-
vity:7026883902870847488)

Angebot von Beratungspro-
jekten

Unterstlitzung von KMU bei
individuellen Problemstellun-
gen durch Beratungsmandate

FIR, IPRI; vor Ort bei den je-
weiligen Unternehmen

m Geplant ist der Aufbau eines Bera-
tungskonzepts am IPRI mit Work-
shops zur Einfiihrung von OKR (Q1
2024)

m Industrietransfer als Beratungsange-
bot zur selbstbefahigten Einflihrung
von OKR als dreitagiger Intensiv-
workshop am FIR

Integration der Ergebnisse in
das Service Science Innova-
tion Lab des FIR

Bereitstellen des Methoden-
wissens in einer strukturierten
Form fiir den brancheniiber-
greifenden Transfer

Aachen, FIR

Einordnung von OKR in die uUbergrei-
fende Themenwelt im Fokuspunkt ,Mo-
derne Flhrungssysteme* im FIR-Navi-
gator (https:/fir-navigator.fir.de/)

Teilnahme an Veranstaltung
des Smart Service Centers

Ubertragung der Forschungs-
ergebnisse in die Praxis

Aachen, FIR
Smart Service Center der
EICe GmbH

Aufnahme von OKR in den Zertifikats-
kurs ,Digital Produkt Manager® im Rah-
men des Moduls ,“ ab Frihjahr 2023
(https://www.fir.rwth-aachen.de/qualifi-
kation/rwth-zertifikatskurse/smart-ser-
vice-manager/events/kurs-herbst-2018-
modul-2-von-2-4/)
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5. Forschungsstellen

5.1 International Performance Research Institute (IPRI) gGmbH

Das IPRI ist ein gemeinnitziges Forschungsinstitut und wurde mit der Zielsetzung gegriindet, For-
schung auf dem Gebiet des Performance-Managements von Organisationen, Unternehmen und Un-
ternehmensnetzwerken zu betreiben. Unter Leitung von Prof. Dr. Mischa Seiter untersucht das IPRI
in Zusammenarbeit mit anderen Forschungseinrichtungen und kleinen und mittleren Unternehmen
die Wirkungszusammenhange und Potenziale in den Bereichen Controlling, Finanzen, Logistik und
Produktion. Forschungsschwerpunkt des Griinders Prof. Dr. Dr. h.c. Péter Horvath ist die Erarbei-
tung neuer Methoden im Bereich des Controllings und der Transfer dieser Ergebnisse in die Praxis.
Tabelle 15: International Performance Research Institute gGmbH (eigene Darstellung)

Forschungsstelle International Performance Research Institute gGmbH

Anschrift ReuchlinstraBe 27, 70176 Stuttgart
Leitung der Forschungsstelle Prof. Dr. Mischa Seiter
Kontakt info@ipri-institute.com, www.ipri-institute.com

5.2 Forschungsinstitut fiir Rationalisierung (FIR) e. V. an der RWTH Aachen

Das FIR an der RWTH Aachen gehort seit 70 Jahren zu den filhrenden Instituten fiir angewandte
Forschung auf dem Gebiet der Betriebsorganisation und Unternehmensentwicklung. Mit Erfor-
schung und Transfer innovativer Ldsungen leistet das FIR einen Beitrag zur Steigerung der Wettbe-
werbsfahigkeit von Unternehmen. Dies erfolgt in der geeigneten Infrastruktur zur experimentellen
Organisationsforschung methodisch fundiert, wissenschaftlich rigoros und unter direkter Beteiligung
von Expert:innen aus der Wirtschaft. Das Institut begleitet Unternehmen, forscht, qualifiziert und lehrt
in den Bereichen Dienstleistungsmanagement, Business-Transformation, Informationsmanagement
und Produktionsmanagement. Als Mitglied der Arbeitsgemeinschaft industrieller Forschungsvereini-
gungen fordert das FIR die Forschung und Entwicklung zugunsten kleiner, mittlerer und grof3er Un-
ternehmen.

Tabelle 16: FIR e.V. an der RWTH Aachen (eigene Darstellung)

Forschungsstelle ‘ FIR — FIR e. V. an der RWTH Aachen

Anschrift Campus-Boulevard 55, 52074 Aachen

Leitung der Forschungsstelle Prof. Dr. Glnther Schuh (Direktor)
Prof. Dr. Wolfgang Boos (Geschéftsfiihrung)

Kontakt Tel.: +49 241-47705-0, https://www.fir.rwth-aachen.de/
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Anhang

A.1 Fragebogen

Im Datensatz finden Sie neben lhren Fragen folgende zuséatzliche Variablen, sofern Sie die entsprechende Option beim Herun-
terladen des Datensatzes nicht deaktivieren.

CASE Fortlaufende Nummer der Versuchsperson

REF Referenz, falls solch eine im Link zum Fragebogen Gbergeben wurde

LASTPAGE Nummer der Seite im Fragebogen, die zuletzt bearbeitet und abgeschickt wurde

QUESTNNR Kennung des Fragebogens, der bearbeitet wurde

MODE Information, ob der Fragebogen im Pretest oder durch eine:n Projektmitarbeitenden gestartet wurde
STARTED Zeitpunkt, zu dem der:die Teilnehmende den Fragebogen aufgerufen hat

FINISHED Information, ob der Fragebogen bis zur letzten Seite ausgefillt wurde

TIME_001... Zeit, die ein:e Teilnehmende:r auf einer Fragebogen-Seite verbracht hat

Rubrik AG: Allgemeines
[AGO01] = Auswahl

UnternehmensgroRe
"Wie groR ist das Unternehmen in dem Sie arbeiten?"

AGO01 Unternehmensgréfle

1 = unter 50 Angestellte
2 = 50-249 Angestellte
3 = 250-499 Angestellte
4 = 500-999 Angestellte
5 = mehr als 1000 Angestellte
-9 = nicht beantwortet
[AG02] = Auswahl
OKR-Nutzung
"Wie lange nutzen Sie OKR in ihrem Unternehmen?"

AG02 OKR-Nutzung
1 = weniger als 6 Monate
2 = 6 Monate bis 1 Jahr
3=1Jahr
4 =2 Jahre
5 =3 Jahre
6 = mehr als 3 Jahre
-9 = nicht beantwortet
[AGO03] = Auswahl
Einfihrung
"Waren Sie am Einflihrungsprozess beteiligt?"

AGO03 Einflihrung

1=Ja

2 = Nein

-9 = nicht beantwortet
[AGO04] = Auswahl
OKR-Zyklus

"Wie lange dauert ein OKR-Zyklus in Ihrem Unternehmen?"

AG04 OKR-Zyklus
1 = weniger als 1 Monat
2 =1 Monat
3 =2 Monate
4 = 3 Monate
5 =4 Monate



Seite 100 des Schlussberichts zu IGF-Vorhaben 21740 N

6 = 5 Monate
7 = 6 Monate
8 = mehr als 6 Monate
-9 = nicht beantwortet
[AGO5] = Auswahl
Rolle OKR
"Welche Rolle nehmen Sie im OKR-Prozess ein?"

AGO05 Rolle OKR
1 = OKR-Master/ OKR-Champion
2 = OKR-Coach
3 = Mitarbeiter:in
4 = Fihrungskraft
-9 = nicht beantwortet
[AGO06] = Auswahl
Geschlecht
"Bitte geben Sie lhr Geschlecht an."

AGO06 Geschlecht
1 = weiblich
2 = mannlich
3 =divers
-9 = nicht beantwortet
[AGO07] = Auswahl
Alter
"Bitte geben Sie |hr Alter an."

AGO07 Alter

1 = unter 25 Jahre
2 =25-35 Jahre
3 =36 - 45 Jahre
4 =46 - 55 Jahre
5 =56 - 65 Jahre
6 = alter
-9 = nicht beantwortet
[AG08] = Auswahl
Verwendung
"Wie werden OKR in lhrem Unternehmen verwendet?"

AGO08 Verwendung
1 =im gesamten Unternehmen
2 = in bestimmten Bereichen
-9 = nicht beantwortet
[AG09] = Auswahl
Feedback
"In welchen Abstanden erhalten Mitarbeiter:innen Feedback (zu ihrer Zielerreichung)?"

AGO09 Feedback

1 = wdchentlich
2 = monatlich
3 = quartalsweise
-9 = nicht beantwortet
[AG10] = Auswahl
OKR EINSATZ
"Werden Objectives and Key Results (OKR) in Inrem Unternehmen eingesetzt?"

AG10 OKR EINSATZ
1=Ja
2 =Nein
-9 = nicht beantwortet
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[AG12] & Auswahl
Bestimmung
"Die Bestimmung von OKR in meinen Unternehmen.."

AG12 Bestimmung
1 = ...geschieht liberwiegend top-down ausgerichtet aus der Fiihrungsebene.
2 = ...geschieht Uberwiegend bottom-up ausgerichtet von einzelnen Teams/Abteilungen.
3 = ...geschieht sowohl top-down als auch bottom-up ausgerichtet.
-9 = nicht beantwortet
[AG13] = Auswahl
Trennung
"Gibt es eine klare Trennung zwischen Tagesgeschaft und OKR in ihrem Unternehmen?"

AG13 Trennung
1=Ja
2 =Nein
-9 = nicht beantwortet
[AG14] i Auswahl
Team vs individuell
"Welche Art(en) von OKR werden in Ihrem Unternehmen formuliert?"

AG14 Team vs individuell
1 = teambezogene OKR
2 = individuelle, personenbezogene OKR
3 = beides
-9 = nicht beantwortet
[AG15] = Auswahl
Transparent
"Welche OKR sind ihrem Unternehmen transparent einsehbar?"

AG15 Transparent

1 = OKR von Mitarbeiter:innen sind fiir alle einsehbar.
2 = OKR von Fihrungskréften sind fiir alle einsehbar.
3 = Alle OKR sind einsehbar.

4 = Es gibt keine 6ffentlichen OKR.

-9 = nicht beantwortet

Rubrik TR: Transparenz
[TRO1] = Skala (Extrema beschriftet)

Transparenz
TRO1_01 ... erleichtern die Kommunikation von Unternehmenszielen.

TR01_02 ... erleichtern die Kommunikation, um effizient an gemeinsamen Zielen zu arbeiten.
TRO01_03 ... motivieren mich, da ich mich mehr/besser mit dem Unternehmen identifizieren kann.
TRO01_04 ... machen es einfacher, die Prozesse innerhalb des Unternehmens zu verstehen.
TRO1_05 ... verhindern redundante Arbeitsschritte.
TRO1_06 ... erleichtern die Kommunikation innerhalb des Teams.
TRO1_07 ... ermdglichen es, Ziele zu identifizieren, die falsch ausgerichtet sind.
TRO01_08 ... erleichtern die Kommunikation von Top-down-Zielsetzungen.
TRO01_09 ... erleichtern die Kommunikation von Bottom-up-Zielsetzungen.
TRO1_10 ... férdern kooperatives Verhalten.
TRO1_11 ... férdern die Priorisierung wichtiger Ziele.
1 = stimme gar nicht zu [0]
2=[1]
3=[2]
4=3]
5 = stimme voll zu [4]
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-1 = kann ich nicht beurteilen
-9 = nicht beantwortet

Rubrik TE: Teams
[TEO1] = Skala (Extrema beschriftet)

Teams
TEO01_01 ... ermdglicht eine offene Kommunikationsbasis.
TEO01_02 ... verhindert redundante Arbeitsschritte.
TEO01_03 ... ermdglicht es, Ziele zu identifizieren, die falsch ausgerichtet sind.
TEO01_04 ... schafft Klarheit tber die Verteilung von Verantwortlichkeiten und Aufgaben.
TEO01_05 ... ermdglicht eine effizientere Zusammenarbeit.
TEO01_06 ... macht es einfach, freie Mitarbeiter:innenkapazitaten zu erkennen und effizient einzusetzen.
TEO01_07 ... macht die Aufgaben fiir mich verstandlicher.
TEO01_08 ... steigert die Motivation die Ziele zu erreichen.
TEO01_09 ... steigert das Commitment durch Mitbestimmung.
1 = stimme gar nicht zu [0]

2=[1]
3=[2]
4=[3]

5 = stimme voll zu [4]
-1 = kann ich nicht beurteilen
-9 = nicht beantwortet

Rubrik SO: Software
[SO01] i Skala (Extrema beschriftet)

Software
S001_01 ... sind die OKR-Sets/-Ziele fir alle einsehbar.
S001_02 ... informiere ich mich Uber die OKR-Ziele anderer Teams/ Bereiche.
S001_03 ... kommt es zu weniger Missverstandnissen und Unklarheiten bei der Bearbeitung.
S001_05 ... ermdglicht die interdisziplindre Zusammenarbeit.
S001_04 ... wird die Einzahlung auf die Unternehmensziele sichergestellt.
S001_06 ... wird die Kommunikation von OKR-Ergebnissen vereinfacht.
S001_07 ... sind OKR aufwandsarm zu verwalten.
S001_08 ... informiere ich mich regelmafig tUber die OKR-Ziele meines Teams.
1 = stimme gar nicht zu [0]

2=[1]
3=[2]
4=1[3]

5 = stimme voll zu [4]
-1 = kann ich nicht beurteilen
-9 = nicht beantwortet
[S002] = Mehrfachauswahl
Informationskanale
"Wie informieren Sie sich am haufigsten tber die OKR-Sets |hres Teams bzw. anderer Teams?"

S002 Informationskanale: Ausweichoption (negativ) oder Anzahl ausgewahlter Optionen
Ganze Zahl

S$002_01 Meetings

S$002_02 Intranet

S002_03 Newsletter

S$002_04 unternehmensinterne soziale Medien
S$002_05 direkter Austausch mit Mitarbeiter:innen
S002_06 OKR-Software
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S$002_07 Andere Mdglichkeit

1 = nicht gewahit
2 = ausgewahlt

Rubrik ZI: Zielformulierung
[Z101] = Skala (Extrema beschriftet)

Zielformulierung
Z101_01 ...ermdglicht es allen Mitarbeiter:innen, selbst Ziele zu formulieren.

Z101_02 ...
Z101_03 ...
Z101_04 ...
Z101_05 ...
Z101_06 ...
Z101_07 ...
Z101_08 ...

steigert die Vertrauensbasis zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter:innen.
vereinfacht die Planung von Zielen.
stellt die Einzahlung auf die Unternehmensziele sicher.
vereinfacht die crossfunktionale Zusammenarbeit.
motiviert mich, mich mehr in den Projekten zu engagieren.
steigert die Wertschatzung der Mitarbeiter:innen.
gibt Mitarbeiter:innen mehr Verantwortung.

1 = stimme gar nicht zu [0]

2=[1]

3=[2]

4=3]

5 = stimme voll zu [4]

-1 = kann ich nicht beurteilen

-9 = nicht beantwortet

Rubrik AM: Ambionierte Ziele
[AMO01] = Skala (Extrema beschriftet)

Formulierung von Zielen

AMO1_01 ...
AMO1 02 ...
AMO1_03 ...
AMO1_04 ...
AMO1_05 ...

hilft dabei, neue Strategien und Anreize zu entwickeln.
motiviert mich, mehr Leistung zu erbringen.

setzt Mitarbeiter:innen unter Druck.

hilft, innovative Lésungswege zu finden.

demotivert durch zu hohe Anforderungen.

1 = stimme gar nicht zu [0]

2=[1]

3=[2]

4=3]

5 = stimme voll zu [4]

-1 = kann ich nicht beurteilen
-9 = nicht beantwortet

Rubrik FO: Formulierung Teamebene
[FOO01] = Skala (Extrema beschriftet)

Formulierung Teamebene

FOO01_01 ...
FOO01 02 ...
FOO01_03 ...
FOO01_04 ...
FOO01 05 ...
FOO01_06 ...
FOO01_07 ...

erleichtert die teaminterne Abstimmung der Projekte.
erleichtert die Fokussierung der gemeinsamen Zielerreichung.
fordert die Zusammenarbeit im Team.

erhoht die Mitarbeiter:innenmotivation.

macht die Einzelleistungen von Mitarbeiter:innen unsichtbar.
fordert den Zusammenbhailt.

fordert die kooperative Lésungsfindung.

1 = stimme gar nicht zu [0]

2=[1]

3=[2]

4=1[3]

5 = stimme voll zu [4]
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-1 = kann ich nicht beurteilen
-9 = nicht beantwortet

Rubrik AN: Anpassungsfihigkeit
[ANO1] = Skala (Extrema beschriftet)

Anpassungsfahigkeit
ANO01_01 ... ermdglicht die Etablierung einer Lern- und Fehlerkultur im Unternehmen.
ANO01_02 ... hilft dabei, alte Denkmuster abzulegen.
ANO01_03 ... fordert das selbstandige Arbeiten.
ANO01_04 ... beeinflusst die Herangehensweise an neue Aufgaben (mehr Risiko).
ANO01_05 ... macht es mdglich, effektiver an der Zielerreichung zu arbeiten.
ANO01_06 ... macht es mdglich, kurzzyklisch Ziele zu hinterfragen und anzupassen.
ANO01_07 ... fordert die digitale Kommunikation.
ANO01_08 ... ermdglicht eine agile Arbeitsweise.
ANO01_09 ... ermdglicht die Reaktion auf sich verandernde Rahmenbedingungen.

1 = stimme gar nicht zu [0]

2=[1]
3=[2]
4=[3]

5 = stimme voll zu [4]
-1 = kann ich nicht beurteilen
-9 = nicht beantwortet

Rubrik ME: Messbarkeit
[MEO1] = Skala (Extrema beschriftet)

Messbarkeit

MEO01_01 ... kann die Umsetzbarkeit sichergestellt werden.

MEO1_02 ... wird Stress und Frustration der Mitarbeiter:innen verhindert.
MEO01_03 ... gibt eine klare Definition von Erfolg und Misserfolg.
MEO01_04 ... sind Mitarbeiter:innen motivierter, auf Ziele hinzuarbeiten.
MEO01_05 ... ist der Zielfortschritt ersichtlich.

MEO01_06 ... kdnnen konkrete MaRnahmen zur Steuerung gegen Misserfolg festgelegt werden.

MEO01_07 ... kann der Projekterfolg einfach kommuniziert werden.
1 = stimme gar nicht zu [0]

2=[1]
3=[2]
4 =[3]

5 = stimme voll zu [4]
-1 = kann ich nicht beurteilen
-9 = nicht beantwortet

Rubrik FU: Fiihrungsebene
[FUO1] = Skala (Extrema beschriftet)

Flhrungsebene

FUO01_01 ... engagieren sich die Manager:innen aktiv fir den unternehmensinternen Einsatz von OKR.

FUO01_02 ... werden Aufgaben/Verantwortlichkeiten auf mehrere Personen verteilt.
FUO01_03 ... wird deutlich, wie Mitarbeiter zur Unternehmensvision und -strategie beitragen.
FUO01_04 ... werden die Fokusthemen anhand der OKR-Struktur festgelegt.

FUO01_05 ... kénnen Abhangigkeiten von anderen Teams friihzeitig identifiziert werden.
FUO01_06 ... tragt die Flihrungsebene ein agiles und transparentes Mindset.

FUO01_07 ... kdnnen strukturelle Schwachstellen im Unternehmen aufgedeckt werden.

1 = stimme gar nicht zu [0]
2=[1]
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3=[2]

4=1[3]

5 = stimme voll zu [4]

-1 = kann ich nicht beurteilen
-9 = nicht beantwortet

Rubrik VE: Verwendung OKR
[VEO1] = Skala (Extrema beschriftet)

Verwendung
VEO01_01 ... wird die Kommunikation im Unternehmen erleichtert.
VEO01_02 ... wird der Austausch von Mitarbeiter:innen/Vorgesetzten erleichtert.
VEO01_03 ... wird der Austausch innerhalb des Teams erleichtert.
VEO01_04 ... wird das Vertrauen in das Team/die Vorgesetzten gestarkt.
VEO01_05 ... ist es einfacher, zielfokussiert zu arbeiten.
VEO01_06 ... wird die gemeinsame Erarbeitung von Aufgaben/Erkenntnissen verbessert.
VEO01_07 ... wird die Leistung der Teams gesteigert.
VEO01_08 ... wird die Leistung des Unternehmens gesteigert.
VEO01_09 ... konnte das "Silo-Denken" zwischen Abteilungen reduziert und die Koordination verbessert wer-
den.
1 = stimme gar nicht zu [0]
2=[1]
3=[2]
4=1[3]
5 = stimme voll zu [4]
-1 = kann ich nicht beurteilen
-9 = nicht beantwortet

A.2 Anwendungskatalog als Ursache-Wirkungs-Tabelle von OKR

Dimension aus
Business-Canvas

Gewichtung
(Mittelwert)

Wirkung

Strategie Transparenz bei der Priorisierung wichtiger Ziele 4,28
K ikati - —
Eﬁggue?éue:]goennv(szn Erle;f:hltertung der Kommunikation von Bottom- 4,02
Filhrungsebene bis in | UP-#I€lseélzungen
SIS WEEE) Erleichterung der Kommunikation von Top- 4,00
down-Zielsetzungen
Besseres Verstandnis von Prozessen inner- 4,00
halb des Unternehmens
Vision Transparenz bei der Effizientere Erarbeitung von gemeinsamen 4,25
Kommunikation von Zielen
Zielen Erleichterung der Kommunikation von Unter- 413
nehmenszielen
Identifizierung von falsch ausgerichteten Zielen 4,10
Identifikation von Mitarbeitern mit Unterneh- 3,95
menszielen
Leadership OKR-Implementie- friihzeitige Identifikation der Abhangigkeit von 4,23
rung anderen Teams
Festlegung von Fokusthemen 4,21
Agilitat/Transparenz in der Fihrungsebene 3,82
Zielfokussiertes Arbeiten 4,32
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Value-Management

Team-Management

Forderung von Enga-
gement und Commit-
ment auf allen Ebe-

nen

Alignment der Teams

Transparenz bei Pro-
zessschritten/Abspra-
chen (innerhalb des
Teams)

Forderung des Austauschs zwischen Mitarbei- 4,25
tern und Vorgesetzten

Aktives Engagement von Managern fir unter- 4,20
nehmensinternen Einsatz von OKR

Verteilung von Verantwortlichkeiten 4,15
Beitrag von Mitarbeitern zu Unternehmensvi- 4,07
sion/-strategie wird deutlich

Gemeinsame Erarbeitung von Aufgaben 4,38
Bessere Kommunikation innerhalb des Unter- 4,30
nehmens

Bessere Kommunikation innerhalb des Teams 4,30
Verhinderung Silo-Denken und Verbesserung 4,05
der Koordination

OKR-Sets/-Ziele sind fiir alle einsehbar 4,20
Erleichterung der Kommunikation von Unter- 4,14
nehmenszielen

Aufwandsarme Verwaltung 4,05
Foérderung digitaler Kommunikation 3,83
Bekanntheit OKR-Ziele des Teams 3,75
Bekanntheit OKR-Ziele anderer Teams 3,71
Interdisziplindre Zusammenarbeit 3,70
Weniger Missverstandnissen und Unklarheiten 3,71
bei der Aufgabenbearbeitung

Starkung des Vertrauens in das Team/Vorge- 4,34
setzten

Forderung von kooperativem Verhalten 4,28
Vereinfachung von crossfunktionaler Zusam- 4,07
menarbeit

Ersichtlichkeit von Zielfortschritten 4,22
Motivation, auf Ziele hinzuarbeiten 4,17
Festlegung von MalRnahmen zur Steuerung 4,17
gegen Misserfolg

Einfache Kommunikation des Projekterfolgs 4,05
Klare Definition von Erfolg und Misserfolg 3,97
Steigerung der Motivation zur Zielerreichung 4,47
Steigerung des Commitments durch Mitbestim- 4,33
mung

Effizientere Zusammenarbeit 4,22
Erleichterte Kommunikation innerhalb des 4,12
Teams

Klarheit bei der Verteilung von Verantwortlich- 4,12
keiten/Aufgaben

Verstandlichkeit der Aufgaben wird erhéht 4,05
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freie Mitarbeitendenkapazitaten kénnen er- 3,95
kannt und effizient eingesetzt werden
Performance-Ma- Teamzentrierte Ziele Forderung der Zusammenarbeit 4,45
nagement Fokussierung gemeinsamer Zielerreichung 4,37
Offene Kommunikationsbasis 4,33
Forderung des Zusammenhalts im Team 4,32
Forderung der kooperativen Losungsfindung 4,28
Erleichterung von teaminternen Absprachen 4,24
bei Projekten
Erhéhung der Mitarbeitermotivation 4,22
Identifizierung von falsch ausgerichteten Zielen 4,00
Ambitionierte Ziele- Demotivieren durch zu hohe Anforderungen 3,91
Zte;'z)ungen (EorEne! setzen Mitarbeiter unter Druck 3,80
Findung innovativer Lé6sungswege 3,73
Partizipative Ziele Steigerung der Wertschatzung (Mitarbeiter) 4,50
(von Mitarbeitern) Mehr Verantwortung 4,30
Steigerung der Vertrauensbasis zwischen Vor- 4,28
gesetzten und Mitarbeitern
Sicherstellung der Einzahlung auf die Unter- 4,27
nehmensziele
Erhéhung des Engagements in Projekten mit- 4,14
zuwirken
Formulierung von Zielen durch Mitarbeiter 4,13
Vereinfachung der Planung von Zielen 4,08
Present/New Culture | Anpassungsfahigkeit | Anpassung von kurzzylischen Zielen mdglich 4,43
fi(elzusiness Capabili- Effektivere Arbeit an der Zielerreichung 4,37
Reaktion auf verandernde Rahmenbedingun- 4,32
gen mdglich
Etablierung von Lern- und Fehlerkultur 4,29
Anwendung von agilen Denkweisen 4,28
Forderung von selbststandiger Arbeit 4,12
Erhéhung der Risikoaffinitat 4,00
Sicherstellung der Einzahlung auf die Unter- 3,83
nehmensziele
Ablegung von alten Denkmustern 3,82




