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Vorwort

Die OKR-Methode existiert bereits seit den 1970er-Jahren und ftrifft aufgrund
zahlreicher unternehmerischer Erfolgsgeschichten aktuell auf ein immer grofie-
res Interesse. Die agile Methode bietet durch ihre Vorgehensweise einen mogli-
chen Ldsungsweg, um den ambivalenten und stetig steigenden Anforderungen
der modernen Arbeitswelt gerecht werden zu kénnen. Innerhalb eines kurzen,
iterativen Zyklus wird dazu ein Rahmen fiir die selbstorganisierte Arbeitsweise
der Mitarbeitenden bei der Zielverfolgung geschaffen.

Der Fokus der vorliegenden Arbeit liegt auf der Betrachtung des praktischen Ein-
satzes der OKR-Methode und ihrer Anwendbarkeit im unternehmerischen Um-
feld. Aufgrund der geringen Anzahl von OKR-Studien und der fortwahrenden
Frage nach geeigneten Arbeitsplatzbedingungen werden die Aussagen der Lite-
ratur praxisorientierten Erfahrungen in Form einer qualitativen Befragung gegen-
Ubergestellt. Ziel der explorativen Untersuchung ist es, zum weiteren Erkenntnis-
gewinn beizutragen und auf Basis geltender wissenschaftlicher Annahmen fun-
dierte Handlungsempfehlungen fiir den praktischen Einsatz von OKR abzuleiten.
Fir dieses Vorhaben wurden insgesamt sieben Expertinnen und Experten mit-
hilfe eines halbstrukturierten Leitfadens zum Forschungsgegenstand befragt.

Im Rahmen der Bachelorarbeit wird gezeigt, dass den gegenwartigen Annahmen
weitestgehend zugestimmt werden kann und die OKR-Methode unter Beriick-
sichtigung des aktuellen Forschungsstands ein férderliches Instrument zur unter-
nehmerischen Zielverfolgung darstellt. Zudem weist die Methode wesentliche
Merkmale fir eine motivierende, zufriedenstellende sowie moderne Arbeitsplatz-
gestaltung auf und verbindet dementsprechend betriebswirtschaftliche mit men-
schenorientierten bzw. psychologischen Aspekten. Die individuelle Wahrneh-
mung und das Erleben von Angestellten bei der Zielverfolgung mittels OKR wird
durch personliche Dispositionen sowie die Einhaltung von geeigneten Grund-
und Rahmenbedingungen beeinflusst. Die jeweiligen Auswirkungen sowie ver-
bundenen Perspektiven des Frameworks sind in Relation zu den tatsachlichen
Verhaltensweisen betreffender Personen zu betrachten.

Essen, im April 2022

Nadine Pohland, B.Sc.
Prof. Dr. Michael Graf
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1 Einleitung

»A corporation is a living organism; it has to continue to shed its skin. Meth-
ods have to change. Focus has to change. Values have to change. The
sum total of those changes is transformation.” (Andrew Grove)'

»Ein Unternehmen ist ein lebender Organismus; es muss sich immer wieder hédu-
ten. Methoden miissen sich &ndern. Der Fokus muss sich &ndern. Werte miissen
sich &ndern. Die Summe dieser Verédnderungen ist Transformation.“? Mit seiner
Aussage verdeutlicht der Intel-Mitbegriinder Andrew Grove die Notwendigkeit
von Veranderungen in Unternehmen im Laufe der Zeit. Grove fuhrte das Ma-
nagement-Rahmenwerk Management by Objectives (MbO) von Peter Drucker
zunachst bei Intel ein und modifizierte es bereits 1970. Diese Modifikation fUhrte
zum Framework Objectives and Key Results (OKR). Mit seinem Vorgehen beab-
sichtigte er, ein Verfahren zur idealen und transparenten Zielverfolgung zu gene-
rieren, um damit den zukunftsorientierten Wandel bei Intel vom Hersteller fur
Speicherchips zu Mikroprozessoren zu unterstiitzen.? In den letzten Jahren stieg
das Interesse an der OKR-Methode sprunghaft an und wird aktuell mit einer
Reihe namhafter Erfolgsunternehmen, z. B. Google oder Zalando, in Verbindung
gebracht.*

1.1 Thematik und Problemstellung

In einem dynamischen Marktumfeld mit teilweise ambivalenten Anforderungen
scheint eine starre und unflexible Zielverfolgung kaum noch tragbar. Um die da-
mit verbundene Notwendigkeit von unternehmerischen Transformationen zu ver-
stehen, ist es sinnvoll, einen Blick in die Vergangenheit zu werfen. Eine Vielzahl
der Methoden, die bis heute in Unternehmen zum Einsatz kommen, entstand zu
Beginn des 20. Jahrhunderts. Die Arbeitswelt war in Zeiten von Massenproduk-
tion, FlieRbandarbeit sowie artdhnlichen Produkten von einem anderen Men-
schenbild und Leitsatz gepragt. Mit dem Taylorismus stand das Ziel der Steige-
rung der Produktivitdt von menschlicher Arbeit an erster Stelle. Die Teilung der

Sager, 2007.

Eigene Ubersetzung.

Vgl. Ematinger & Schulze, 2020.

Vgl. Lihl, Mahlendorf & Schmoltzi, 2019.

AW N =
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Arbeit in kleine, einfache, effiziente sowie kontrollierbare Schritte sollte die Orga-
nisation von schwierigen Denkprozessen befreien. Mitarbeiterfihrung bezog sich
weitestgehend darauf, eine achtstiindige sich immer wiederholende Tatigkeit zu
bezahlen und den Mitarbeitenden stetig effizientere Vorgehensweisen zu vermit-
teln.®

Peter Drucker stellte 1950 sein Konzept MbO vor und legte dabei das Augenmerk
auf eine moderne Managementlehre mittels gemeinsam definierter Zielvereinba-
rungen. Er begiinstigte mit dieser Vorgehensweise den Ubergang des kontroll-
gepragten Industriezeitalters in das gerade anbrechende Informationszeitalter.
Der Psychologe Edwin Locke untersuchte mit seiner wissenschaftlichen Abhand-
lung bereits 1960, wie das Setzen hoher Ziele die Performance von Organisatio-
nen steigert. George Doran entwickelte folgend flr praktikable Zielvereinbarun-
gen die Definition SMART, die Ubersetzt fir spezifisch, messbar, attraktiv, realis-
tisch und terminiert steht.®

Der Ruckblick zeigt, dass eine Veranderung der Methoden und Werte wesentlich
ist, um neuen Entwicklungen in der Arbeitswelt gerecht werden zu kdnnen. The-
men wie Agilitdt oder New Work riicken dabei immer weiter in den Vordergrund
und nehmen Einfluss auf die jeweilige Arbeitsplatzgestaltung. Die zunehmende
Komplexitat mit rasanter Veranderungsgeschwindigkeit verlangt heutzutage von
Mensch und Organisation eine schnelle Lern- und Anpassungsfahigkeit an neue
Bedingungen. Erfahrungen miissen gesammelt, mit anderen geteilt und auf Neu-
erungen muss moglichst zeitnah reagiert werden, um grof3ere Schaden zu ver-
meiden. Dies erfordert die richtige Anwendung von Methoden sowie eine agile
Grundhaltung mit einem hohen Mal an Veranderungsbereitschaft. Die Proble-
matik besteht daher nicht allein in der einfachen Austibung von bestimmten Prak-
tiken. Sie besteht offenbar darin, gegebene Muster, die oftmals mit einem Sicher-
heitsempfinden in Verbindung gebracht werden, aufzubrechen und dadurch Ver-
anderungen weiter voranzutreiben.”

Bei der Anwendung von OKR wird den Mitarbeitenden ein Rahmen gestellt, in-
nerhalb dessen eine selbstorganisierte sowie produktive Atmosphéare ermdglicht
werden soll. Sinn dieses Vorgehens ist es, den langfristigen unternehmerischen
Zielen mithilfe von wiederkehrenden und verkuirzten Zyklen vergleichsweise bes-

Vgl. Jacob & Lobacher, 2018.
Vgl. Ematinger & Schulze, 2020.
Vgl. Vohl, 2017.

~N o g
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ser nachzukommen. Dabei stehen die Begriffe Objectives fir die visiondren weg-
weisenden Ziele einer Organisation und Key Results fir die damit verbundenen
messbaren Schliisselergebnisse. Wichtig ist, dass die OKR-Methode keine
strenge, unflexible Prozedur mit einer Vielzahl an Regeln beschreibt, sondern
einen Rahmen darstellt, der an unterschiedliche Bedirfnisse oder Branchen an-
gepasst werden kann.®

Das Framework ermdglicht durch die Vorgehensweise eine Verbindung zwischen
operativen und strategischen Themen. Hauptbestandteil ist das selbstorgani-
sierte sowie agile Verfolgen der operativen Ziele durch einzelne Mitarbeitende
oder ganze Teams. Durch die selbststandige Bearbeitung der verbundenen The-
men soll ein tieferes Zielverstandnis bei Betreffenden erzielt und mithilfe der
strukturellen Ausgestaltung ein besserer Einsatz von unternehmerischen Res-
sourcen erzeugt werden. Diese Herangehensweise soll betriebswirtschaftlichen
Erfolg ermdglichen und Mitarbeitenden sowohl mehr Transparenz als auch Moti-
vation bei der Zielverfolgung vermitteln.®

1.2 Zielsetzung und Forschungsfrage

Ziel der vorliegenden explorativen Forschung ist es, die genannten Themenfelder
in einen fundierten Bezug zueinander zu stellen, um auf der Grundlage einer the-
oretischen Basis den Erkenntnisgewinn mit Ableitung geprifter Handlungsemp-
fehlungen zu sichern. Im Mittelpunkt dieser Forschung stehen sowohl das per-
sonliche Empfinden als auch die Wahrnehmung von Angestellten in Hinblick auf
die jahresspezifische Zielverfolgung mittels OKR. Im Speziellen wurden daher
Personen mithilfe eines halbstrukturierten Interviewleitfadens und in Form von
Experteninterviews befragt, um die Grundannahmen des OKR weiter zu untersu-
chen.

Die theoretische und praktische Relevanz des Themas lasst sich u. a. mit dem
fortwahrend hohen Interesse an wettbewerbsférdernden MalRnahmen zur unter-
nehmerischen Zielverfolgung begriinden. Zudem wird haufig im Zusammenhang
mit agilen zeitgemaRen Herangehensweisen von Best Practices gesprochen. Un-
tersucht wurde, inwiefern sich die vermeintlichen Erfolgsfaktoren der OKR-Me-
thode auf wissenschaftliche Theorien und Erkenntnisse der gegenwartigen For-
schung stltzen. Des Weiteren liegen trotz vielversprechender Aussagen kaum

Vgl. Jacob & Lobacher, 2021, S. 3 ff.
9  Vgl. ebd.
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wissenschaftliche Studien zum Framework vor, die auf die neuartigen Bedingun-
gen und Anforderungen der heutigen Arbeitswelt in dem genannten Umfang ein-
gehen.

Hinzu kommt, dass die aufgezeigten Aspekte eine veranderte Umgangsform zwi-
schen Mitarbeitenden und Fihrungskraften implizieren. Sollen Mitarbeitende mo-
tiviert selbststandig unternehmerische Ziele mittels agiler Formate verfolgen, er-
fordert dies, passende Grundbedingungen zu schaffen. Das Anliegen der vorlie-
genden Arbeit ist die Beantwortung der in Kapitel 2.4 dargestellten und aus dem
Forschungsinteresse abgeleiteten Leitfragen. Die Forschungsfragen wurden da-
bei unter Einbezug wesentlicher wissenschaftlicher Modelle, Denkansatze und
Theorien abgeleitet.

1.3  Gang der Arbeit im Uberblick

Die OKR-Methode verspricht durch ihre agile Struktur und selbstorganisierte Ar-
beitsweise den modernen Arbeitsanforderungen besser gerecht werden zu kén-
nen. Im Hinblick auf die genannten Schwerpunkte in Kapitel 1.1 richtet sich der
Fokus der Forschung darauf, wie das Framework im praktischen Einsatz von Be-
fragten erlebt und wahrgenommen wird. Die Expertenbefragung dient dem Ziel,
die miteinander in Verbindung gesetzten theoretischen Annahmen im Zusam-
menhang mit dem tatsachlichen Meinungsbild innerhalb des unternehmerischen
Umfelds zu analysieren. Nachfolgend wird ein Uberblick zum Gang der vorlie-
genden Arbeit gegeben.

Um die dargelegte Themenstellung umfanglich im Rahmen einer explorativen
Vorgehensweise zu beleuchten, wird die Bachelor-Thesis in finf Hauptkapitel
aufgegliedert. In Kapitel 2 wird der theoretische Hintergrund dargestellt. Er bildet
die Grundlage der Forschung und beinhaltet alle in Beziehung gestellten Schwer-
punkte des Themengebiets. Nach der Einfliihrung wird in Kapitel 2.1 zunachst auf
die OKR-Methode und ihre Vorgehensweise eingegangen. AnschlieRend werden
die Themenfelder Arbeitsmotivation und Arbeitszufriedenheit beleuchtet sowie
gegenwartige wissenschaftliche Erkenntnisse zur Arbeitsplatzgestaltung darge-
legt. Des Weiteren wird auf wesentliche Charakteristiken der Chemiebranche ein-
gegangen, um notwendiges Hintergrundwissen fir den weiteren Verlauf der wis-
senschaftlichen Arbeit bereitzustellen. Aufgrund der abschlieRenden Zusammen-
fihrung aller Themenfelder mit Ableitung der Forschungsfrage nimmt Kapitel 2
eine tragende Rolle fir das gesamte Forschungsvorhaben ein.
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In Kapitel 3 wird das methodische Vorgehen der Arbeit im Hinblick auf den ge-
wahlten Forschungsgegenstand dargelegt und begriindet. Dabei wird zunachst
auf das angewandte Untersuchungsdesign sowie die Fallauswahl eingegangen.
Anschliefiend werden die Durchfiihrung der Untersuchung sowie die Datenauf-
bereitung beleuchtet. Danach werden in Kapitel 4 die Ergebnisse der Experten-
interviews dargestellt. Es werden die mithilfe der zusammenfassenden Inhalts-
analyse nach Mayring gewonnenen drei Oberkategorien beschrieben und das
Meinungsbild der Expertinnen und Experten wiedergegeben.

Den Abschluss der Bachelor-Thesis bildet Kapitel 5, die Diskussion. In diesem
Kapitel werden die Ergebnisse zusammengefasst und interpretiert. Zudem wer-
den Implikationen fir die Praxis dargelegt und die durchgefiihrte Forschung kri-
tisch reflektiert. AbschlieRend wird ein Ausblick fur zukinftige Forschungen ge-
geben sowie die Schlussfolgerung im Fazit formuliert.

Nachfolgend werden die zentralen Handlungsschritte in Abbildung 1 zusammen-
gefasst.

Forschungsfrage Forschungsdesign Datenerhebung Forschungsergebnis
und Literaturanalyse und Fallauswahl und Auswertung und Diskussion

. Eingrenzung des . Festlegung des . Experteninterviews (n=7) +  Darstellung, Deutung und
Themengebiets Vorgehens praktische Implikation
Ermittlung des aktuellen . Generierung und Prifung . Transkription, Kodierung . Reflexion, zuktnftiger
Forschungsstand des Leitfadens und Kategorienbildung Ausblick und Fazit

Abbildung 1: Zentrale Handlungsschritte der Bachelorarbeit.
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2 Theoretischer Hintergrund

Im Folgenden werden zentrale Theorien, Modelle sowie wesentliche Bestandteile
zur Ableitung der Forschungsfrage eruiert und miteinander in Verbindung ge-
setzt. Zunachst wird dabei auf die Zielverfolgung mittels agiler Methoden sowie
Arbeitsmotivation und Arbeitszufriedenheit eingegangen. Im Fokus dieser Arbeit
steht das Framework OKR und somit Aufbau, Hintergrund und die damit verfolg-
ten Absichten durch innovationsgetriebene Unternehmen. Ziel dieser Forschung
ist es, durch eine umfangliche Betrachtung der OKR-Methode Handlungsemp-
fehlungen, die einen essenziellen Mehrwert flir Organisationen und Angestellte
bilden, explorativ zu entwickeln. Daflr ist es erforderlich, vermeintliche Best Prac-
tices mittels wissenschaftlicher Modelle und Theorien miteinander zu verglei-
chen, um fundierte Aussagen treffen zu kénnen.

Eine Vielzahl an internen und externen Faktoren, bspw. Branchen und Unterneh-
menskennzahlen, nehmen Einfluss auf die Wahl der richtigen Organisations-
struktur. Eine stetige Anpassungsfahigkeit durch Organisationen ist somit ein
wichtiger Bestandteil fir unternehmerisches Wachstum und Erfolg unter den gel-
tenden Wettbewerbsbedingungen. In einer erfolgreichen Organisation missen
dafiir Prozesse geschaffen, Entscheidungen getroffen sowie Entwicklungen si-
chergestellt und Verantwortlichkeiten definiert werden. Die Starken des Unter-
nehmens mussen unterstutzt sowie schwerwiegende Fehler mittels informeller
und formeller Kommunikation vermieden werden. Definierte Ziele werden uber-
wacht und die Einhaltung von Unternehmenswerten, Gesetzen sowie Compli-
ance-Regeln stetig gepriift. Kreative sowie flexible Prozesse sind zu férdern, um
die Motivation der Mitarbeitenden erhalten und starken zu kénnen. Die Anforde-
rungsliste zum Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit ist umfangreich und beinhaltet
ebenso Zielkonflikte. Diese Zielkonflikte missen durch Unternehmen priorisiert
und verstandlich offengelegt werden.®

Es ist nicht verwunderlich, dass die neue Arbeitswelt somit Veranderungen in der
Art und Weise der unternehmerischen Zielverfolgung erfordert. Um den vielseiti-
gen Ansprichen gerecht zu werden, sind starre Vorgehensweisen kaum noch
tragbar. Das frihere Rollenbild, dem entsprechend nur Fiihrungskrafte Entschei-
dungen trafen, ist demnach nicht mehr vertretbar. Um in einer VUKA-Umwelt be-
stehen zu kénnen, sind nunmehr auch Mitarbeitende fiir schnelle Entscheidun-

10 Vgl. Goffin, 2020.
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gen verantwortlich. Die Abkirzung VUKA steht hierbei fir ein von Volatilitat, Un-
sicherheit, Komplexitat und Ambiguitat gekennzeichnetes Umfeld, das durch ein-
wirkende Veranderungen mit anschlieBender Reaktion gepragt ist.!!

Gerade in Zeiten von klnstlicher Intelligenz ist es umso wichtiger, kritische Fra-
gen zu stellen, um Situationen und ihre Folgen richtig einschatzen zu kénnen.
Die zunehmende Flexibilisierung geht des Weiteren mit einer Veranderung bei
Arbeitszeit und Arbeitsort einher. Diese Aspekte fordern eine starkere Selbstkon-
trolle der Betreffenden ein.' Bevor Verantwortung in einer dynamischen Arbeits-
welt tbernommen werden kann und Aufgaben mittels agiler Formate bearbeitet
werden kénnen, gilt es als Unternehmen, eindeutige Wegweiser zu setzen. Defi-
nierte Ziele geben dabei nicht nur dem Management, sondern auch den Mitar-
beitenden Orientierung und Sicherheit. Diese Bestandteile sind notwendig, um
einen verstandlichen Rahmen zur Ausiibung der verbundenen Aufgaben zu er-
zeugen. Mitarbeitende und Fuhrungskrafte kdnnen so fokussierter agilen Zielver-
folgungsprozessen zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit nachkommen. '3

In der Literatur zeigt sich, dass die Ansatze Lean und Agilitét eine Vielzahl von
Parallelen und Uberschneidungen aufweisen. Auch wenn die Perspektiven die
Steigerung bzw. den Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit in einer sich schnell veran-
dernden Umwelt in den Vordergrund stellen, gibt es doch eindeutige Unter-
schiede. Das Lean-Management basiert auf der japanischen Kaizen-Philosophie
und richtet seinen Fokus auf die Wertschopfung der Arbeitsprozesse aus Sicht
des Kunden. Lean verfolgt mit seinen Methoden das Hauptziel einer ,schlanken
Produktion® entlang der gesamten Wertschépfungskette. Kontinuierliche Verbes-
serungsprozesse sollen in Organisationen stetig vorangetrieben werden, um
bspw. Verschwendungen wie Doppelarbeiten weitestgehend zu vermeiden. So-
wohl Aspekte wie Standardisierung und Automatisierung als auch die fortwah-
rende Suche nach glnstigen Lésungen in der Produktion sind somit von Priori-
tat.™

Das Thema Agilitdt entstammt dem ,Agilen Manifest, das urspringlich in der
Softwareentwicklung zum Einsatz kam. Die agilen Prinzipien hinterfragen starre
Herangehensweisen der Praxis und propagieren dynamische, flexiblere Ansatze,

1 Vgl. Enste, Kirten, Suling & Orth, 2020.
2 Vgl. Enste et al., 2020.

3 Vgl. Bittner, 2015.

4 Vgl. Graf, Rascher & Schmutte, 2020.
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die auf eine kundenorientierte Arbeitsweise ausgelegt sind.'® Agile Methoden un-
terstreichen unternehmerische Flexibilitdt mithilfe eines iterativen Zyklus. Sie ge-
nerieren kundenoptimierte Produktldsungen und zielen auf individuelle Produkt-
entwicklungen ab.®

Betrachtet man gesammelte Erfahrungen aus agil organisierten Unternehmen
bzw. Teams, lassen sich die Perspektiven mittels der folgenden komprimierten
Aussagen beschreiben: Fir die Selbstorganisation von Mitarbeitenden ist eine
Dezentralisierung von Entscheidungen notwendig. Dies erfordert einen klaren
Rahmen fir die jeweiligen involvierten Rollen sowie gemeinsam festgelegte
Spielregeln flr eine gute Zusammenarbeit. Sowohl der Kundennutzen und die
Wertschopfung als auch die gegenwartigen Anforderungen des Umfelds sind da-
bei von hdchster Prioritédt. Daher sollten mittels kontinuierlicher, effektiver und
effizienter Abstimmungen erlangte Erkenntnisse in Losungen sowie Prozessen
wiederzufinden sein. Die Abldufe missen so einfach wie mdglich gestaltet wer-
den, um bei veranderten Bedingungen ohne gréReren Abstimmungsaufwand
zeitnah reagieren zu kdnnen. Insbesondere bei der agilen Zielverfolgung gilt es,
durch schnelles Ausprobieren und Korrigieren Erfahrungen zu sammeln. Das
Lernen aus vermeintlichen Misserfolgen ist somit ein wichtiger Bestandteil, um
einen Mehrwert fuir zukiinftiges Vorgehen ableiten zu kénnen.!”

Es ist wichtig, dass flexible Standards sowie neue Lernerfahrungen fir einen dau-
erhaften Nutzen dokumentiert werden. Die genannten Perspektiven implizieren,
dass den vielseitigen Anforderungen nur durch passende Grundbedingungen
nachgekommen werden kann. Agiles und flexibles Verhalten kann daher nicht
nur formal eingefordert, sondern muss von allen Betreffenden gelebt und durch
den Fuhrungsstil weiter geférdert werden.'® Fir die spezifische Zielverfolgung
sollte in heterogenen sowie crossfunktionalen Teams gearbeitet werden, um un-
terschiedliche Fahigkeiten sowie Perspektiven einzubeziehen und dadurch kon-
struktive Lésungen generieren zu kénnen. Offen zugénglich dokumentierte Er-
gebnisse sind fiir ein hohes Mal an Transparenz notwendig.'®

5 Vgl. Graf et al., 2020.
6 Vgl. Goffin, 2020.

7 Vgl. Graf et al., 2020.
8 Vgl. ebd.

9 vgl. Vohl, 2017.
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21 Objectives and Key Results

Auf der Suche nach Lésungsansatzen finden sich gegenwartig in zahlreicher Ma-
nagementliteratur Empfehlungen fir die OKR-Methode. Im Folgenden werden
die in der Literatur getroffenen Annahmen aufgezeigt und erlautert. Starre Ziel-
gréRRen sowie Zielvorgaben sind je nach Unternehmen und Branche kaum noch
tragbar. Feste Standards mit kontrollgepragten Fihrungskraften implizieren
durch verbundene Abstimmungszeiten unflexibles Handeln im jeweiligen Unter-
nehmen. Der OKR-Prozess soll durch seine Vorgehensweise eine spontane Zie-
lerfullung bei Mitarbeitenden ermdglichen. Zu beachten ist, dass sich die Me-
thode nicht nur fur Projekte, sondern ebenso innerhalb Linienorganisationen nut-
zen lasst.?°

Wie im bisherigen Verlauf dargestellt, dienen Zielvereinbarungen als notwendige
Wegweiser. Regeln, Standards und Plane sind sinnvoll, orientieren sich jedoch
an einem bestimmten Sachverhalt. Die agilen Prinzipien und Werte hingegen ge-
wahrleisten durch ihre adaptiven Moglichkeiten, auf unterschiedlichste Heraus-
forderungen selbstorganisiert und flexibel eingehen zu kénnen. Das Framework
soll durch seine Herangehensweise Unternehmen dabei helfen, ihre langfristigen
Ziele nachhaltig zu erreichen. Dabei vermittelt das Vorgehen durch seine Gestal-
tung einen definierten Rahmen dafiir, wie weit die Entscheidungsfreiheit der Mit-
arbeitenden reichen soll.?'

Fir die Nutzung von OKR lassen sich zwei wesentliche Elemente zusammenfas-
sen. Grundvoraussetzungen bilden zum einen die Existenz von agilen Werten
und Prinzipien sowie zum anderen ein definiertes Unternehmensileitbild mit dar-
aus resultierenden vereinfacht dargestellten Zielen. Das erste Element, die agilen
Prinzipien, beschreibt den Handlungsspielraum von OKR. Selbstorganisierte
Teams sollen selbstbestimmt ihre Ziele sowie Schlusselergebnisse formulieren
und verfolgen. Dabei sind kurze Iterationen firr eine schnelle Anpassung von Zie-
len und Strategien an das dynamische Umfeld notwendig. OKR bedeutet ein kon-
tinuierliches Streben nach Verbesserungen, deshalb sind aus der Retrospektive
am jeweiligen Zyklusende Probleme zu identifizieren und zu beheben. Agilitat
wird durch die Fokussierung innerhalb eines kurzen Zeitraums geschaffen und
ermoglicht schnelles Eingreifen bei Veranderungen. Der Fokus wird durch die

20 \gl. Jacob & Lobacher, 2018.
21 Vgl. ebd.
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Vorgabe von maximal vier wichtigen Themen pro Zyklus verstarkt und erfordert
somit eine Priorisierung der zentralen Aspekte.??

Das Unternehmensleitbild beinhaltet, dass agile Werte in der strategischen Aus-
richtung, dem Alignement des Unternehmens, sowie im taglichen Miteinander in-
begriffen sein missen. Kern des Ansatzes ist die intrinsische Motivation der Mit-
arbeitenden, die weiter sowohl geférdert als auch verstarkt werden soll. Extrinsi-
sche Motivation durch Bezahlungen oder Belohnungen ist bei diesem Vorgehen
nicht vorgesehen. Ein Team, das mit OKR arbeitet, formuliert ein indirektes Ver-
sprechen an ein vorgegebenes Unternehmensziel. Dadurch sollen die Produkti-
vitat, der Teamgeist sowie das Commitment positiv beeinflusst werden und eine
héhere Transparenz den unternehmerischen Gesamtzusammenhang verdeutli-
chen. Fur Mitarbeitende wird durch diese Herangehensweise Klarheit hinsichtlich
der Zielsetzungen der nachsten Wochen geschaffen. Die gemeinsame Ausrich-
tung auf das Unternehmensileitbild, das die jeweiligen operativen Ziele des be-
treffenden Personenkreises verbindet, ist der Faktor, der dem Unternehmen
langfristig weiterhelfen soll.?3

OKR-Zyklus

Die Starke von OKR liegt in seiner einfachen und praktischen Anwendung. Der
Erfolg von Google und anderen innovationsgetriebenen Unternehmen rund um
das Silicon Valley spricht flir das Framework und hat zu seiner Verbreitung ge-
fuhrt. Der Top-down-Ansatz gibt dabei Ziele durch das Unternehmen vor, die sys-
tematisch fiir alle Ebenen vereinfacht dargestellt werden.?*

Im Gegensatz zu verbreiteten Zielvereinbarungssystemen sind die vereinfachten
operativen Ziele ambitioniert formuliert, die wiederkehrenden Zyklen kurz gehal-
ten und die Transparenz zur Umsetzung mit dem Status der Ziele ist hoch. Die
gesteckten Ziele wirken dabei oftmals kiihn, aber dennoch erreichbar. Dieses
Vorgehen bietet bei richtiger Umsetzung wesentliche Anreize fir leistungsbe-
reite, inspirierte und motivierte Mitarbeitende. Die Ziele erfordern demnach un-
kommerzielle, innovative sowie kreative Losungswege und sind maf3geblich mit
einer offenen Fehler- und Lernkultur verbunden, da scheinbare Verfehlungen ein
wichtiger Bestandteil fir die Entwicklung der Organisation sind. Zielerreicher und

22 Vgl. Jacob & Lobacher, 2018.
28 Vgl. ebd., S. 21.
24 Vgl. Grote & Goyk, 2018.
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Zielverfehler mussen daher gleichbehandelt werden und stehen deshalb auf Au-
genhohe. Das Vorgehen bedeutet fir viele Unternehmen eine wesentliche Ver-
anderung des Bisherigen und bedarf unter Umsténden einer Anpassung inner-
halb der Unternehmenskultur.?®

OKR bildet eine Briicke zwischen der langfristigen Ausrichtung, der Vision sowie
Strategie und den kurzfristigen Aufgaben eines Unternehmens. Die Etappenziele
pro Zyklus beschreiben demnach eine Mini-Strategie durch beteiligte Mitarbei-
tende. An jedes Objective sind immer messbare Key Results, die Schlusseler-
gebnisse, gebunden. Objectives fungieren als Wegweiser und schaffen eine spe-
zifische Orientierung, die passend auf die langfristige Unternehmensvision aus-
gerichtet ist. Objectives sind qualitativ, ambitioniert und inspirierend. Sie sind zeit-
gebunden, moéglichst unabhangig voneinander erreichbar und bringen die Mitar-
beitenden jeweils einen Schritt ndher zur Vision bzw. zur Unternehmensstrate-
gie.®

Key Results beschreiben den gewiinschten Endzustand eines Objectives und
mussen die beinhalteten Kriterien messbar machen. Durch sie wird klar, ob das
jeweilige Ziel erreicht worden ist oder ob gegebenenfalls die Wegrichtung ange-
passt werden sollte. Key Results sollten durch drei bis finf Perspektiven ein um-
fassendes Bild des dahinterstehenden Objectives geben. Sie kdnnen dabei Mei-
lensteine, relative sowie absolute Zahlen oder binare Ja/Nein-Beschreibungen
sein. Je mehr Kennzahlen vorhanden sind, desto klarer wird der Fortschritt des
jeweiligen Zyklus.?”

Abbildung 2 verdeutlicht den geschilderten Zusammenhang zwischen Objectives
und Key Results.

25 Vgl. Vohl, 2017.
26 \/gl. Mewes, 2020.
27 \gl. ebd.

11



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 83, Pohland/Graf Effekte der OKR-Methode

Obijective Key Results
o —
o -
o —
« v —
. . = Aussage zu messharen
) E”’“’: Aussage_ U einem Schlusselergebnissen
heslimmtenizcl(Vasy beziiglich des Ziels (Wie-
Frage) Frage)

I

Abbildung 2: Zusammenhang von Obijectives und Key Results (in Anlehnung an
Kaufmann & Servatius, 2020, S. 52).

Das Unternehmensleitbild hat meist einen langfristigen Hintergrund und kann da-
bei auf drei bis flinf Jahre ausgerichtet sein. Mittels OKR werden im besten Fall
vier Jahresziele entwickelt, die anhand der priorisierten Hauptthemen eine Fo-
kussierung erlauben. Die Jahresziele werden anschliefend mithilfe des eigentli-
chen Werkzeugs, dem OKR, weiter betrachtet und durch einzelne Mitarbeitende
bzw. Teams geplant, bearbeitet und umgesetzt. Fir eine erfolgreiche Umsetzung
der OKR-Methodik ist es in einem ersten Schritt notwendig, die qualitativen Ob-
jectives und die vorwiegend quantitativen Key Results in einer fir alle Betreffen-
den verstandlichen Sprache zu formulieren. Dabei sollten die festgelegten Ziele
in einem quartalsweisen OKR-Zyklus erreicht werden und geniigend Freiraum
fur selbstbestimmtes Agieren zulassen.?

Die Bearbeitung der verbundenen Aufgaben ist dabei zeitlich effektiv und effizient
zu gestalten. Die definierten Objectives und Key Results werden durch eine OKR-
Liste erfasst sowie transparent fir den jeweiligen Personenkreis zuganglich ge-
macht. Die OKR-Liste ist ein zentrales Artefakt, das flir alle Betreffenden ver-
sténdlich und zuganglich sein muss. Die Liste sollte immer den gegenwartigen
Status quo der Ziele abbilden und kann auch Synergieeffekte zwischen den
Teams ermoglichen. Der OKR-Zyklus selbst beinhaltet vier wiederkehrende
Schritte. Diese sind die jeweilige Planung des Vorgehens, die wochentlichen
Kurz-Meetings im Team, das Review zur Evaluierung der Ergebnisse und die
Retrospektive zur kontinuierlichen Verbesserung des angewandten OKR-Vorge-
hens.?®

28 Vgl. Jacob & Lobacher, 2018.
2% Vgl. ebd.
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Zu Beginn des OKR-Zyklus, bspw. zu Beginn eines Jahres, gilt es in einem Work-
shop das Gesamtvorhaben zu beurteilen und durch FUhrungskrafte festzulegen,
welche operativen Ziele weiter durch die Teams bearbeitet werden sollen. Gene-
rell geht es beim OKR um zwei Prozesse: die Strategieplanung und die Strate-
gieumsetzung.?® Diese Voraussetzungen bilden das Fundament fiir die detail-
lierte Planung, aus der am Ende eine OKR-Liste resultiert.3"

Die wochentlichen Meetings innerhalb der selbstorganisierten Teams sind we-
sentlich, um die selbstgesetzten operationalisierten Ziele zu verfolgen und den
jeweiligen Status festhalten zu kénnen. Mittels Review wird nach einigen Mona-
ten kritisch betrachtet, wie das Team mit den eigenen Zielformulierungen zurecht-
kam und wie der tatsachliche Status quo in Bezug auf die ambitionierten Ziele
ausfallt. Den Abschluss des ca. drei- bis viermonatigen OKR-Zyklus bildet die
Retrospektive, um den gelebten Gesamtprozess auf Basis des Reviews zu Uber-
prufen. Aus méglichen Herausforderungen und vermeintlichen Fehlschlagen sol-
len gemeinsame Lernerfahrungen gezogen werden, um den OKR-Zyklus konti-
nuierlich verbessern zu kénnen.?

Abbildung 3 verdeutlicht den beschriebenen OKR-Zyklus.

Unternehmens-

leitbild OKR-Liste
Wachentliche
Meetings
OKR-
Jahresziele Planung Zyklus

(3-4 Monate)

Retrospektive

Abbildung 3: Ubersicht des OKR-Zyklus.

30 Vgl. Kudernatsch, 2020.
31 Vgl. Jacob & Lobacher, 2018.
32 vqgl. ebd.
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Gegenwartige Erkenntnisse zum OKR

Die OKR-Methode verspricht eine Vielzahl an positiven Effekten, dennoch ist
keine Methode ganzlich ohne Risiko. Trotz seiner agilen Gestaltung ist es wichtig,
sich die Herausforderungen des Frameworks vor der Einfuhrung und Nutzung
bewusst zu machen. OKR ist mit einem Auswabhlrisiko verbunden, da die Me-
thode nur in Unternehmen angewendet werden sollte, die dynamischer und
schneller durch den Einbezug von Mitarbeitenden agieren méchten. Sind im Un-
ternehmen jedoch altbewahrte Qualitdtsprozesse und eine offene Ideenkultur
nicht gefragt, ist die Anwendung zu liberdenken. Des Weiteren ist das Rollenbild
innerhalb der OKR-Methode wenig stark ausgepragt. In Projekten sowie in Lini-
enorganisationen wird daher von den Mitarbeitenden gefordert, dass die eigene
Rolle bei der Ausarbeitung erkannt und ausgefiillt wird. Dementsprechend ist in
Linienorganisationen zu beachten, dass zu den alltaglichen Aufgaben die zusatz-
lichen Themen des Frameworks hinzukommen. Daher sind Zielkonflikte zwi-
schen den eigenen Zielen und der Zielsetzung des OKR-Vorgehens zu vermei-
den.33

Die Abwagung zwischen Team- und Einzelinteressen ist eine wichtige Perspek-
tive fur die Zusammenarbeit und eine Frage der jeweiligen gelebten Kultur. Ein-
zelkampfer sind fur den OKR eher kontraproduktiv. Wurde jedoch in der Vergan-
genheit dieses Verhalten honoriert, ist ein gut geplanter kultureller Wandel zu
vollziehen. Hierbei spielen vor allem Fiihrungskrafte durch ihre Vorbildfunktion
eine wichtige Rolle. Zudem muss das Top-Management hinter der Einfuhrung
von OKR stehen und als wesentlicher Treiber fir dessen Fortschritt im Unterneh-
men fungieren. Die Mitarbeitenden mussen glaubhaft Sicherheit vermittelt be-
kommen, um durch das Framework gezielt arbeiten zu kénnen. Gerade die Ein-
fihrung wird wie jeder Veranderungsprozess unter Umstanden nicht planmafig
verlaufen. Der positive Umgang mit Riickschlagen und vermeintlichen Fehlern ist
daher in diesem Zusammenhang entscheidend.*

Die ambitionierten OKR-Ziele bergen ein Anforderungsrisiko, sodass der
schmale Grat zwischen inspirierender Herausforderung und erzeugtem Frust in
Planungsgesprachen ermittelt werden sollte. Die freie Auswahl eines OKR-Ziels
ist deshalb bedeutsam, um als Quelle der notwendigen Motivation fir die bear-
beitenden Teams zu dienen. Insbesondere bei schwierigen Zielen ist das Thema

33 Vgl. Vohl, 2017.
34 Vgl. ebd.
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Wertschétzung ein wichtiger Bestandteil in der Zusammenarbeit zwischen Fih-
rungskraften und Mitarbeitenden. Das OKR-Vorgehen ist somit einfach zu ver-
stehen, jedoch mit Schwierigkeiten in der praktischen Umsetzung verbunden. Die
agile Methode ist daher nicht flr Beflrworter einer kontrollgepragten Arbeits-
weise ohne offene Fehlerkultur zu empfehlen.3®

Laut einer deutschen Projektstudie sind sowohl die gesteigerte Motivation und
das Engagement der Mitarbeitenden als auch die Priorisierung wesentlicher Auf-
gaben durch Verwendung der Methode hervorzuheben. Im Idealfall geht der Ein-
bezug der Mitarbeitenden so weit, dass nicht nur Top-down agiert wird, sondern
ebenso Bottom-up-Ziele an das Top-Management zurlickgespielt werden. Das
Frankfurter Start-up-Unternehmen Bettzeit hat 2018 das Framework eingefihrt
und bei der Implementierung viel zum OKR gelernt. Uber einen Zeitraum von
sechs Monaten wurden mithilfe von Befragungen Erkenntnisse zur Methode ge-
sammelt und analysiert. Bettzeit wurde aufgrund mehrerer Aspekte fir das For-
schungs-Praxis-Kooperationsprojekt ausgewahlt. lhre hohe Wachstumsrate
legte zum einen Kontrollprobleme offen, die vor allem bei schnell wachsenden
Unternehmen in der Praxis anzutreffen sind, zum anderen war im Unternehmen
bei der Implementierung die Bereitschaft vorhanden, mdgliche Veranderungen
an der Vorgehensweise der Methode zuzulassen.3®

Bettzeit entschied sich fiir das agile Framework, da es eine scheinbar effektive
Moglichkeit bot, personelle Ressourcen effizienter und motivierter zu verwalten.
Bei der Implementierung wurde die Ausrichtung anhand des Unternehmensleit-
bilds gestaltet und anschliefend durch den wiederkehrenden OKR-Zyklus bear-
beitet. Die Mitarbeitenden konnten anschlief3end frei wahlen, welche Jahresziele
sie weiter in den Teams bearbeiten wollten. Durch die Abstimmungstermine zwi-
schen den Fuhrungskraften und Mitarbeitenden konnte zudem eine Mischung
aus Top-down- und Bottom-up-Ansatzen bei der Zielverfolgung erreicht wer-
den.%"

Auf Basis der Studie zeigt sich, dass die erfolgreiche Umsetzung von OKR malf3-
geblich durch das Verhalten der Mitarbeitenden und Fihrungskrafte beeinflusst
wird. Engagiertes und motiviertes Verhalten ist ein wesentliches Element bei der
Ausfuhrung der OKR-Methode. Ambitionierte Ziele sind demnach flr die agile

3 vgl. Vohl, 2017.
3 Vqgl. Lihl et al., 2019.
37 Vqgl. ebd.
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Herangehensweise entscheidend, um Mitarbeitende zu HAchstleistungen zu mo-
tivieren. Die Erfahrungen der Firma Bettzeit decken sich weitestgehend mit der
bisher verfligbaren Literatur. OKR pragt demnach nicht nur die Unternehmens-
kultur, sondern ist gleichermaf3en von einer offenen, mitarbeiterorientierten und
ehrgeizigen Kultur abhangig, um in einem dynamischen Umfeld positive Resul-
tate erzeugen zu kénnen.3®

2.2 Arbeitsmotivation und Arbeitszufriedenheit

Im Zusammenhang mit OKR und einer zeitgemafRen Arbeitsplatzgestaltung wird
als wesentlicher Faktor die Motivation bei Mitarbeitenden genannt. Vor allem bei
anspruchsvollen, komplexen Aufgaben mit hoher Eigenverantwortung stellt der
innere Antrieb, die intrinsische Motivation, einen wichtigen Bestandteil dar. So
wird in diesem Zusammenhang angenommen, dass mit steigender intrinsischer
Motivation die Arbeitsleistung bei komplexen Aufgaben zunimmt. Die extrinsische
Motivation wirkt von auRen ein und kann bspw. durch Bezahlung verstarkt wer-
den. Extrinsische Motivation ist demnach wiederum bei einfachen, strukturierten
bzw. definierten Aufgaben besser messbar und einsetzbar. Bei steigender Kom-
plexitat der Tatigkeit wirkt sie sich eher kontraproduktiv auf die Arbeitsleistung
aus.3°

Abbildung 4 verdeutlicht die Auswirkung von intrinsischer und extrinsischer Moti-
vation bei verschiedenen Aufgaben.

38 Vgl Lihl et al., 2019.
39 Vgl. Becker, 2019.
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intrinsische
Motivation

extrinsische
Motivation

Bedeutung fiir die Leistung

Komplexitat, Strukturlosigkeit und Anspruch der Aufgabe

Abbildung 4: Auswirkung intrinsischer und extrinsischer Motivation bei verschie-
denen Aufgaben (in Anlehnung an Becker, 2019, S. 146).

Bevor im Folgenden Themen wie das Job-Characteristics-Modell, New Work und
FUhrungsstile dargestellt werden, wird zunachst ein Grundverstandnis zu Arbeits-
zufriedenheit und Arbeitsmotivation in der heutigen Zeit vermittelt. Unter Arbeits-
zufriedenheit wird verstanden, wie eine Arbeitskraft ihre Arbeit wahrnimmt und
ihr gegeniiber empfindet. Arbeitsmotivation bezieht sich hingegen stark auf die
Verhaltensdisposition in Hinblick auf Art, Auswahl, Starke und Intensitat des Ver-
haltens. Arbeitszufriedenheit hat eine eher retrospektive Ausrichtung zum Voran-
gegangenen, wohingegen Arbeitsmotivation eine stark prospektive Orientierung
in die Zukunft aufweist und bewirkt, wie gut bzw. engagiert die Arbeit durch Per-
sonen erledigt wird.4°

Motivation dient demnach als Erklarung von Zufriedenheit und Leistung bei Mit-
arbeitenden, wobei rickblickend die Arbeitszufriedenheit nicht nur das Ergebnis
der Arbeitsmotivation ist, sondern selbst motivierende Aspekte aufweist. Arbeits-
zufriedenheit ist die Einstellung zur Arbeit. Sie bezieht sich auf verschiedene Fa-
cetten und kann durch eigene Personlichkeitsmerkmale wie negative Affektivitat
beeinflusst werden. Die Konsequenzen der Arbeitszufriedenheit speziell flr die

40 Vgl. Kauffeld & Schermuly, 2019.
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Arbeitsleistung sind bereits intensiv erforscht worden und weisen eine moderate
Korrelation untereinander auf.*!

Annahmen zum Job-Characteristics-Modell

Aufgrund der Bedeutung des Konzepts Arbeitszufriedenheit wurde eine Vielzahl
an Theorien entwickelt, wobei sich insbesondere das Job-Characteristics-Modell
von Richard Hackman und Greg Oldham aus dem Jahr 1980 als wichtig erwiesen
hat.*?

Ein weiterer Ansatz im Zusammenhang mit Arbeitsmotivation und Arbeitszufrie-
denheit ist die Zielsetzungstheorie von Edwin Locke und Gary Latham aus dem
Jahr 1990. Eine besondere Relevanz wird den zwei Aspekten Zielschwierigkeit
und Zielspezifitdt zugesprochen. Demnach wirken sich herausfordernde und pra-
zise Ziele besser auf die Arbeitsleistung aus als mittelschwere oder leichte
Ziele.** Ambitionierte Zielvorgaben sind, wie in Kapitel 2.1 dargestellt, ein wichti-
ger Bestandteil der OKR-Methode. Aufgrund der Uberschneidungen zwischen
den beiden theoretischen Ansatzen und der tieferen Betrachtungsweise flr das
gewahlte Forschungsthema wird im Folgenden naher auf das Job-Characteris-
tics-Modell eingegangen.

Hackman und Oldham beleuchten mit ihrem Modell, wie die Arbeitsplatzmerk-
male bzw. Aufgaben konzipiert sein missen, um eine positive Auswirkung auf
Motivation, Leistung und Zufriedenheit bei Mitarbeitenden erreichen zu kénnen.
Damit die Arbeit zufriedenstellt und vor allem intrinsisch motivierend wirkt, mis-
sen drei psychologische Grundbedingungen erflillt sein: Die Tatigkeit muss dem-
nach als bedeutsam erlebt werden, der Arbeitende muss sich fir die Ergebnisse
verantwortlich fiihlen und die aktuellen Resultate mit der Qualitat der Ergebnisse
missen bekannt sein. Diese psychologischen Erlebniszustande werden ausge-
I6st, wenn finf Aufgabenmerkmale gegeben sind. Dabei bestimmen die Merk-
male eins bis drei gemeinsam, inwiefern eine Tatigkeit als bedeutsam erlebt wird.
Folglich kann eine wechselseitige Beeinflussung mit der wahrgenommenen Be-
deutsamkeit stattfinden. Die Merkmale vier und finf sind dagegen eigenstandig
zu betrachten.** Die finf Aufgabenmerkmale sind:

41 Vgl. Nerdinger, 2019.

42 Vgl. ebd.

43 Vgl. Kauffeld & Schermuly, 2019.
44 Vgl. Nerdinger, 2019.
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1. Anforderungsvielfalt. Die Aufgabe sollte méglichst nicht nur einzelne, son-
dern viele motorische, intellektuelle sowie soziale Fahigkeiten ansprechen.
Dadurch kdnnen unterschiedliche Kenntnisse sowie Fahigkeiten eingesetzt
und eine einseitige Beanspruchung vermieden werden.

2. Ganzheitlichkeit. Gemeint ist das Ausmall, in dem der Mitarbeitende bspw.
eine zusammenhangende Dienstleistung von Anfang bis Ende ausflhrt. Ziel
ist es, durch die Ganzheitlichkeit der Aufgabe den Mitarbeitenden Sinn und
Zweck seiner Tatigkeit zu vermitteln.

3. Bedeutsamkeit: Damit ist die Auswirkung einer Aufgabe auf das Leben bzw.
die Arbeit anderer gemeint. Wer den Zusammenhang seiner Tatigkeit mit
dem Kunden, den Kollegen oder der Abteilung kennt, wird seinen Beitrag zu
den Unternehmenszielen verstehen und die eigene Bedeutung erkennen.

4. Autonomie: Dieses Merkmal ist gegeben, wenn die Mitarbeitenden ihre Mittel
eigenstandig wahlen sowie Teilziele selbststandig festlegen konnen.
Dadurch erleben die Mitarbeitenden, dass sie nicht einfluss- und bedeu-
tungslos sind. Das ermdglicht ein gestarktes Selbstwertgefiuhl, was wiederum
zu einer héheren Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung fiihrt.

5. Rickmeldung: Die Rickmeldung aus der Tatigkeit selbst bezieht sich auf das
Feedback, das unmittelbar in der Aufgabe angelegt ist. Eine Riickmeldung
ist wichtig, damit die Mitarbeitenden selbststéndig mdgliche Fehlentwicklun-
gen erkennen und korrigieren konnen. Des Weiteren gibt Feedback Auskunft
darliber, wo sich die Mitarbeitenden auf dem Weg zum Ziel befinden.*5

Die wichtigsten Folgen dieser fliinf Aufgabenmerkmale sind die drei genannten
psychologischen Erlebniszustande. Die Auswirkungen der Erlebniszustande sol-
len wiederum eine starke intrinsische Arbeitsmotivation, eine hohe Qualitat der
Arbeitsleistung, eine grof3e Arbeitszufriedenheit sowie eine niedrige Abwesenheit
und Fluktuation von Mitarbeitenden beglnstigen. Diese Auswirkungen werden
durch ein individuelles Merkmal, dem Bedurfnis nach personlicher Entfaltung, mit
beeinflusst. Demnach wirkt sich das Mal} an personlicher Entfaltung auf die ei-
gene Wahrnehmung der funf Aufgabenmerkmale und drei Erlebniszustédnde so-
wie auf die aus ihnen resultierenden Folgen aus.*®

45 Vgl. Nerdinger, 2019.
46 Vgl. ebd.
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Dieser Aspekt impliziert, dass bei Mitarbeitenden mit einem grof3en Bedurfnis
nach personlicher Entfaltung ein enger Zusammenhang zwischen Aufgaben-
merkmalen und motivierenden Auswirkungen erkennbar ist. Bei Personen mit ei-
nem geringen Bedurfnis nach persdnlicher Entfaltung hingegen erscheint dieser
Zusammenhang vermutlich weniger stark ausgepragt. Deutlich wird, dass Men-
schen mit unterschiedlichen Bedurfnissen verschieden auf die gleiche Arbeit re-
agieren kdnnen.

Abbildung 5 veranschaulicht die geschilderten Inhalte zum Job-Characteristics-
Modell.

Psychologische - -
Aufgabenmerkmale S e Auswirkungen der Arbeit
Anforderungsvielfalt \I
]
| 3
Ganzheitlichkeit der | | . \
Aufaabe > Erlebte Bedeutsamkeit der | Hohe intrinsische
9 ( eigenen Arbeitstitigkeit | | Motivation
\ |
i |
2?:::;:5;“ Ll ,'l ! Hohe Qualitat der
| Arbeitsleistung
Erlebte Verantwortung fiir >
Autonomie ——» |die Ergebnisseder eigenen| | Hohe Arbeits-
Arbeitstatigkeit | zufriedenheit
|
Rickmeldung aus Wissen Uber die aktuellen | | Niedrige Abwesenheit
der Aufgaben- ——— |Resultate, vor allem die | und Fluktuation
erfiillung Qualitat der eigenen Arbeit| /

T Bediirfnis nach

personlicher Entfaltung

Abbildung 5: Job-Characteristics-Modell nach Hackman und Oldham (in Anleh-
nung an Nerdinger, 2019, S. 469).

Das Job-Characteristics-Modell wurde als Rahmentheorie konzipiert, um daraus
eine motivationsférdernde Arbeitsplatzgestaltung ableiten zu kénnen. Um diesem
Zweck nachzukommen, mussen Aufgabenmerkmale jedoch empirisch erfasst
werden. Daher haben Hackman und Oldham den Job-Diagnostic-Survey entwi-
ckelt, mit dem die funf wahrgenommenen Arbeitsplatzmerkmale bei Betreffenden
erfasst werden kénnen. Anhand siebenstufiger Skalen, die von sehr ungenau
aufsteigend zu sehr genau verlaufen, geben die Befragten in diesem Fragebogen
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an, wie die individuelle Wahrnehmung der eigenen Arbeit bezuglich der funf Ar-
beitsplatzmerkmale erlebt wird. Mittels dieses Vorgehens lasst sich das soge-
nannte Motivationspotenzial der Arbeit errechnen.*’

Das Motivationspotenzial gibt die latente Starke der Motivation an, die bei einer
Tatigkeit vorliegt. Zur Berechnung werden zunachst die Aspekte Vielfalt, Ganz-
heitlichkeit sowie Bedeutung addiert, durch drei geteilt und zur Komponente Be-
deutsamkeit zusammengefasst. Anschliel3end kénnen die aus dem Fragebogen
ermittelte Bedeutsamkeit, Autonomie und Rickmeldung miteinander multipliziert
werden und ergeben das individuelle Motivationspotenzial der jeweiligen Auf-
gabe. Sollte durch die multiplikative VerknlUpfung einer der drei Bestandteile null
ergeben, so wird die komplette Gleichung auf null gesetzt, unabhangig davon,
wie hoch die anderen Bestandteile subjektiv bewertet worden sind. Yitzhak Fried
und Gerald Ferris konnten durch ihre Metaanalyse zum Job-Characteristics-Mo-
dell im Jahr 1987 einen starken Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit
und Motivationspotenzial sowie eine mittlere Korrelation mit der Arbeitsleistung
nachweisen.*8

Abbildung 6 veranschaulicht die Formel zum Motivationspotenzial.

Vielfalt + Ganzheitlichkeit + Bedeutung

-
A

Motivationspotenzial = * Autonomie x Rilckmeldung

Abbildung 6: Errechnung des Motivationspotenzials (in Anlehnung an Kauffeld &
Schermuly, 2019, S. 250).

In ihrer Metaanalyse Uberpriften Fried und Ferris die Validitat des Job-Charac-
teristics-Modells durch Einbezug einer Vielzahl relevanter Studien. Die Ergeb-
nisse bestatigten den validen Gesamtzusammenhang der theoretischen Betrach-
tungsweise. Einigkeit bestand zudem dartiber, dass die vorgeschlagene Multidi-
mensionalitat bei Arbeitsplatzmerkmalen tendenziell unterstitzt wurde, wohinge-
gen die genaue Anzahl der Dimensionen auf Uneinigkeit traf. Die Beziehung zwi-
schen den Arbeitsplatzmerkmalen und den psychologischen Erlebniszustanden
wurde starker gewichtet als die Beziehung von Arbeitsplatzmerkmalen und den
resultierenden Auswirkungen auf das Verhalten bei Mitarbeitenden. Diese As-
pekte erklaren die geschilderte Korrelation zwischen Arbeitszufriedenheit und

47 vgl. Nerdinger, 2019.
48 Vgl. Kauffeld & Schermuly, 2019.
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Motivationspotenzial sowie den bestehenden Zusammenhang zur Arbeitsleis-
tung.*®

New Work und Fiihrung

Der Begriff New Work hat viele Facetten und wird gegenwartig mit unterschiedli-
chen MalRnahmen zur Arbeitsplatzgestaltung in Verbindung gebracht. Aktuell gibt
es keine einheitliche Definition, was zeigt, dass sich die Forschung zu diesem
Themengebiet noch in den Anfangen befindet. Dennoch haben alle Konzepte
den Fokus der Demokratisierung in Unternehmen sowie die Ermachtigung der
Mitarbeitenden zu mehr Entfaltungsmdglichkeiten und Handlungsfreirdumen ge-
mein. New Work beschreibt die Arbeitswelt der Zukunft und ergibt sich u. a. als
Konsequenz aus Globalisierung und Digitalisierung. Die veranderte Arbeitswelt
erzeugt neue Herausforderungen, denen Organisationen mit klassischen, hierar-
chischen Organisationsstrukturen kaum gewachsen scheinen. Nicht wenige
scheitern im Rahmen einer Transformation und produzieren sogar neue Neben-
wirkungen bei fehlenden, unkonkreten oder nicht messbaren Zielen. Um den Her-
ausforderungen begegnen zu kénnen, wird haufig die Anwendung von psycholo-
gischem Empowerment empfohlen.5°

Die Bezeichnung Empowerment wird des Ofteren als Sammelbegriff verwendet,
um unterschiedliche Maflnahmen zur Férderung von Autonomie und Selbstbe-
stimmung von Mitarbeitenden zu beschreiben. Laut einer Studie verbringen Mit-
arbeitende, die eine gute Beziehung zu ihren Fihrungskraften pflegen, tendenzi-
ell mehr Zeit mit nicht routinemagigen Aufgaben und erleben gréRere Handlungs-
spielrdume. Die Bearbeitung von nicht routinemafRigen Aufgaben kann dazu fuh-
ren, dass Mitarbeitende mehr Bedeutsamkeit und Aufgabenvielfalt am Arbeits-
platz unter Nutzung ihrer eigenen Kompetenzen erleben. Psychologisches Em-
powerment konvergiert mit den drei dargestellten psychologischen Erlebniszu-
standen des Job-Characteristics-Modells, die als intrinsisch motivierend gelten.%!

Psychologisches Empowerment korreliert nachweislich mit Arbeitszufriedenheit.
Das Konstrukt trifft nicht nur aus wissenschaftlicher Sicht auf Zustimmung, son-
dern hat sich im Zuge von New Work auch in der Praxis bewahrt. Psychologi-

49 Vql. Fried & Ferris, 1987.
50 Vgl. Lorra & Mdltner, 2020.
51 Vgl. ebd.
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sches Empowerment besteht aus den vier Komponenten Kompetenz, Bedeut-
samkeit, Einfluss und Selbstbestimmung, die sich aus der kognitiven Bewertung
der Arbeitsrolle ergeben.>? Mitarbeitende, die ein hohes Malk an Empowerment
wahrnehmen, empfinden ihre Arbeit als sinnvoll und selbstbestimmt. Sie beurtei-
len ihre beruflichen Fahigkeiten als fundiert und schatzen den Einfluss ihrer Ar-
beit als wichtig ein. Studien belegen zudem, dass psychologisches Empower-
ment sowohl die Arbeitszufriedenheit und das Commitment als auch die Arbeits-
leistung positiv beeinflussen.5?

Daruber hinaus zeigen neue Forschungsergebnisse, dass Angestellte mit einem
positiv empfundenen Empowerment eine geringere Depressionsneigung und ein
starkeres Innovationsverhalten aufweisen. Zufriedene, leistungsstarke, innova-
tive Mitarbeitende, die ein extraproduktives Verhalten zeigen, stellen im Zuge der
Demokratisierung in Unternehmen ein wichtiges Ziel von New Work dar. New
Work zielt durch die Erméachtigung von Mitarbeitenden u. a. auf den Abbau von
hierarchischen Ebenen ab. Damit die Ansatze in der Praxis gelebt werden kon-
nen, gilt es einige Grundvoraussetzungen zu erfiillen. So bildet bspw. eine posi-
tive Beziehung zwischen Fiihrungskraften und Mitarbeitenden, die auch als Lea-
der-Member-Exchange bezeichnet wird, einen wichtigen Bestandteil.>*

Mittels einer qualitativen Untersuchung zu zwei unterschiedlichen Erhebungszeit-
punkten wurden insgesamt 150 Beschéftigte in Deutschland zu New Work be-
fragt. Ziel der Studie war es, die in der Literatur getroffenen Aussagen und Zu-
sammenhange des Themengebiets weiter zu untersuchen. Die Forschungser-
gebnisse zeigen, dass ein positiver Leader-Member-Exchange mit einem extra-
produktiven Verhalten sowie einer niedrigen Fluktuationsabsicht bei Mitarbeiten-
den in Verbindung steht. Dieser Gesamtzusammenhang wird wiederum mal3geb-
lich durch vermitteltes psychologisches Empowerment beeinflusst. Die Ergeb-
nisse verdeutlichen die Wertigkeit von psychologischem Empowerment im ge-
genwartigen Flhrungskontext als zentralen Ansatz fir die Verringerung von Fluk-
tuationsabsichten und zur Starkung von extraproduktivem Verhalten bei Mitarbei-
tenden.%

52 vgl. Kauffeld & Schermuly, 2019.
53 Vgl. Lorra & Mdltner, 2020.

5 Vgl. ebd.

5 vgl. ebd.

23



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 83, Pohland/Graf Effekte der OKR-Methode

Passende Rahmenbedingungen, bspw. das Fuhrungsverhalten, gelten als
Grundvoraussetzung, um in einer sich schnell verandernden VUKA-Umwelt be-
stehen zu kénnen. Viele Ansatze und Konzepte stellen daher aktuell die Suche
nach moglichen Gestaltungsformen dar, um Unternehmen langfristigen Erfolg mit
zufriedenen Mitarbeitenden zu ermdglichen. Die fortdauernde Transformation der
Arbeitswelt mindet in Herausforderungen wie der Digitalisierung, dem demogra-
fischen Wandel oder dem Fachkraftemangel. Dies bedeutet fir Flihrungskrafte,
den Herausforderungen mittels passender und mitarbeiterorientierter Flihrungs-
weise gerecht werden zu missen.%

Die Ergebnisse des Instituts der deutschen Wirtschaft verdeutlichen, dass Flih-
rungskrafte mit einem wertschatzenden und mitarbeiterorientierten Flihrungsver-
halten die Arbeitszufriedenheit sowie den wirtschaftlichen Erfolg positiv beein-
flussen kénnen. Insbesondere die junge Generation, die in der Zukunft die Ar-
beitswelt bilden wird, bevorzugt einen partizipativen Fihrungsstil, sodass eigene
Ideen und Vorstellungen selbstbestimmt eingebracht werden kénnen.%”

Des Weiteren besteht der Wunsch, in einer offenen, vertrauensbasierten Mei-
nungs- und Feedbackkultur beschaftigt zu sein, in der Handlungsspielraume er-
offnet werden. Dies impliziert, dass Fuhrungskrafte gerade in heterogenen
Teams abwagen missen, wie sie fihren, um verschiedenen Personlichkeitsei-
genschaften und Bedurfnissen gerecht zu werden. Um auch kiinftig bei neuen
technischen Entwicklungen im Sinne einer gemeinsamen Zielerreichung férdernd
und motivierend zu fiuhren, missen daher die Bedurfnisse des Einzelnen ver-
mehrt in den Vordergrund gestellt werden.58

In der Fuhrungsforschung wurde lange versucht, bestimmte Flhrungspraktiken
zu ermitteln, die sich deutlich in ihrem Erfolg von anderen unterscheiden.®® Auch
wenn es aufgrund der genannten Aspekte kein universelles Erfolgsmuster gibt,
wird jedoch das Konzept der transformationalen Flhrung in verschiedenen wis-
senschaftlichen Beitragen als mdglicher Ansatz empfohlen. Die transformatio-
nale Fuhrung zeichnet sich durch eine beziehungsorientierte sowie inspirierende
Flhrungskraft aus. Dabei dienen Flihrungskrafte als Vorbilder, gelten als glaub-
wirdig und genief3en das Vertrauen ihrer Mitarbeitenden. Sie richten bei diesem

5 Vgl Enste et al., 2020.
57 Vgl. ebd.

58 Vgl. ebd.

59 Vgl. Scholl, 2020.

24



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 83, Pohland/Gréaf: Effekte der OKR-Methode

FUhrungsstil ihre Verhaltensweise nach den Leitmotiven Integritét, Fairness und
Gerechtigkeit aus.®°

Die motivations- und leistungssteigernde Wirkung von transformationaler Fih-
rung wurde in einer Vielzahl von Studien bestatigt. Sie wirkt sich demnach positiv
auf die intrinsische Motivation der Mitarbeitenden aus, aktiviert deren Selbstwert
und steigert die empfundene Selbstwirksamkeit. Das Konzept wird in die folgen-
den vier Komponenten unterteilt:

1. Vorbildhandeln: Die Flhrungskraft ist sich ihrer fortwdhrenden Vorbildrolle
bewusst, fillt diese aus und kommuniziert ihre gelebten Werte der Zusam-
menarbeit.

2. Inspirierende Motivation: Die Fuhrungskraft begeistert mittels ambitionierter,
attraktiver und besserer Zukunftsvisionen, wodurch die Sinnstiftung der Ta-
tigkeit durch Mitarbeitende starker gewichtet wird.

3. Geistige Anregung: Die Fuhrungskraft hinterfragt Selbstverstandliches und
fordert dadurch kontinuierliche Verbesserungen durch die Mitarbeitenden
ein.

4. Individuelle Beachtung: Die Fihrungskraft erkennt die individuellen Leistun-
gen, Bedurfnisse sowie Potenziale und Gbernimmt aktiv die Rolle eines Coa-
ches, um die Weiterentwicklung der Mitarbeitenden stetig voranzutreiben.®'

Herausforderungen der modernen Arbeitswelt

Die Digitalisierung treibt mit unterschiedlichen Faktoren die Veranderung der mo-
dernen Arbeitswelt voran. Dies geschieht auch im Zusammenspiel mit anderen
Entwicklungen und Trends. Themen wie die Globalisierung, der demografische
Wandel und vor allem der Wertewandel innerhalb der Arbeitswelt gehen mit ver-
anderten und ambivalenten Anspriichen einher. Die Folgen dieser Entwicklungen
sind vielfaltig und beinhalten u. a. einen wachsenden Qualifikationsdruck durch
die zunehmende Verlagerung von unternehmerischen Risiken auf Mitarbeitende.
Dadurch entstehen einerseits Entscheidungsspielrdume und Entfaltungsmadglich-
keiten, aber andererseits wachst die Gefahr von Uberforderung bei Mitarbeiten-
den. Eigenverantwortliches, flexibles Handeln kann als Fluch und Segen in der

60 Vgl. Enste et al., 2020.
61 Vgl. Bittner, 2015.
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Arbeitswelt wahrgenommen werden, fiir beide Perspektiven lassen sich Argu-
mente sammeln.®2

Einerseits ist es moéglich, dass durch die flexible sowie eigenverantwortliche Ar-
beitsgestaltung private und berufliche Bedurfnisse besser miteinander vereinbart
werden. Andererseits kann durch die zeitliche sowie rdumliche Entgrenzung ge-
wohnter Arbeitsweisen und durch steigende Verantwortung bspw. eine Uberlas-
tung mit Uberforderung eine Folge sein. Die Mdoglichkeiten zur Selbstverwirkli-
chung stehen somit zusatzlichen Risiken der wahrgenommenen Selbstausbeu-
tung gegentber. In einem Beitrag eines unabhangigen Wirtschaftsforschungsin-
stituts wurde untersucht, wie sich die zentralen Anforderungen der modernen Ar-
beitswelt auf die Arbeitszufriedenheit der Arbeithehmenden auswirken. Auf der
Grundlage subjektiver Angaben zur Arbeitszufriedenheit beleuchten die Studien-
ergebnisse wesentliche Faktoren fiir eine Wohlfahrtssteigerung bei Erwerbstati-
gen und geben zudem Aufschluss Uber bestimmte Verhaltensmuster.3

In der Literatur finden sich verschiedene Hinweise darauf, dass Arbeitszufrieden-
heit mit einer grélReren Eigenstandigkeit, Aufgabenvielfalt sowie mit einer quali-
tativen Arbeitsplatz-Flexibilitat in Bezug auf mehr Teamarbeit und Autonomie ein-
hergeht. Fir quantitative Arbeitsplatz-Flexibilitat, bspw. bei flexiblen Arbeitszei-
ten, lasst sich hingegen nicht immer ein Zusammenhang mit der Arbeitszufrie-
denheit erkennen. Bislang ungeklart ist, wie die Faktoren einer modernen Ar-
beitswelt den Bedirfnissen aller Mitarbeitenden entgegenkommen. Um dieser
Frage nachzugehen, wurde eine gemeinsame empirische Studie vom For-
schungsinstitut zur Zukunft der Arbeit (IZA) und der Online-Plattform XING SE
durchgefiihrt.84

Ziel dieser Initiative war es, Erkenntnisse zu Zukunftsperspektiven der modernen
Arbeitswelt fur die deutsche Bevdlkerung zu gewinnen. Insgesamt nahmen 5637
Personen in zwei Stichproben an der Online-Befragung teil. Die erste Stichprobe,
die eine nationalreprasentative Ubertragung auf die arbeitende Bevélkerung er-
moglichen sollte, umfasste 3000 Teilnehmer. Fir die zweite Stichprobe mit ins-
gesamt 2637 Teilnehmern wurden XING-Mitglieder zuféllig ausgewahlt. In der
Forschung wurden die Praferenzen der Beschaftigten hinsichtlich der Aspekte
moderner Arbeitsplatzen untersucht. Dabei ging der gewahlte Ansatz Uber eine
reine Betrachtung von Arbeitszufriedenheit und dazugehdrigen Arbeitsformen

62 Vgl. Krause-Pilatus, Rinne & Schneider, 2019.
63 Vgl. Krause-Pilatus et al., 2019.
64 Vgl. ebd.
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hinaus. In der Befragung wurde die Arbeitszufriedenheit mittels einer finfstufigen
Skala erfasst, wobei hohere Werte eine grofRere Zufriedenheit darstellten.®®

Abbildung 7 lasst die Tendenz erkennen, dass Angestellte mit einer flexiblen Ar-
beitszeitenregelung, Mdglichkeiten fiir Homeoffice, einem hohen Mafl} an Eigen-
verantwortung und Autonomie durchschnittlich zufriedener erscheinen als Ange-
stellte mit traditionellen beruflichen Strukturen.

Wie zufrieden sind Sie gegenwirtig mit Ihrer Arbeit?
-Freiheiten der modernen Arbeitswelt-

Abbildung 7: Arbeitszufriedenheit und moderne Arbeitsformen (in Anlehnung an
Krause-Pilatus et al., 2019, S. 9).

Die Studienergebnisse lassen darauf schliel3en, dass Arbeitszufriedenheit nicht
nur mit den Eigenschaften des Arbeitsplatzes zusammenhangen, sondern auch
damit, wie diese zu den individuellen Praferenzen der Beschaftigten passen. Her-
vorzuheben ist, dass Beschaftigte, bei denen Wunsch und Realitat innerhalb ih-
res Jobprofils Ubereinstimmen, in dieser Studie auf der flinfstufigen Skala fast
einen ganzen Punkt positiver bewerteten. Der deskriptive Beitrag bietet zwar kei-
nen ganzheitlichen kausalen Wirkungsanspruch, veranschaulicht jedoch die
Wertigkeit individueller Bedurfnisse von Mitarbeitenden. Insbesondere in Hinblick

65 \gl. Krause-Pilatus et al., 2019.
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auf die Arbeitswelt der Zukunft wird deutlich, dass mit immer vielfaltigeren Er-
werbsformen und Tatigkeitsprofilen die Wiinsche und Bedurfnisse passend zum
Jobprofil ausgerichtet werden sollten.5®

2.3 Innovationsgetriebene Chemiebranche

Das Thema Innovation steht in der chemischen Industrie weit oben auf der
Agenda. Die Digitalisierung sowie die Anforderungen unserer Zeit wirken sich
unmittelbar auf das Chemie-Portfolio aus und bringen Chancen und Risiken mit
sich. Unternehmen, die keine ausreichende Innovationskraft besitzen, laufen
durch die fortwahrende Veranderung Gefahr, ihre Wettbewerbsfahigkeit zu ver-
lieren. Lange Zeit galt die Entwicklung neuer chemischer Moleklle bzw. Stoffe
als Synonym fur Innovation in dieser Branche. Heutzutage reicht dies jedoch
nicht mehr aus, um gréRere Innovationsvorhaben erfolgreich auszufiihren. Be-
stehende Wertschépfungsketten missen bspw. mittels Lean-Methoden hinter-
fragt, umgestaltet und den Anforderungen geman neu ausgerichtet werden.®”

Um in einem komplexen VUKA-Umfeld bestehen zu kdnnen, wird daher eine gut
durchdachte Innovationsstrategie in der chemischen Industrie zukulnftig ein noch
starkerer Erfolgsfaktor werden. Obwohl hierzu zahlreiche methodische Ansatze
existieren, wird die praktische Umsetzung innerhalb von Unternehmen des Che-
miesektors von Fachleuten mit Abstand als gréfite Herausforderung wahrgenom-
men. Die Mdglichkeiten der Digitalisierung bieten auch in dieser Branche die
Chance, das Geschéftsportfolio Uber den einfachen Verkauf von chemischen
Produkten hinaus zu erweitern. In den Naturwissenschaften sind molekiilbasierte
Produkte aufgrund der Endlichkeit der Molekilklassen limitiert. Dieser Aspekt lie
das Wachstum der chemischen Industrie hinsichtlich reiner Produktinnovationen
im Vergleich zu anderen Branchen ins Stocken geraten.®®

Mit neuen digitalen Service- und Geschaftsmodellen entstehen nunmehr neue
Wachstums- und Ausrichtungsmaoglichkeiten. Das Kerngeschaft der Branche ist
seit vielen Jahrzehnten die Umwandlung fossiler Rohstoffe in Produkte fir zahl-
reiche Industriezweige. In Zusammenarbeit mit Chemikern und Ingenieuren wer-
den dazu Rezepte bzw. Verfahren erstellt. Die Chemiebranche befindet sich der-
zeit in einem Wandel, da wichtige Kundenindustrien, bspw. die Automobil- und

66 \gl. Krause-Pilatus et al., 2019.
67 Vgl. GlaR, 2020.
68 Vgl. ebd.

28



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 83, Pohland/Gréaf: Effekte der OKR-Methode

Agrarindustrie, ebenfalls eine signifikante Transformation durch die Umwelt erle-
ben. Auch das Thema Nachhaltigkeit beeinflusst die Geschaftsmodelle, da Fra-
gestellungen beziglich alternativer Rohstoffquellen und Recyclingkonzepte be-
antwortet werden mussen. Wie sich die einzelnen Trends in der Chemieindustrie
weiterentwickeln werden, ist unklar, jedoch ist abzusehen, dass die Dynamik zu
Innovationen deutlich zunehmen wird.5°

Viele Produkte, die sich heute auf dem Markt befinden, wurden bereits vor Jahr-
zehnten verkauft. Diese oftmals langen Produktzyklen verdeutlichen, dass der
Innovationsdruck der Chemieindustrie zur Herstellung neuer Produkte ver-
gleichsweise gering ausfallt. Den Produktzyklen gehen meist lange Entwick-
lungszeitraume voraus, die mit wenig beeinflussbaren Facetten der jeweiligen
Wertschoépfungskette verbunden sind. In einer Vielzahl von Chemieunternehmen
entstehen Produkte zur Weiterverarbeitung. Daher findet die Wertschépfung ei-
nige Schritte vom Endkunden entfernt statt. Neue Innovationen missen sich so-
mit nicht nur beim Endnutzer, sondern entlang einer gesamten Wertschépfungs-
kette behaupten. Hinzu kommt, dass chemische Produkte gesetzlichen Mindest-
anforderungen sowie unternehmensinternen und -externen Regularien unterlie-
gen.”®

Des Weiteren mussen die Produkte zunachst eine Reihe von Priifungen beste-
hen, um Uberhaupt in den Verkauf gelangen zu kénnen. Hervorzuheben ist, dass
sich die im Vorfeld genannten Einschrankungen allein auf chemische Produkte
und nicht auf den Innovationsgrad bei Projekten, Geschaftsmodellen oder Ser-
viceleistungen beziehen. Die Nutzung von agilen, flexiblen sowie optimierenden
Methoden stellt demnach einen wichtigen Aspekt fur die Minimierung von Kosten
und zum Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit dar.”" In vielen Unternehmen der Che-
miebranche ist der crossfunktionale Gedanke unter Einbezug unterschiedlicher
Fahigkeiten und Sichtweisen der Mitarbeitenden noch nicht vollstédndig ausge-
pragt. Das impliziert, dass die zukiinftige Chemiebranche innovative Strategien
und Geschéaftsmodelle verlangt, die mit mehr Crossfunktionalitédt bzw. Kooperati-
onen einhergehen, um den vielseitigen Anforderungen besser gerecht werden zu
konnen."

69 Vgl. GlaR, 2020.
70 Vgl. ebd.
Vgl ebd.
2 Vgl. ebd.
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Innovationsstrategien stellen einen Teil der Unternehmensstrategie und des Leit-
bilds dar. Bei Veranderungen kénnen verschiedenste Griinde bei Betreffenden
Geflihle wie Unsicherheit und Angst hervorrufen. Je nach Ausmaf mussen erst
neue Lernerfahrungen gesammelt werden, um das Wohlbefinden von Personen
positiv zu beeinflussen.” In Unternehmen, in denen eine ausgepragte Innovati-
onskultur vorherrscht, werden innovative Themen starker unterstitzt und treffen
auf vergleichsweise geringere Widerstande.™

Bei der Umsetzung von Innovationsstrategien fallen relevante Themen in unter-
schiedliche Funktionsbereiche und konkurrieren meist mit dem Tagesgeschatt.
Es besteht ein Risiko, dass operative Themen einen héheren Stellenwert als die
Verfolgung von strategischen MaRnahmen erhalten. Daher ist es wichtig, durch
offene Kommunikation klare Priorisierungen bezuglich der verbundenen Aufga-
ben und Prozesse zu setzen. Viele Unternehmen verwenden stark formalisierte
Zielvereinbarungssysteme. Dieser Aspekt ist fiir strategische Umsetzungen nicht
trivial und erschwert die Verfolgung von Ubergreifenden, innovativen Themen zu-
nehmend. Bei der Suche nach Innovationen und Ausrichtungsmdglichkeiten ist
ein wesentlicher Erfolgsfaktor fir Veranderungsprozesse, Mitarbeitende in die
Transformation einzubinden. Diese Form der Zusammenarbeit kann zudem be-
wirken, dass Mitarbeitende sich selbst als Innovationsantreiber wahrnehmen.”®

Unternehmenskulturen kdnnen angepasst und verandert werden. Der Wandel
bendétigt in der Regel viel Zeit bis umfangliche Veranderungsprozesse durchge-
fuhrt und verankert wurden. Diese Zeit haben Unternehmen immer weniger,
wenn sie schnell auf veranderte Bedingungen reagieren und zudem auf Akzep-
tanz bei ihren Mitarbeitenden stol3en wollen. Veranderungen in der Kultur mis-
sen teilweise unmittelbar umgesetzt werden, damit eine erfolgreiche Unterneh-
mensfiihrung mit gewinnbringenden Projekten und MaRnahmen erfolgen kann.”®

Mittels agiler und flexibler Methoden kénnen unterschiedliche Ebenen der Unter-
nehmenskultur veréandert werden. Diese Methoden gehen mit einer Anderung
von taglichen Praktiken, Verhaltensweisen, Strukturen, Prozessen, aber auch
Wertesystemen, Normen und Einstellungen einher. Um eine Transformation in

73 Vgl. Herget, 2018.
74 Vgl. GlaR, 2020.
5 Vgl. ebd.

76 Vgl. Herget, 2018.
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der Unternehmenskultur voranzutreiben, wird laut einer Befragung die Vorbild-
funktion von Fiihrungskraften und die Méglichkeit der Selbstorganisation als we-
sentlich wahrgenommen.””

Abbildung 8 verdeutlicht das genannte Meinungsbild.

Nennungen in %

Vorbildwirkung Vorgesetzter 72

Mbglichkeiten zur Selbstorganisation 44
interne Kommunikation | 43
regelmaRige Fuhrungsgesprache/Coaching 33
interessante, spannende Arbeit 26

Entwicklung sozialer Kompetenz 23

m m n in M AN ™Mo AN an  1nn

Abbildung 8: Meinungsbild zu Treibern der Unternehmenskultur (in Anlehnung
an Herget, 2018, S. 255).

Veranderungen sind folglich eng mit der personlichen Entwicklung verknupft.
Diese bildet dementsprechend einen SchlUssel zur Kulturveranderung in Organi-
sationen. Menschen sind Trager der Unternehmenskultur — verandern sie sich,
verandert sich die gelebte Kultur. Neben dem richtigen Einsatz von etablierten
Methoden zur Kulturanpassung werden zunehmend auch agile Herangehenswei-
sen fir einen schnellen Kulturwandel auf unterschiedlichen Ebenen und Teams
angewendet. Je nach gewahltem Ansatz bedeutet dies noch keine umfassende
Kulturveranderung im ganzen Unternehmen. Jedoch kann der vereinzelte Ein-
satz als notwendiger Katalysator fir Entwicklungen dienen, um den Weg flr ein
umfassendes Kulturanpassungsprojekt ebnen zu kénnen.”®

2.4 Ableitung der Forschungsfrage

Hauptaugenmerk der vorliegenden Arbeit ist die nahere Betrachtung der OKR-
Methode und ihre praktische Anwendbarkeit in Unternehmen. Hierzu werden im

7 Vgl. Herget, 2018.
78 Vgl. ebd.
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weiteren Verlauf die in der Literatur getroffenen Aussagen den praktischen Er-
fahrungen und Erkenntnissen von Betreffenden sowie aktuellen wissenschaftli-
chen Annahmen gegenubergestellt.

Ziel des Vergleichs ist es, Handlungsempfehlungen fir den erfolgreichen Einsatz
von OKR in einer modernen Arbeitswelt zu ermitteln. Dafir ist es notwendig, mit-
tels postulierter Fragestellungen einen Rahmen flr die Untersuchung zu setzen.
Es wurde darauf geachtet, dass die gewahlte Stichprobe aus Befragten besteht,
die Uber genugend Hintergrund- und Fachwissen zum OKR verfiigen. In Kapitel
3 wird die Wahl von Experteninterviews in Anbetracht des Forschungsgegen-
stands begriindet und die Befragten mit ihren Charakteristiken vorgestellt.

Fir die Ableitung der Forschungsfrage ist es zunachst wichtig, die dargestellten
Inhalte des theoretischen Hintergrunds in einen validen Gesamtzusammenhang
zu stellen. Im bisherigen Verlauf wurden die steigenden Herausforderungen der
modernen Arbeitswelt benannt sowie auf die damit verbundenen ambivalenten
Anforderungen fiir Mensch und Organisation eingegangen. Die dargelegten As-
pekte verbindet die fortwdhrende Suche nach passenden Lésungen und Ansat-
zen, um im Wandel der Zeit erfolgreich als Unternehmen bestehen zu kénnen.

Dies bedeutet auch, dass Unternehmen dynamisch und flexibel agieren sollten,
wenn sie mittels eigener Ressourcen den Anforderungen in einem schnelllebigen
VUKA-Umfeld gerecht werden wollen. Um wettbewerbsfahig zu bleiben, missen
die immer vielfaltigeren Anforderungen mit Zielen verbunden und mit vorhande-
nen unternehmerischen Ressourcen vereinbart werden. Der steigende Druck er-
fordert zudem, dass von Mitarbeitenden neben dem normalen Tagesgeschaft zu-
satzliche Aufgaben bei der Zielverfolgung Ubernommen werden missen. Far
eine schnelle Reaktionsfahigkeit werden daher mehr Entscheidungs- und Hand-
lungsfreirdume fiir Angestellte bendtigt, um Unternehmen zur kontinuierlichen Er-
reichung von Erfolgskennzahlen zu verhelfen.

Die Gestaltung und Ausrichtung der OKR-Methode scheint aus diesem Grund
eine mogliche Losung fir die jahresspezifische Zielverfolgung darzustellen. Das
Framework soll durch seine agile Vorgehensweise bei passender Arbeitsumge-
bung dabei helfen, eigene Ressourcen zielgerichtet einzusetzen. In crossfunkti-
onalen Teams verfolgen Mitarbeitende selbstorganisiert in einem festgelegten
Zyklus ambitionierte Ziele. Neben den monetéaren und zeitlichen Aspekten soll
das Vorgehen mit mehr Transparenz und Zielverstandnis einhergehen. Die in-
nerhalb des Frameworks geschaffene Autonomie sowie die hochgesteckten Ziele
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sollen die Motivation der Mitarbeitenden und die durch sie erbrachten Ergebnisse
beginstigen.

Aufgrund der Facetten des Frameworks sowie der steigenden Anforderungen
sind vor allem die Themen Arbeitsmotivation und Arbeitszufriedenheit von Be-
deutung. Die durch Metaanalysen bestatigten validen Erkenntnisse zum Job-
Characteristics-Modell stellen motivierende und zufriedenstellende Arbeitsplatz-
merkmale in den Vordergrund. Speziell im Zusammenhang mit einer zeitgema-
Ren Arbeitsplatzgestaltung wird in verschiedenen Anséatzen darauf hingewiesen,
dass die erlebte Autonomie einen wichtigen Aspekt fiir die Arbeitsmotivation und
Arbeitszufriedenheit darstellt. Werden aktuelle Studien und geltende wissen-
schaftliche Annahmen miteinbezogen, ist zu erkennen, dass psychologisches
Empowerment mit den Annahmen des Job-Characteristics-Modells konvergiert.

OKR soll ein besseres Verstandnis der ganzheitlichen strategischen Absichten
eines Unternehmens schaffen. Die autonome und selbstgesteuerte Ausarbeitung
innerhalb des OKR-Zyklus beinhaltet, eigene Kompetenzen einsetzen und aus
Herausforderungen sowie neuen Lernerfahrungen einen praktischen Nutzen zie-
hen zu mussen. Diese Aspekte implizieren, dass nicht nur Offenheit fiir eine Feh-
lerkultur, sondern gleichermalien eine Change-Bereitschaft fir neue Praktiken
vorliegen sollte. Ebenso scheint die praktische Umsetzung des Frameworks eine
Reihe von Grundvoraussetzungen zu erfordern, um gewinnbringend im Ar-
beitsalltag angewendet werden zu kénnen.

Die geringe Anzahl an Studien zum OKR verdeutlicht die Notwendigkeit einer
explorativen Untersuchung, um die in Verbindung gesetzten Themenfelder in-
tersubjektiv zu beleuchten. Dafir scheinen sich die funf Konstrukte Motivation,
Autonomie, Kompetenzentwicklung sowie wahrgenommene Transparenz und
Zugénglichkeit bezuglich der spezifischen Jahresziele fir eine OKR-basierte For-
schung anzubieten. Die abgeleitete Forschungsfrage lautet aus diesem Grund:

Wie wird die Verfolgung der abteilungsspezifischen Jahresziele mittels OKR
durch Angestellte in Bezug auf Motivation, Autonomie, Kompetenzentwicklung,
Transparenz sowie Zugénglichkeit der Ziele wahrgenommen und erlebt?

Die flinf Konstrukte sollen bei der qualitativen Befragung einen umfanglichen Ein-
blick bieten, um tiefere Erkenntnisse zum OKR erlangen zu kénnen. Zur Uber-
prufung der im Vorfeld getatigten Annahmen und zur Erreichung der beschriebe-
nen Zielsetzung wurden zudem die folgenden drei Leitfragen gebildet:
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e  Welche wesentlichen Herausforderungen sind bei der praktischen Anwen-
dung von OKR zu beachten?

o Welche Wertigkeit nimmt eine offene Fehlerkultur fiir kontinuierliche Verbes-
serungsprozesse sowie fiir eine Change-Bereitschaft ein?

e  Wie kommen Best Practices und Wissenschaft zusammen?

Durch das qualitative Vorgehen der vorliegenden Untersuchung wird der Er-
kenntnisgewinn zum Forschungsgegenstand auf eine verstehend-interpretative
Weise in den Vordergrund gestellt. Die explorative Untersuchung zielt auf die
Beantwortung der offenen Forschungsfrage ab und ermdglicht die Analyse der
komplexen und teilweise neuartigen Forschungsschwerpunkte.” Im nachfolgen-
den Kapitel werden die methodischen Hintergriinde der Forschung aufgezeigt
und hinsichtlich der gewahlten Frage- und Problemstellungen erortert.

79 Vgl. Déring & Bortz, 2016.
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3 Methode

Aufbauend auf dem theoretischen Hintergrund und der entwickelten Fragestel-
lungen wird in diesem Kapitel der empirische Teil der qualitativen Forschung dar-
gestellt. Zu Beginn wird das gewahlte Untersuchungsdesign aufgezeigt und auf
Basis der Forschungsfrage begriindet. AnschlieRend wird ein umfassendes Bild
zur Stichprobe mit ihren Charakteristiken gegeben und naher auf die Untersu-
chungsdurchfiihrung eingegangen. Den Abschluss des Kapitels bildet die Daten-
aufbereitung der explorativen Forschung.

3.1 Untersuchungsdesign

Fur die Betrachtung des in Kapitel 2.4 beschriebenen Forschungsinteresses
wurde im Zusammenhang mit den gewahlten Frage- und Problemstellungen ein
passendes Untersuchungsdesign ausgewahilt.

Das Untersuchungsdesign charakterisiert im Allgemeinen die methodische Vor-
gehensweise einer Forschung und wird anhand verschiedener Kriterien festge-
legt. Bei empirischen Studien lassen sich u. a. die explanative sowie explorative
Vorgehensweise voneinander abgrenzen. Das zugrundeliegende Erkenntnisinte-
resse entscheidet darlber, welcher wissenschaftstheoretische Ansatz verfolgt
wird. Explanative Studien prifen im Vorfeld aufgestellte, aus Theorien abgelei-
tete Hypothesen auf ihre Giltigkeit. Da insbesondere Ursache-Wirkungs-Relati-
onen bestatigt oder verworfen werden sollen, kommen hierbei meist vollstruktu-
rierte quantitative Methoden zum Einsatz, um mithilfe von numerischen Daten die
postulierten Effekte zu testen. Der Erkenntnisgewinn erfolgt somit auf einer be-
reits vorhandenen theoretischen Grundlage und innerhalb eines sequenziell
strukturierten Forschungsprozesses.&°

Explorative Studien beleuchten durch offene Forschungsfragen verschiedene
Aspekte eines Sachverhalts. Diese Methode wird bei nicht existenter theoreti-
scher Fundierung angewendet. Anhand nichtnumerischer gesammelter Daten
wird ein Gegenstand erkundet und anschlief’end differenziert beschrieben. Die-
ses Vorgehen erméglicht die Beantwortung von offenen Forschungsfragen und
kann durch den Erkenntnisgewinn die Generierung neuer Theorien miteinschlie-
Ren. Insbesondere in der Kombination mit einem nicht oder wenig strukturierten
qualitativen Forschungsprozess werden unerwartete Befunde durch ein hohes

80 \gl. Déring & Bortz, 2016.
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Maf an Flexibilitdt und Offenheit ermdglicht. Qualitative Daten werden dabei vi-
suell und verbal, bspw. in Form von Interviews und Beobachtungsprotokollen,
erhoben.8' Die Offenheit und Flexibilitat im Forschungsprozess bietet viel Raum
fur Feedback und Verbesserungsvorschlage. Zudem kénnen durch die hohe In-
teraktivitat relativ tiefgehende Informationen gewonnen und viele Unklarheiten
beseitigt werden. Dies beinhaltet vor allem die Konsequenz, dass der explorative
Charakter deutlich in den Vordergrund gestellt wird.®?

Je nach gewahltem Forschungsgegenstand werden der qualitative und der quan-
titative Forschungsansatz unterschieden. Das quantitative Paradigma der empi-
rischen Sozialforschung orientiert sich an einer naturwissenschaftlich-analyti-
schen Vorgehensweise, wohingegen das qualitative Leitbild den Traditionen der
Geisteswissenschaften entstammt. Der qualitative Forschungsansatz beschaftigt
sich primar mit der verstehend-interpretativen Rekonstruktion von sozialen Pha-
nomenen, wobei vor allem die Sichtweisen und Sinngebungen der Beteiligten
eine wichtige Rolle bei der Beschreibung spielen. Beide Forschungsanséatze un-
terscheiden sich in ihrem sozialwissenschaftlichen Verstandnis und ihrem wis-
senschaftlichen Vorgehen. Dies aufert sich in einem unterschiedlichen Rollen-
verstandnis der Forschenden sowie in einem anderen Ablauf der jeweiligen For-
schungsprozesse.®

Sowohl in qualitativen als auch quantitativen Forschungen existieren Gutekrite-
rien. Diese missen vor, wahrend sowie nach der Studiendurchfiihrung kontrol-
liert und sichergestellt werden. Bei qualitativen Studien finden sich in der Literatur
verschiedene Ansatze. Die teilweise nicht schliissig definierten Gutekriterien sind
daher Bestandteil kontroverser Diskussionen. Da die vorliegende explorative Ar-
beit nach einem qualitativen Forschungsansatz ausgerichtet ist, werden im Fol-
genden die sechs zentralen Gutekriterien nach Philipp Mayring dargestellt:

1. Verfahrensdokumentation: Das gesamte Verfahren muss differenziert und
explizit dokumentiert werden, um eine Nachvollziehbarkeit durch Dritte zu
gewahrleisten.

2. Argumentative Interpretationsabsicherung: Interpretationen missen mit ei-
nem adaquaten Vorverstandnis schllssig argumentativ begriindet werden.

81 Vgl. Déring & Bortz, 2016.
82 \gl. Steger, 2003.
83 Vgl. Déring & Bortz, 2016.
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3. Regelgeleitetheit: Fur die Qualitat der Interpretationen ist es wichtig, vorab
festgelegten und systematischen Analyseschritten zu folgen.

4. N&he zum Gegenstand: Die Angemessenheit des Gegenstands sowie die
Nahe zu ihm sind zu prifen, um im Gegensatz zu Experimenten eine reali-
tatsnahe Forschung zu gewahrleisten.

5. Kommunikative Validierung: Die Giultigkeit der erhobenen Ergebnisse wird
sichergestellt, indem die Inhalte samt Interpretation den Beforschten vorge-
stellt und gemeinsam diskutiert werden.

6. Triangulation: Die Erhebung beinhaltet verschiedene Datenquellen, Metho-
den, Theorien und Interpretationsansatze, um verschiedene Perspektiven
zur Beantwortung der Fragestellungen einzubeziehen.8

Der qualitative Ansatz eignet sich besonders fiir das Erkenntnisinteresse der vor-
liegenden Untersuchung, da die Perspektiven der Befragten in einer verstehend-
interpretativen Weise in den Vordergrund gestellt werden. Dieses Vorgehen er-
mdglicht vor allem einen direkten Zugang zum festgelegten Forschungsgegen-
stand und die Generierung von neuem, realitdtsbezogenem Wissen innerhalb
dieses Arbeitsumfelds. Der explorative Charakter der Untersuchung ist beson-
ders hilfreich, um sowohl das Potenzial als auch die Grenzen von OKR in Bezug
auf das Erleben, Verhalten und Empfinden von Betreffenden zu erforschen. Des
Weiteren wurde die offene Forschungsfrage mit mehreren Konstrukten und The-
orien in Verbindung gesetzt, die aus aktueller Sicht bislang unzureichend in der
Wissenschaft untersucht sind. Dies wird anhand von Kapitel 2 zum theoretischen
Hintergrund deutlich, da der geringe Umfang von Studien oder Theorien im Zu-
sammenhang mit OKR und den gegenwartigen Anforderungen der Arbeitswelt
das Interesse dieser Forschung begriinden. Da die Daten selbststandig erhoben
und anschlieRend analysiert wurden, handelt es sich bei dieser Arbeit zudem um
eine Primaranalyse.8®

Um ein umfangliches Bild zu den gewahlten Frage- und Problemstellungen der
vorliegenden wissenschaftlichen Arbeit zu erhalten, wurde als Datenerhebungs-
methode die Form von Experteninterviews ausgewabhlt. Dabei wird im Gegensatz
zur deduktiven Vorgehensweise nicht von statistischen Aspekten auf Kausalzu-

84 Vgl. Déring & Bortz, 2016.
85 Vgl. ebd.
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sammenhange geschlossen, sondern auf induktive Weise Daten und Kausalme-
chanismen erhoben sowie deren Geltungsbereich definiert. Ein Vorteil besteht
darin, durch die flexible Vorgehensweise eines halbstrukturierten Experteninter-
views nicht nur moégliche Unklarheiten direkt beseitigen, sondern auch bei der
Beantwortung der Fragen individuell auf die Gesprachspartner eingehen zu kon-
nen. Diese Aspekte gewahrleisten einerseits eine Vergleichbarkeit zwischen den
qualitativ erhobenen Daten und andererseits eine hohe inhaltliche Validit&t.8®

Um kein einseitiges Bild von qualitativen Erhebungsmethoden darzustellen, ist
es wichtig, auch die Nachteile und Grenzen aufzuzeigen. Qualitative Methoden
sind nur mit viel Vorbereitung durchfiihrbar und dariber hinaus mit einem hohen
Zeit- und Kosteneinsatz verbunden. Trotz des betrachtlichen Arbeitsaufwands
birgt das Vorgehen Gefahren fir Storeinflisse. Die Antworten der Teilnehmen-
den sind intuitiv und in ihrer Qualitat von deren Verstandnis abhangig. Neben den
Anforderungen an die Befragten kann dies bei der Auswertung und Interpretation
der Ergebnisse zu Schwierigkeiten fiihren. Deshalb ist die Plausibilitdt und Nach-
vollziehbarkeit der Forschung sicherzustellen sowie die dargestellten Gutekrite-
rien stringent einzuhalten. Dennoch ist zu beachten, dass auch bei der im Rah-
men der vorliegenden Arbeit durchgeflhrten Befragung der Aspekt der sozialen
Erwiinschtheit Einfluss auf das Antwortverhalten der Befragten genommen ha-
ben kénnte.®”

Bei qualitativen Befragungen kdénnen grundsatzlich verschiedene Interviewfor-
men voneinander abgegrenzt werden. Fur die vorliegende Arbeit wurden halb-
strukturierte, leitfadengestitzte Experteninterviews gewahlt, um mithilfe dieser
Datenerhebungsmethode das Forschungsvorhaben bestmdglich umzusetzen.
Der Leitfaden dient als zentrales Erhebungsinstrument und unterstitzt wahrend
des Erhebungsprozesses die thematische und inhaltliche Fokussierung auf den
Forschungsgegenstand.®

Leitfadengestitzte Interviews sind eine adaquate Methode, qualitative Daten zu
generieren. Die Form der Experteninterviews definiert des Weiteren die spezielle
Auswahl und den Status der Befragten. Leitfadeninterviews werden anhand ei-
nes vorbereiteten Leitfadens durchgefiihrt und erméglichen aufgrund ihrer Struk-
tur eine spatere Vergleichbarkeit der erhobenen Daten. Die Fragestellungen des
Leitfadens sind dabei durch Offenheit gekennzeichnet. Dieses Vorgehen bietet

86 Vgl. Déring & Bortz, 2016.
87 Vgl. Kiegelmann, 2010.
88 \/gl. Misoch, 2015.

38



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 83, Pohland/Gréaf: Effekte der OKR-Methode

den Befragten eine freie Antwortmdglichkeit und unterstitzt eine tiefgrindige Be-
trachtung des Forschungsgegenstands.®®

3.2 Fallauswahl

Um die Forschungsfrage bestmdglich evaluieren zu kénnen, wurden anhand des
dargestellten theoretischen Hintergrunds zunachst Auswahlkriterien fur die Stich-
probe bestimmt. So kamen nur Angestellte infrage, die eine mindestens zweijah-
rige Erfahrung mit dem OKR-Vorgehen aufweisen und bereits aktiv durch ihre
Rolle im OKR-Zyklus innerhalb desselben Chemie-GrofRunternehmens mitge-
wirkt haben. Im Hinblick auf die gebildeten Leitfragen war es zudem wichtig, dass
die ausgewahlten Personen zusatzliches Expertenwissen hinsichtlich der rele-
vanten Themenfelder aufwiesen.

Die Auswahlkriterien sollten in dem noch weitestgehend unerforschten Kontext
den explorativen Charakter der Forschung beglnstigen und zudem einen nach-
vollziehbaren sowie klaren Rahmen fir die spatere Interpretation erzeugen. Das
Hintergrund- bzw. Erfahrungswissen der Befragten zum gleichen Unternehmen
war wesentlich, um die mit der OKR-Methode verbundenen Vor- und Nachteile
unter gleichen Voraussetzungen ausreichend beleuchten zu kénnen.

Aufgrund der definierten Auswahlkriterien und der geringen Verbreitung der
OKR-Methode wurde ein gezieltes Vorgehen fir die Akquise der spezifischen
Zielgruppe angewendet. Dafiir wurden zunachst Personen des chemischen
GroBunternehmens kontaktiert, die einen Bezug zum Framework aufweisen
konnten. Durch das Netzwerken konnten weitere Ansprechpartner identifiziert
werden, die zudem ein reges und freiwilliges Interesse an einer explorativen For-
schung zum OKR zeigten. Mittels einer allgemeinen Abfrage zu soziodemografi-
schen Daten wie Geschlecht, Alter, Beruf und den beschriebenen Charakteristi-
ken konnten sieben Personen fiir die qualitative Forschung ausgewahlt werden.

Die Expertinnen und Experten befanden sich zum Zeitpunkt der Erhebung in ei-
ner Altersspanne von 27 bis 55 Jahren, wobei die Stichprobe drei weibliche und
vier mannliche Interviewteilnehmer umfasste. Alle Teilnehmenden kénnen min-
destens zwei Jahre Erfahrung zum OKR aufweisen und arbeiten durch ihre Rolle
aktivim OKR-Zyklus mit. Eine Besonderheit ist, dass zwei Personen derzeit eine

89 \gl. Helfferich, 2019.
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FUhrungsposition innehaben und die Zielverfolgung zudem als Mitarbeitende er-
lebt haben.

Die Stichprobe umfasst Personen, die dem chemischen Unternehmen zu einer
positiven und kontinuierlichen Wettbewerbsfahigkeit durch ihre Expertise verhel-
fen. Es konnten durch die Auswahl aus jeweils einer innovativen, beratenden und
kundenorientierten Gruppe zusatzliche Thematiken wie bspw. Agilitat, Change-
und Lean Management miteinander verbunden werden. Hervorzuheben ist, dass
alle Personen eine Expertise bezlglich OKR besitzen und die verbundenen Her-
ausforderungen bei der Zielverfolgung im Kontext der Chemiebranche in ihrem
beruflichen Alltag erleben.

Das Sampling der Stichprobe wird aus diesem Grund als forderlich fiir die explo-
rative Forschung erachtet, da bei den Teilnehmenden Erfahrungen zur OKR-Me-
thode sowie Wissen zu betriebswirtschaftlichen und menschenorientierten Fak-
toren vorliegen. Die Auswahl der Befragten ermdglicht somit eine umfangliche
Betrachtung der in Verbindung gesetzten Themenfelder und wirkt einer einseiti-
gen Beantwortung der Forschungsfrage entgegen. Auf Basis der geschilderten
Aspekte werden die Befragten des Samplings als Expertinnen und Experten be-
zeichnet.

Die nachfolgende Tabelle 1 fasst die beschriebenen Inhalte zusammen, bevor
anschlieBend naher auf die Befragten eingegangen wird.

Tabelle 1: Sampling der Expertinnen und Experten

Gender Altersgruppe
weiblich: 3 25 bis 35 Jahre: 2
mannlich: 4 36 bis 45 Jahre: 4
46 bis 55 Jahre: 1
Rolle im OKR-Zyklus Erfahrung mit OKR
Fihrungskrafte: 2 unter 3 Jahre: 4
Mitarbeitende: 5 3 bis 5 Jahre: 2

Uber 5 Jahre: 1
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Gruppe 1: Ideenmanagement und Prozessoptimierung

Experte 1ist 44 Jahre alt, Gruppenleiter und konnte aus verschiedenen Perspek-
tiven bisher ca. zehn Jahre Erfahrungen zu den OKR-Prinzipien sammeln. Er im-
plementierte vor ca. zweieinhalb Jahren, nach Antritt seiner jetzigen Fuhrungs-
position, das Framework in seiner Gruppe und ist durch seine Rolle als Fiihrungs-
kraft fester Bestandteil des OKR-Vorgehens. Bevor er seine derzeitige Stelle an-
trat, konnte er bereits in einer anderen Abteilung als Mitarbeitender die Zielver-
folgung mittels OKR erleben. Der Schwerpunkt seiner Gruppe besteht darin, kon-
tinuierliche Verbesserung und eine Ideenkultur zu unterstitzen sowie stetig vo-
ranzutreiben, um die Konkurrenzfahigkeit und den Erfolg des Unternehmens po-
sitiv zu beeinflussen. Der Experte weist zudem Fachwissen beziglich Lean-Ma-
nagement auf, um mithilfe von Lean-Methoden die Wertschdpfung aus Sicht des
Kunden optimieren zu kénnen. Der Befragte veroffentlichte bereits in mehreren
Artikeln sein Erfahrungswissen zum Framework.

Expertin 2 ist 55 Jahre alt und ist seit ca. zweieinhalb Jahren selbstorganisiert als
Mitarbeitende am OKR-Zyklus beteiligt. Sie ist in ihrer Rolle fir das Marketing
und die Kommunikation der Gruppe zustandig. Die Befragte besitzt praktische
Erfahrungen zu Lean-Methoden, kontinuierlichen Verbesserungsprozessen so-
wie der gelebten Ideenkultur im Unternehmen. Die Expertin unterstiitzte ihre Fiih-
rungskraft bei der Einfihrung von OKR und kommunizierte bereits verschiedene
Erkenntnisse zum Framework auf unterschiedlichen Kommunikationskanalen.

Gruppe 2: Digitale Losungen fiir Marketing und Vertrieb

Experte 3ist 41 Jahre alt, Gruppenleiter und beschéaftigt sich seit ca. zwei Jahren
mit OKR. Der Schwerpunkt seiner Gruppe liegt im Kundenservice flr Vertrieb
und Marketing. Durch digitale Lé6sungen und mithilfe von kennzahlenorientierten
MaRnahmen sollen positive Resultate fir das chemische Unternehmen erzielt
werden. Er selbst erlebte die Vorgehensweise als Mitarbeitender und implemen-
tierte mit Antritt seiner derzeitigen Flihrungsposition die agile Zielverfolgungsform
in seiner Gruppe. Dabei verlief die Implementierung der OKR-Methode nicht nach
Plan und konnte erst mit einem zweiten Versuch als weitestgehend anerkannte
Methodik derzeit voribergehend verankert werden.

Experte 4 ist 32 Jahre alt und kann einen Kenntnisstand zu OKR von ca. zwei
Jahren aufweisen. Der Fokus seiner Tatigkeit ist die Pflege von Geschéaftskun-
denbeziehungen unter Einbezug relevanter Kennzahlen. Als Mitarbeitender ist er
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Teil der OKR-Arbeitsteams und verfolgt selbstorganisiert die abteilungsspezifi-
schen Ziele. Der Experte erlebte den ersten fehlgeschlagenen Implementie-
rungsversuch innerhalb seiner Gruppe und identifizierte mit seiner Fihrungskraft
Handlungsoptionen, um mit dem zweiten Versuch die OKR-Methodik dauerhaft
zu etablieren.

Expertin 5ist 27 Jahre alt und seit ca. zwei Jahren mit der OKR-Vorgehensweise
in der Rolle als Mitarbeitende vertraut. Der Schwerpunkt ihrer taglichen Arbeit als
Prozesseignerin ist die reibungslose Koordination von Teilprozessen des Kun-
denservice. Die Expertin erlebte ebenfalls den gescheiterten ersten Implemen-
tierungsversuch innerhalb ihrer Gruppe. Sie unterstitzt durch ihre Berufserfah-
rung und Perspektive ihre Fihrungskraft bei der positiven Ausfiihrung des
Frameworks.

Gruppe 3: Agile Transformation

Expertin 6 ist 45 Jahre alt und weist ca. viereinhalb Jahre Erfahrung mit OKR
innerhalb des Unternehmens auf. Der Schwerpunkt ihrer Arbeit liegt auf agilen
Transformationsprozessen, um mithilfe von innovativen Vorgehensweisen die
Kundenzufriedenheit auch bei sich schnell verandernden Bedingungen zu ge-
wahrleisten. Die Expertin unterstitzt in ihrer beratenden Funktion u. a. interne
Abteilungen und Gruppen bei der Einfiihrung des Frameworks. Sie selbst arbeitet
ebenfalls innerhalb ihres eigenen Arbeitsumfelds als Mitarbeitende im OKR-Zyk-
lus mit. Eine weitere Besonderheit ist ihr fortwahrender Erfahrungsaustausch zur
OKR-Vorgehensweise mit anderen Unternehmen und Branchen.

Experte 7 ist 36 Jahre alt und gegenwartig nicht mehr im chemischen Unterneh-
men beschaftigt. Er kann insgesamt ca. dreieinhalb Jahre Erfahrungen zur OKR-
Methodik innerhalb unterschiedlicher Unternehmen und Branchen aufweisen.
Wahrend seiner Anstellung innerhalb der Gruppe fiir agile Transformation konnte
er die OKR-Vorgehensweise ca. zwei Jahre in verschiedenen Funktionen erle-
ben. Der Experte verfolgte nicht nur als Mitarbeitender die abteilungsspezifischen
Ziele, sondern unterstitzte u. a. durch seine Change-Expertise die Verande-
rungsprozesse interner Teams bei der Implementierung des OKR.
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Zusammenfassende Betrachtung der Fallauswahl

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass alle Befragten durch ihr Fach- und Er-
fahrungswissen einen wichtigen Beitrag zur explorativen Forschung leisten. Die
Interviewpartner schaffen durch ihre gruppenspezifischen Schwerpunkte eine
Verbindung zwischen intern gelebten Praktiken und extern geltenden Anforde-
rungen. Die Expertinnen und Experten kénnen somit durch ihre Perspektive eine
positive Unternehmensgestaltung begilinstigen. Die Zielverfolgung mittels OKR
scheint gerade in den genannten Gruppen wichtig, um den unternehmerischen
Gesamterfolg kontinuierlich voranzutreiben. Des Weiteren bringen die gewahlten
Personen mehrere Sichtweisen zur Beantwortung der Fragestellungen der vor-
liegenden Arbeit mit.

Einerseits liegen praktische Erfahrungen zu den in der Forschungsfrage enthal-
tenen Konstrukten im Umgang mit Personen innerhalb des chemischen Unter-
nehmens vor. Andererseits sind die Befragten selbst in die abteilungsspezifische
Zielverfolgung eingebunden und erleben persoénlich mégliche Herausforderun-
gen als Angestellte. Diese Eigenschaften begtinstigen eine reflektierte Wahrneh-
mung mit notwendigem Verstandnis, um die OKR-Methode explorativ zu begut-
achten. Die beiden Rollen Mitarbeitender und Fiihrungskraft innerhalb der Stich-
probe kénnen zudem dazu beitragen, unterschiedliche Wahrnehmungen sowie
Erwartungen zum OKR miteinander abzugleichen. Dieser Abgleich sollte ein um-
fangliches Bild fiir die induktive Kategorienbildung ermdglichen und im Kontext
der gestellten drei Leitfragen die Entwicklung fundierter sowie valider Handlungs-
empfehlungen beglinstigen.

3.3 Untersuchungsdurchfiihrung

Der Ablauf der Untersuchung beschreibt die aufeinander aufbauenden Schritte,
die zum finalen Forschungsergebnis fliihren. Im Rahmen der vorliegenden quali-
tativen Primaranalyse ist der Untersuchungsablauf in chronologischer Reihen-
folge der Kapitel dargestellt. In Kapitel 5 werden demnach die neu gewonnenen
Erkenntnisse zum OKR mit der Fachliteratur verknlpft, um anhand eines um-
fanglichen Informationsspektrums die gewahlten Frage- und Problemstellungen
zu beantworten.

Die durchschnittliche Gesprachsdauer der sieben Experteninterviews betrug 56
Minuten, wobei sich der Gesamtzeitraum der Durchfiihrung Gber vier Wochen
erstreckte. Alle Interviews wurden aufgrund der gegenwartigen Coronapandemie
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in Form von Videokonferenzen sowie mithilfe der Online-Medienplattformen
Microsoft Teams und WebEx durchgefiihrt. Fir eine sowohl neutrale als auch
ungestorte Gesprachsatmosphare wurden im Vorfeld 90-minitige Wunschter-
mine mit den Expertinnen und Experten vereinbart. Dieses Vorgehen ermdglichte
es zum einen, Zeitdruck zu vermeiden, und zum anderen, vor der Tonaufnahme
den Ablauf inklusive der Datenschutzerklarung ausfuhrlich erlautern zu kénnen.

Nach der schriftlich bestatigten Einwilligung der Befragten wurde die jeweilige
Tonaufnahme gestartet und durch die Aufnahmefunktion des jeweiligen Online-
mediums sowie mit einem zusatzlichen Smartphone aufgezeichnet. Dieses Vor-
gehen stellte sicher, dass im Falle von technischen Stérungen eine Backup-Auf-
nahme zur Verfligung stehen wirde. Aufgrund der eingeschalteten Videokame-
ras konnte in allen Interviews die Mimik und Gestik der Befragten bertcksichtigt
werden. Hervorzuheben ist, dass die gesamte Datenerhebung auf Basis eines
Leitfadens (siehe Anhang A) stattfand, dessen Inhalt und Verstandlichkeit im Vor-
feld anhand von drei Pretests gepriift wurden. Die unterschriebenen Datenschut-
zerklarungen waren zudem notwendig, um mithilfe der Audiodateien eine voll-
standige Verschriftlichung der Interviews vornehmen zu kénnen.

Der halbstrukturierte Leitfaden wurde auf Basis des theoretischen Hintergrunds
und anhand der Forschungsfrage ,Wie wird die Verfolgung der abteilungsspezi-
fischen Jahresziele mittels OKR durch Angestellte in Bezug auf Motivation, Au-
tonomie, Kompetenzentwicklung, Transparenz sowie Zugénglichkeit der Ziele
wahrgenommen und erlebt?“ entwickelt.

Der Interviewleitfaden wurde in vier Phasen unterteilt. Er begann mit einer Infor-
mationsphase zur Darlegung des Interviewvorhabens und Unterzeichnung der
Datenschutzerklarung. Anschliefiend folgte die Einstiegsphase, um den Befrag-
ten mittels Warm-up eine Gewdhnung an die Gesprachssituation zu ermdglichen.
Die Aufwarmfrage sollte einen lockeren Einstieg bieten und diente zudem dazu,
zunachst ein positives Selbst- und Fremdbild zum OKR zu erfassen.

Die dritte Phase bildete der Hauptfteil, in dem anhand der theoretischen Voran-
nahmen und der in der Forschungsfrage enthaltenen Konstrukte eine Untertei-
lung in unterschiedliche Themenbldcke vorgenommen wurde. Begonnen wurde
dabei mit der Erfassung der notwendigen Voraussetzungen und Rahmenbedin-
gungen fir den positiven Einsatz von OKR. Es folgten offene Fragestellungen zu
den Themen Zugénglichkeit und Transparenz, Motivation und Autonomie sowie
Lerneffekte und Kompetenzentwicklung. Den Abschluss des Hauptteils bildete
das Themenfeld OKR in Blick auf die Zukunft. Dieses Themenfeld beinhaltete
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u. a. die drei definierten Leitfragen, um das zukunftige Einsatzpotenzial mit da-
zugehorigen Grenzen des Frameworks besser ermitteln zu kénnen. In der vierten
Phase, dem Ausklang, konnten die Befragten eigene Erfahrungen und Erkennt-
nisse zum OKR hinzufligen.

Die gesamte Datenerhebung fand ohne Schwierigkeiten oder Unterbrechungen
statt. Der halbstrukturierte Leitfaden bot den Befragten durch seine Gestaltung
zudem die Mdglichkeit, viel eigenes Fachwissen einzubringen. Der verwendete
Leitfaden wurde im Hinblick auf den gewahlten Forschungsgegenstand und mit
Inspiration durch den Job-Diagnostic-Survey entwickelt, um eine valide wissen-
schaftliche Grundlage fir die vorliegende Forschung zu erzeugen.

3.4 Datenaufbereitung

Nach der Durchfiihrung der Experteninterviews wurden die Audiodateien mithilfe
der vereinfachten Regeln von Thorsten Dresing und Thorsten Pehl transkribiert.
Durch den angewandten Transkriptionsstil konnte eine fast wortgenaue Tran-
skription bei den Experteninterviews erzielt werden. Die Verschriftlichung der ver-
balen Daten war wesentlich, um bspw. durch Pausen, Sprechereigenarten oder
besondere Betonungen einen tieferen Zugang zu den qualitativen Daten erhalten
und die weitere Bearbeitung ermoglichen zu kénnen.*°

Das gesamte Textmaterial wurde anschlieRend mittels der qualitativen Inhaltsan-
alyse nach Philipp Mayring ausgewertet und analysiert. Die qualitative Inhaltsan-
alyse arbeitet durch Kodierung manifeste und latente Bedeutungen von Doku-
menten heraus. Dieses Vorgehen kann datengesteuert auf induktive Weise, aber
auch theoriebasiert auf deduktive Weise stattfinden. Das jeweilige Vorgehen
sollte anhand der Forschungsabsichten bestimmt und begriindet werden.®'

Bei der induktiven Kategorienbildung entstehen die resultierenden Kategorien
erst bei der Textbearbeitung und durch systematische Reduktionsprozesse. Ziel
dabei ist es, die wesentlichen Textelemente ohne Verlust oder Veranderung der
Passagen einzugrenzen. Durch Einbezug verschiedener Verfahrensregeln wie
Paraphrasierung und Generalisierung sollen die Ubersichtlichkeit sowie intersub-
jektive Nachvollziehbarkeit sichergestellt werden. Die deduktive Vorgehensweise
erfordert ein vorab definiertes und theoriegeleitetes Kategoriensystem, um eine

% Vgl. Dresing & Pehl, 2018.
91 Vgl. Déring & Bortz, 2016.
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Struktur mittels fester Regeln aus dem Textmaterial herauszufiltern.®? Zu erwah-
nen ist, dass auch eine Kombination von induktiver und deduktiver Kategorien-
bildung erfolgen kann, bspw. indem die induktive Kategorienbildung in das de-
duktive Kategoriensystem einflieRt.3

Die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring ist die im deutschsprachigen Raum
am starksten etablierte Form. Dabei lassen sich die drei unterschiedlichen Vor-
gehensweisen der zusammenfassenden, explizierenden und strukturierenden
qualitativen Inhaltsanalyse unterscheiden. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit
wurde die zusammenfassende qualitative Inhaltsanalyse gewahlt, die darauf ab-
zZielt, umfangreiches Textmaterial induktiv auf die manifesten Hauptinhalte zu re-
duzieren. Die angewandte Methodik Iasst sich in vier wesentlichen Hauptschrit-
ten zusammenfassen:

1. Paraphrasierung: Inhaltstragende Textstellen werden bei der Analyse mit Pa-
raphrasen benannt.

2. Generalisierung des Abstraktionsniveaus: Die Paraphrasen werden auf ein
im Vorfeld definiertes Abstraktionsniveau gebracht.

3. Erste Reduktion: Es erfolgt eine Selektion bei bedeutungsgleichen oder un-
wichtigen Paraphrasen.

4. Zweite Reduktion: Die verbliebenen Paraphrasen werden fallbezogen ge-
biindelt, womit abschlie®end neue und komplexe Paraphrasen entstehen,
die die Hauptinhalte der Forschung zusammenfassen.%

Fir die vorliegende explorative Forschung wurde aufgrund des Forschungsge-
genstands bewusst eine induktive Vorgehensweise zur Kategorienbildung ge-
wahlt. Aufgrund der Komplexitat der zueinander in Beziehung gestellten Themen-
gebiete sollte durch dieses Vorgehen der Erkenntnisgewinn begtnstigt und eine
einseitige Betrachtung zur Beantwortung der Frage- und Problemstellungen ver-
mieden werden. Des Weiteren erwies sich die Struktur des eingesetzten Leitfa-
dens bei der induktiven Kategorienbildung als dienlich, um die Konstrukte der
Forschungsfrage als Leitbild mit einbeziehen zu kénnen.

92 Vgl. Mayring, 2016.
9 Vgl. Wagner et al., 2008.
% Vgl. Déring & Bortz, 2016.
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Die qualitative zusammenfassende Inhaltsanalyse wurde mithilfe von Word und
Excel durchgefiihrt. Zur Vermeidung von Redundanzen im Kategoriensystem
wurden die aufgezeigten vier Hauptschritte in mehreren Sequenzen angewandt.
Die Reduktionsprozesse kamen erst einzeln in jedem Interview, dann zusam-
menfassend je Gruppe und anschlieRBend innerhalb der gesamten Stichprobe
zum Tragen. Die Einordung der Ergebnisse erfolgte in Ober- und Unterkategorien
und wurde final durch eine Riickprifung durch Wiederholung des beschriebenen
Verfahrens anhand des Ausgangsmaterials bestimmt. Mittels dieses Vorgehens
konnten die wesentlichen Erkenntnisse aus den Experteninterviews mit Gemein-
samkeiten sowie Unterschieden zwischen den Befragten eruiert und das ge-
samte Textmaterial auf die Hauptinhalte komprimiert werden.

Der Ablauf der qualitativen Analyse ist in Abbildung 9 dargestellt, bevor anschlie-
Rend in Kapitel 4 die ermittelten Ergebnisse behandelt werden.
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Bestimmung von Analyseeinheiten
mithilfe des Interviewleitfadens

Paraphrasierung der inhaltstragenden
Textstellen

Generalisierung des —
Abstrakiionsniveaus

Erste Reduktion

Zweite Reduktion

Fusammenfassung der Ergebnisse in
ein Kategoriensystem

Rickiberprifung des
zusammengefassten Kategoriensystem —
mithilfe des Ausgangmaterials

Abbildung 9: Ablaufmodell der zusammenfassenden Inhaltsanalyse (in
Anlehnung an Mayring, 2015, S. 70).
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4 Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Experteninterviews mithilfe der zu-
sammenfassenden qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring dargestellt. Insge-
samt lieRen sich durch die Inhaltsanalyse die drei Oberkategorien Voraussetzun-
gen und Rahmenbedingungen, Auswirkungen sowie Perspektiven zum Einsatz
von OKR bilden. In Kapitel 3 wurde bereits darauf eingegangen, dass die Kate-
gorienbildung induktiv erfolgte. Der halbstrukturierte Leitfaden erwies sich bei der
Analyse der erhobenen Daten als nltzlich, da seine Struktur den operationalisier-
ten Frage- und Problemstellungen dieser Arbeit zugrunde liegt. Dieser Aspekt
ermoglichte es, Rickschliisse auf das gewahlte Forschungsinteresse zu ziehen.
Nachfolgend werden die drei ermittelten Hauptkategorien mit den dazugehdrigen
Unterkategorien zunachst voneinander abgegrenzt. AnschlieRend wird das Mei-
nungsbild der Expertinnen und Experten aufgezeigt.

4.1 Voraussetzungen und Rahmenbedingungen

Die Oberkategorie Voraussetzungen und Rahmenbedingungen umfasst in ihrer
Gesamtheit alle notwendigen Aspekte, um einen erfolgreichen Einsatz der OKR-
Methode erméglichen zu kénnen. Auf Basis der Expertenbefragung wurden die-
ser Oberkategorie flinf Unterkategorien zugeordnet.

Arbeitsumfeld und psychologische Sicherheit: Gegenstand der ersten Unterkate-
gorie ist die Thematik Arbeitsumfeld und psychologische Sicherheit. In dieser Ka-
tegorie werden identifizierte Grundbedingungen fur den positiven Einsatz von
OKR bezogen auf das betreffende Arbeitsumfeld und die empfundene psycholo-
gische Sicherheit angebracht (z. B. Vertrauen und Fehlerkultur).

Teambezogenes und situatives Fiihrungsverhalten: Die zweite Unterkategorie
umfasst teambezogenes und situatives FlUhrungsverhalten als hinreichende
Grundbedingung fir den Einsatz der OKR-Methode. Innerhalb dieser Kategorie
schildern die Befragten auf Basis ihrer persdnlichen Erfahrung und eigenen
Wahrnehmung férderliche Eigenschaften von praktischem Fihrungsverhalten
(z. B. Empathie und Wertschatzung).

Umsetzung der OKR-Methode: Die dritte Unterkategorie beinhaltet die Umset-
zung der OKR-Methode. Die Befragten erértern in diesem Zusammenhang die
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Wertigkeit eines vorliegenden Grundverstandnisses der OKR-Theorie. Des Wei-
teren gehen die Expertinnen und Experten auf eine teamspezifische Umsetzung
des Frameworks ein (z. B. Teamregeln und Anpassungen der Methode).

Zugénglichkeit und Identifikation: Die vierte Unterkategorie beinhaltet die Thema-
tiken Zugénglichkeit und Identifikation. Innerhalb dieser Kategorie beschreiben
die Befragten die Wertigkeit der persénlichen Zuganglichkeit zu Informationen
und benennen erforderliche Bedingungen, um eine Identifikation mit den abtei-
lungsspezifischen Zielen anhand der OKR-Methode erreichen zu kénnen (z. B.
Einbezug der Mitarbeitenden und Sprache).

Transparenz und Nachvollziehbarkeit: In der funften Unterkategorie gehen die
Expertinnen und Experten auf die Aspekte Transparenz und Nachvollziehbarkeit
durch die Verbindung der strategischen und operativen Ziele ein. Sie erlautern
auf Basis ihrer eigenen Erfahrung sowie Wahrnehmung den Stellenwert dieser
Thematiken, um einen zielgerichteten Einsatz der OKR-Methode gewahrleisten
zu konnen (z. B. Klarheit durch Fokussierung und Riickfragen).

Die dargestellten Aspekte der Oberkategorie Voraussetzungen und Rahmenbe-
dingungen koénnen nachfolgend der Tabelle 2 entnommen werden.

Tabelle 2: Ubersicht der Oberkategorie: Voraussetzungen und Rahmen-
bedingungen

Unterkategorie  Definition Ankerbeispiele
Arbeitsumfeld Identifizierte Bedin-  ,In dem Moment, wo du fiir Fehler nicht bestraft wirst, son-
und psychologi-  gungen fir den po-  dern gelobt wirst, weil du kommuniziert hast, werden alle da-

sche Sicherheit sitiven Einsatz von  von profitieren.” (Experte 1, Absatz 58)
OKR bezogen auf
das betreffende Ar-
beitsumfeld und
empfundene psy- ,Du brauchst Riickhalt, du brauchst Freirdume, du brauchst

chologische Si- jemanden, der dich auch legitimiert, Dinge zu tun.“ (Experte
cherheit (z. B. Ver- 7, Absatz 40)

trauen und Fehler-
kultur)

,Du brauchst eine wahnsinnshohe psychologische Sicher-
heit ... (Expertin 6, Absatz 58)
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Teambezoge-

nes und situati-
ves Fihrungs-
verhalten

Teambezogenes
und situatives Fih-
rungsverhalten als
Voraussetzung von
OKR (z. B. Empa-
thie und Wert-
schéatzung)

,Das ist mit dabei, situatives Leadership. Das ist ein wichti-
ges Thema.” (Experte 1, Absatz 42)

»... die Fihrungskraft muss sein Team lesen kénnen. Sie
muss wirklich genau wissen, was braucht das Team gerade
von mir?* (Expertin 6, Absatz 54)

LAlso, wir bauen auf der einen Seite einen Superhelden auf,
der alles kdnnen muss. Auf der anderen Seite glauben wir
aber dann wiederum, dass genau dieser Mensch in jeder
Fiihrungssituation und in jedem Team und in jeder Organi-
sation eine gute Flhrungskraft ware.” (Experte 7, Absatz 42)

Umsetzung der
OKR-Methode

Grundverstandnis
zur Theorie und
teamorientierte
Umsetzung der
OKR-Methode

(z. B. Teamregeln
und Anpassungen
der Methode)

,Was nichts bringt, ist ein reines Copy-and-Paste, also, ich
nehme etwas, habe ein Konzept und setze das identisch
um. Das ist ein Fehler, den wir oft machen.” (Experte 1, Ab-
satz 54)

LAlso, harte Zahlen, harte Fakten reingeben, ansonsten ist
es so eine ,Never-ending Story” und das flhrt dann auch
schnell zu Unmut, zu Frustration, zu Demotivation und letzt-
endlich auch zu einer Nichtakzeptanz der Methodik.“ (Ex-
perte 3, Absatz 12)

... wenn ein Team agil arbeiten mdchte, dann missen
diese Prinzipien vom Team verstanden werden und auch ein
klares Bekenntnis zu diesen Prinzipien stattfinden.” (Experte
7, Absatz 10)

Zuganglichkeit
und Identifika-
tion

Personliche Zu-
ganglichkeit zu In-
formationen und
Bedingungen fiir
eine Identifikation
mit den verbunde-
nen Zielen (z. B.
Einbezug der Mit-
arbeitenden und
Sprache)

,In dem Moment, wo ich daran mitarbeiten kann ...“ (Experte
1, Absatz 22)

,Das ist das Ziel mitbestimmen oder mitdefinieren. Mitschrei-
ben, was mache ich denn damit? Warum ist das wichtig?
Nur so kann ich mich auch damit identifizieren.” (Experte 4,
Absatz 16)

,Der Hauptaspekt ist aber nach wie vor dieses Gemeinsam-
entstehen-Lassen. Sonst bin ich ja wieder bei Command-
and-Control.“ (Experte 7, Absatz 16)

Transparenz
und Nachvoll-
ziehbarkeit

Transparenz und
Nachvollziehbar-
keit durch Verbin-
dung der strategi-
schen und operati-
ven Ziele (z. B.
Klarheit durch Fo-
kussierung und
Ruckfragen)

,Und deswegen ist diese Transparenz sowohl von oben
nach unten als auch von unten nach oben, meiner Meinung
nach, mit das wichtigste Kriterium.“ (Experte 3, Absatz 18)

,Das Schone daran ist wirklich, dass man eine Briicke bilden
kann zwischen Vision, Strategie und dem Alltagsgeschaft
und dabei stets im Fokus behalt ..." (Expertin 6, Absatz 2)

... Transparenz und Nachvollziehbarkeit. Von denen wiirde
ich fast sagen, dass es gemeinsam mit Fokussierung mit
den groften Stellenwert im Framework hat.“ (Experte 7, Ab-
satz 14)
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Unterkategorie 1: Arbeitsumfeld und psychologische Sicherheit

Alle Befragten teilen das Meinungsbild, dass mit dem Einsatz der OKR-Methode
einige Bedingungen an das jeweilige Arbeitsumfeld geknlpft werden, die einen
wichtigen Stellenwert fUr die Nutzung des Frameworks einnehmen.

Experte 7 erlautert, dass ein Management-Commitment zum Framework im be-
treffenden Arbeitsumfeld vorliegen muss. Er beschreibt, dass das klare Bekennt-
nis zur Methodik die Voraussetzung und den Ruckhalt bildet, um den grundle-
genden Eigenschaften von OKR, bspw. dem selbstorganisierten Arbeiten, Uber-
haupt gerecht werden zu kénnen. Der Befragte benennt den hierarchischen
Machtunterschied in einer Organisation von Management sowie von Fihrungs-
kraften als wichtigen Aspekt fiir die Legitimation von Mitarbeitenden.®® Der Ex-
perte erklart dazu Folgendes: ,Du brauchst Riickhalt, du brauchst Freirdume, du
brauchst jemanden, der dich auch legitimiert, Dinge zu tun.“%

Alle Befragten gehen auf die Thematik von Mitarbeitergesprachen ein. Laut der
Expertinnen und Experten sollte beim Einsatz des Frameworks eine Abgrenzung
zu anderen Bewertungsinstrumenten stattfinden.

Experte 1 beschreibt, dass fur die OKR-Methode zeitliche Bedingungen zur Be-
arbeitung eingerdumt werden missen und dass gerade aus diesem Grund bei
Gruppen, die ausschlieRlich auf Verrechnungsbasis arbeiten, Herausforderun-
gen auftreten kénnen. Fur ihn ist eine vertrauensvolle Atmosphare innerhalb des
Arbeitsumfelds ein entscheidender Aspekt, um den Anspriichen des Frameworks
nachkommen zu kénnen. Er erachtet das gegenseitige Vertrauen als wichtig, da-
mit die Mitarbeitenden keine Angste vor persénlichen negativen Konsequenzen
bei dieser Art der Zielverfolgung empfinden. Des Weiteren beschreibt der Be-
fragte, dass der Einsatz von OKR eines positiven Umgangs mit Fehlern bedarf,
um eine Lernkultur erzeugen zu kdénnen. Fir den Experten benétigt die Einflh-
rung daher vor allem anfangs gentigend Zeit und kann aufgrund der neuen Ar-
beitsweise einen Lernprozess fir das betreffende Umfeld bedeuten.®” Der Ex-
perte schildert Gber den Umgang mit Fehlern Folgendes: ,In dem Moment, wo du
fur Fehler nicht bestraft wirst, sondern gelobt wirst, weil du kommuniziert hast,
werden alle davon profitieren.“%8

9 Vgl. Experte 7, Absatz 6 & 40.
%  Experte 7, Absatz 40.

97 Vgl. Experte 1, Absatz 10 & 50.
9%  Experte 1, Absatz 58.
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Alle Expertinnen und Experten teilen das Meinungsbild, dass ein positiver und
offener Umgang mit Fehlern sowie eine gute Teamatmosphare wesentliche
Grund- und Rahmenbedingungen fiir den Einsatz von OKR bilden. Die Befragten
erachten eine offene Kommunikation mit gegenseitigem Feedback bei der Nut-
zung des Frameworks als grundlegend wichtig.

Expertin 2 betrachtet die persdnliche Flexibilitat und Offenheit sowie eine positive
Gesamtatmosphare im direkten Arbeitsumfeld als notwendige Grundbedingung.
Die Expertin erwadhnt zudem, dass Einzelkdmpfer der Gesamtatmosphare scha-
den konnen. Sie empfindet es als wichtig, dass Fuhrungskrafte bei der neuen
selbstorganisierten Arbeitsweise ihr Vertrauen in die Mitarbeitenden verdeutli-
chen. Eine offene Feedbackkultur sollte ihrer Ansicht nach ebenso wie ein Team-
building geférdert werden, um dadurch gentigend Sicherheit fur die Mitarbeiten-
den zu erzeugen.®®

Fir Expertin 6 gehdrt neben einem passenden Mindset, Offenheit und der Még-
lichkeit zu Empowerment auch Mut zur crossfunktionalen Arbeitsweise bei der
Zielverfolgung mittels OKR dazu. Sie ist der Meinung, dass bei steigendem Druck
ebenfalls eine leichte Bearbeitung der OKR-Themen ermdglicht werden sollte. %
Im Zusammenhang mit den ambitionierten Zielvorgaben auf3ert sie Folgendes:
,DU brauchst eine wahnsinnshohe psychologische Sicherheit, dass deine Mitar-
beiter sich nicht frustriert fiihlen, wenn sie das nie erreichen.“1%!

Experte 3 erachtet es als wichtig, ein Umfeld zu schaffen, in dem eigene Meinun-
gen bzw. Sichtweisen frei gedullert werden kénnen. Er sieht die Fuhrungsauf-
gabe darin, psychologische Sicherheit zu schaffen und beschreibt dabei Kommu-
nikation, Kontext, Kollaboration und Transparenz im Arbeitsumfeld als entschei-
dend. Bei der Implementierung der Methode sieht er es als notwendig an, offen
Uber unterschiedliche Perspektiven zu sprechen. Experte 4 und Expertin 5 sind
der Auffassung, dass diese kritischen Diskussionen ein wichtiger Faktor fiir die
Akzeptanz der Methodik sind.'?

9 Vgl. Expertin 2, Absatz 12, 17, 72 & 74.

100 \/gl. Expertin 6, Absatz 10 & 16.

101 Expertin 6, Absatz 58.

102 vgl. Experte 3, Absatz 36 & 44; Experte 4, Absatz 30; Expertin 5, Absatz 36-40.

53



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 83, Pohland/Graf Effekte der OKR-Methode

Unterkategorie 2: Teambezogenes und situatives Fiihrungsverhalten

Alle Befragten geben an, dass fir sie persdnlich eine autonome bzw. selbstorga-
nisierte Arbeitsweise eine hohe Wertigkeit einnimmt, jedoch diese Perspektive
nicht unbedingt auf jede Person in einem Team zutreffen muss. Die Expertinnen
und Experten teilen zudem die Auffassung, dass eine kontrollgepragte Fihrung
nicht zu den Annahmen des Frameworks passt.

Experte 4 erachtet auf Basis seiner Erlebnisse zum OKR eine wertschatzende
und anleitende Fihrung auf Augenhéhe als angemessen. Expertin 5 und Exper-
tin 2 beschreiben ebenfalls einen anleitenden, richtungsgebenden Fihrungsstil
als hilfreich, um die inbegriffenen Zielsetzungen der Methode erreichen zu kon-
nen. Expertin 5 schildert, dass die Flihrungskraft eine coachende und beratende
Rolle beim OKR einnehmen sollte. Eine konservative Flhrung betrachtet sie
beim Einsatz des Frameworks als eher schwierig. Expertin 2 erlautert, dass ein
lockerer, empathischer Umgang zwischen Fihrungskraften und Mitarbeitenden
sich forderlich auf die Umsetzung der OKR-Methode auswirkt und gegenseitiges
Duzen mehr Verbundenheit suggerieren kann.'%3

Expertin 6 und Experte 3 sind der Auffassung, dass eine Fihrungskraft im Zu-
sammenhang mit OKR jederzeit wissen sollte, welche Bedirfnisse das Team ge-
rade aufweist und daran angepasst handeln muss. Experte 1 benennt in diesem
Zusammenhang die Wichtigkeit von situativ unterschiedlichem Fihrungsverhal-
ten und sieht die Fihrungskraft als wesentlichen Treiber fir die OKR-Methode
an. Der Befragte beschreibt, dass je nach Situation und Anforderung ein passen-
des Vorgehen gewahlt werden muss, um den Mitarbeitenden immer die gelten-
den Rahmenbedingungen im Umgang mit der OKR-Methode veranschaulichen
zu koénnen. 104

Experte 7 antwortet auf die Frage nach konkreten und férderlichen Fihrungs-
mustern beim OKR mit folgender Umschreibung:

Wir versuchen das immer in ein Muster von Kompetenzen reinzudriicken. Der
muss inspirierend sein, der muss motivierend sein, der muss auf der einen Seite
Freirdume geben, auf der anderen Seite aber auch Ansagen machen kdnnen.
Also, wir bauen auf der einen Seite einen Superhelden auf, der alles konnen
muss. Auf der anderen Seite glauben wir aber dann wiederum, dass genau dieser

103 Vgl. Experte 4, Absatz 50; Expertin 5, Absatz 12, 34 & 58; Expertin 2, Absatz 52, 54
& 66.
104 Vgl. Expertin 6, Absatz 54; Experte 3, Absatz 42; Experte 1, Absatz 6 & 42.
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Mensch in jeder FUhrungssituation und in jedem Team und in jeder Organisation
eine gute Flihrungskraft wére.1%°

Unterkategorie 3: Umsetzung der OKR-Methode

Die Expertinnen und Experten sind der Auffassung, dass neben einer richtigen
Einfihrung eine auf das direkte Umfeld angepasste Ausfihrung der OKR-Me-
thode erfolgen sollte. In diesem Zusammenhang sehen die Befragten eine ange-
messene Begleitung des betreffenden Personenkreises als wichtig an, um eine
sinngemale und korrekte Implementierung zu gewahrleisten.

Experte 3, Experte 4 und Experte 7 erachten fur die korrekte Einfiihrung eine
Begleitung mit Fachexpertise zum OKR sinnvoll und benennen dabei ebenfalls
die Mdglichkeit einer externen Unterstutzung. Fur Experte 4 ist vor allem ein
Grundverstandnis der Methode sowie die Punktlichkeit der Teammitglieder bei
der Bearbeitung der Themen fiir eine positive Umsetzung des Frameworks not-
wendig. %

Expertin 5 ist der Meinung, dass es entscheidend ist, die Rituale von OKR richtig
umzusetzen und dazu einer benannten Person die Verantwortung dafir zu Uber-
tragen. Experte 3 teilt die Auffassung von Expertin 5 und geht hierbei zusatzlich
auf die korrekte Formulierung der Objectives and Key Results ein. Seiner Ansicht
nach muissen harte Zahlen, Daten und Fakten bei der Zielverfolgung enthalten
sein, damit keine Demotivation, Frustration oder eine Nichtakzeptanz der OKR-
Methode entsteht.'%”

Experte 1 empfiehlt, die angedachte Struktur des Frameworks grundlegend bei-
zubehalten.'®® Fir die teamspezifische Ausfiihrung des gesamten OKR-Ansat-
zes schildert er Folgendes: ,Was nichts bringt, ist ein reines Copy-and-Paste,
also, ich nehme etwas, habe ein Konzept und setze das identisch um. Das ist ein
Fehler, den wir oft machen.“'® Expertin 2 beschreibt, dass die Umsetzung der
Methode sowohl in digitaler Form als auch in Prasenz stattfinden kann, jedoch
darauf geachtet werden musste, keine zu groRen Teams bei der Zielverfolgung
mittels OKR einzusetzen."0

105 Experte 7, Absatz 42.

106 Vgl. Experte 3, Absatz 54; Experte 4, Absatz 6 & 32; Experte 7, Absatz 16 & 20.
107 vgl. Expertin 5, Absatz 14; Experte 3, Absatz 12.

108 \/gl. Experte 1, Absatz 6 & 54.

109 Experte 1, Absatz 54.

110 vgl. Expertin 2, Absatz 22.
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Far Expertin 6 sollte der gesamte OKR-Zyklus zunachst mit einer erfahrenen Per-
son komplett theoretisch durchgespielt werden bevor eine teamspezifische An-
passung erfolgt. Die Befragte erlautert, dass der nordamerikanische Ansatz mit
seinen ambitionierten Zielen auch mdgliche Zielverfehlungen beinhaltet und dies
hierzulande bei der Bearbeitung fir Teams ein wichtiges Thema darstellen
kann.'"" Die Expertin schildert dazu Folgendes: ,Ja, da knallt schon die Theorie
des Haufigeren mal mit der Praxis zusammen. Meine personliche Einschatzung
mittlerweile in der Hinsicht ist wirklich: Gehe mit dem Flow des Teams oder der
Organisation.“''2

Experte 7 vertritt den Standpunkt, dass ein Team, das agil arbeiten mdchte, ein
klares Verstandnis zu den agilen Prinzipien haben und ein Bekenntnis durch die
betreffenden Personen stattfinden sollte. Der Experte weist zusatzlich darauf hin,
dass das jeweilige Geschaftsmodell, das durch den Personenkreis verfolgt wird,
zum Ablauf einer quartalsweisen Zielverfolgung innerhalb des OKR-Zyklus pas-
sen sollte. "3

Unterkategorie 4: Zuganglichkeit und Identifikation

Alle Befragten beschreiben die Zugéanglichkeit zu Informationen sowie die ldenti-
fikation mit den dazugehdrigen Zielen als wichtigen Aspekt fiir einen erfolgrei-
chen Einsatz des Frameworks.

Expertin 2 erachtet einen Workshop zu Beginn des Jahres mit freiwilliger Team-
bildung als sinnvoll und beschreibt, dass sich die Mitarbeitenden aufgrund ihrer
eigenen Interessen zu den spezifischen Zielvorgaben in den jeweiligen OKR-
Teams zusammenfinden. Die Befragte befindet dieses Vorgehen als férderlich,
um auf Basis eigener Interessen einen leichten Zugang zu den Zielen zu finden
und ein gemeinsames Zielverstandnis zu entwickeln.'"*

Experte 1 ist der Meinung, dass sich Mitarbeitende erst dann mit den Zielen iden-
tifizieren und einen persdnlichen Zugang finden, wenn sie an einem gemeinsa-
men Zielbild mitarbeiten dirfen. Dieses Vorgehen Iasst nach seiner Beschrei-
bung die Mitarbeitenden sowohl ihre eigene Rolle als auch den Sinn und Zweck
der Gruppe innerhalb der Organisation erkennen. Fir ihn ist das gemeinsame

"1 Vgl. Expertin 6, Absatz 24, 48 & 64.
2 Expertin 6, Absatz 72.

13 Vgl. Experte 7, Absatz 6 & 10.

14 Vgl. Expertin 2, Absatz 18-20 & 30.
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Herunterbrechen der Ubergreifenden Zielvorgaben auf die teamspezifischen
Schwerpunkte entscheidend, um die personlichen und unternehmerischen Be-
weggriinde miteinander verknlpfen zu konnen.'> Experte 4 geht auf seine per-
sonlichen Schwerpunkte fir eine Zielidentifikation ein und erldutert dazu Folgen-
des: ,Das ist das Ziel, mitbestimmen oder mitdefinieren. Mitschreiben, was ma-
che ich denn damit? Warum ist das wichtig? Nur so kann ich mich auch damit
identifizieren.“11®

Expertin 6 ist der Ansicht, dass fur die Identifikation mit den Zielen Verstandnis
vonnoten ist und flr einen leichten Zugang der gesamte OKR-Prozess gemein-
sam durchgespielt werden sollte. Experte 3, Experte 4 und Expertin 5 teilen die
Meinung, dass die inbegriffenen Formulierungen der Objectives and Key Results
von jedem Teammitglied verstanden werden missen, um die dahinterstehende
Bedeutung zu erkennen.''” Experte 3 ist wie Experte 1 und Experte 7 der Auffas-
sung, dass das Verstandnis der Methode eine Art Reise mit der betreffenden
Gruppe beschreibt und dabei Training sowie Ubung nétig ist.''®

Experte 7 teilt mit den restlichen Befragten die Perspektive, dass ein gemein-
schaftliches Zielbild beim Einsatz der OKR-Methode existieren muss, um einen
personlichen Zugang finden zu kdnnen.!"® Der Befragte erlautert hierbei Folgen-
des: ,Der Hauptaspekt ist aber nach wie vor dieses Gemeinsam-entstehen-las-
sen. Sonst bin ich ja wieder bei Command-and-Control.“'?® Der Experte be-
schreibt ferner den Mehrwert des gemeinsamen Entstehungsprozesses mit den
Worten:

Wir leben in einer Wissensgesellschaft, und da gibt es nun mal nicht den
einen Chef, der besser weil}, wie es funktioniert als alle Mitarbeiter. Das
heif3t, allein dadurch, dass du die Mitarbeiter und das Wissen der Mitarbei-
ter, was du definitiv brauchst, mit in diesen Entstehungsprozess einflieien
lasst, sehen die Leute das als ihr Ergebnis. Sie sehen ihre Arbeit und ihren
Beitrag wieder.'?!

115 Vgl. Experte 1, Absatz 6, 12, 20-24 & 64.

116 Experte 4, Absatz 16.

"7 Vgl. Expertin 6, Absatz 24; Experte 3, Absatz 8 & 54; Experte 4, Absatz 8, 16 & 58;
Expertin 5, Absatz 25, 66 & 70.

118 \gl. Experte 3, Absatz 8, 20 & 50; Experte 1, Absatz 6; Experte 7, Absatz 16 & 24.

19 Vgl. Experte 7, Absatz 6.

120 Experte 7, Absatz 16.

121 Experte 7, Absatz 18.
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Unterkategorie 5: Transparenz und Nachvollziehbarkeit

Alle Expertinnen und Experten beschreiben die Transparenz als entscheidenden
Bestandteil des gesamten OKR-Vorgehens.

Experte 7 erlautert in diesem Zusammenhang Folgendes: ,Transparenz und
Nachvollziehbarkeit. Von denen wiirde ich fast sagen, dass gemeinsam mit Fo-
kussierung, mit den gréften Stellenwert im Framework h.“'?2 Expertin 6 um-
schreibt die Verkniipfung zwischen strategischen und operativen Vorgehenswei-
sen mit folgenden Worten:

Das Schoéne daran ist wirklich, dass man eine Briicke bilden kann zwischen
Vision, Strategie und dem Alltagsgeschaft und dabei stets im Fokus behalt,
wo denn die Richtung hingehen soll und man auch immer sein Tagesge-
schaft Uberprifen kann, ob das, was ich da gerade mache, auch zu den
Zielen passt, die ich mir gestrickt habe. Das tatsachlich finde ich klasse an
OKR.'

Experte 1 teilt mit Expertin 2 und Expertin 6 die Meinung, dass ein passendes
System bei der Bearbeitung mittels OKR nétig ist, um sowohl den aktuellen Stand
der Ergebnisse als auch mdgliche Lernerfahrungen innerhalb der nutzenden
Gruppe transparent darstellen zu kdnnen. Expertin 2 erachtet zudem das Wissen
um den aktuellen Stand innerhalb der einzelnen Arbeitsteams als nétig, um die
ganzheitliche Verfolgung der Gruppenziele stetig verstandlich und transparent
gestalten zu kénnen.'?* Die Befragte beschreibt die Wichtigkeit von Transparenz
und Nachvollziehbarkeit in einer Gruppe und erklart dazu Folgendes:

Also, man muss, um diese Gruppenziele zu erreichen, muss jeder einzelne
in der Gruppe wissen, an welchem Thema arbeiten die Kollegen und Kol-
leginnen und wie weit sind wir da schon? Und nur so wissen wir ja dann,
dass wir unsere Gruppenziele erreichen, die wir ja vorher festgelegt ha-
ben.1?

Experte 3, Experte 4 und Expertin 5 sind der Auffassung, dass sowohl die Trans-
parenz als auch die Kaskadierung von strategischen und operativen Absichten
wichtig fur Personen sind, um das Zusammenspiel innerhalb des Unternehmens

22 Experte 7, Absatz 14.

123 Expertin 6, Absatz 2.

24 Vgl. Experte 1, Absatz 16; Expertin 2, Absatz 6 & 28; Expertin 6, Absatz 18.
125 Expertin 2, Absatz 28.
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zu verstehen.?8 Experte 3 erachtet dabei die transparente Verbindung zwischen
Top-down- und Bottom-up-Ansatzen fiir Personen als eminent wichtig und erlau-
tert Folgendes:

Wenn ihm diese Transparenz fehlt, wenn diese Transparenz, zum Beispiel
nur Uber das eigene Team nicht hinausgeht, dann hat er naturlich ein Prob-
lem und muss standig Ruickfragen halten. Rickfragen fiuhren zu Bott-
lenecks, Capacity-Bottlenecks und sonst irgendwas. Das verhindert Time-
to-market, Speed-to-market. Gerade in der Digitalisierung ein unheimlich
wichtiges Kriterium. Und ganz ehrlich, es verhindert natirlich auch Em-
powerment der Einzelnen.'?’

4.2 Auswirkungen

Die Oberkategorie Auswirkungen besteht aus insgesamt drei zugeordneten Un-
terkategorien und beinhaltet die erlebten und wahrgenommenen Veranderungen
durch den Einsatz der OKR-Methode. Die Expertinnen und Experten nennen da-
bei signifikante Unterschiede, die sie im jeweiligen Arbeitsumfeld beobachtet ha-
ben.

Arbeitszufriedenheit, Motivation und Leistung: Die erste Unterkategorie hat die
Thematik Arbeitszufriedenheit, Motivation und Leistung zum Gegenstand. In die-
ser Kategorie werden die Auswirkungen durch den Einsatz der OKR-Methode in
Bezug auf Arbeitszufriedenheit, Motivation und Leistung benannt. Die Befragten
aulern erkennbare sowie messbare Effekte aus Sicht ihrer Rollen (z. B. Gefihle
und Schnelligkeit)

Teamklima und Zusammenarbeit: Die zweite Unterkategorie beinhaltet die merk-
lichen Veranderungen hinsichtlich des Teamklimas sowie der Zusammenarbeit
durch die OKR-Methode. Die Befragten erdrtern in dieser Kategorie ihre Erfah-
rung und Wahrnehmung zu den Auswirkungen des zwischenmenschlichen Ver-
haltens (z. B. Gesamtatmosphare und neue Normen).

Persénliche Lerneffekte und Kompetenzentwicklung: Die dritte Unterkategorie
beinhaltet die persdnlichen Lerneffekte sowie die aus der Verwendung der OKR-
Methode resultierende Kompetenzentwicklung. Die Befragten gehen in diesem

126 \/gl. Experte 3, Absatz 8, 16 & 58; Experte 4, Absatz 56; Expertin 5, Absatz 5.
127 Experte 3, Absatz 16.
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Zusammenhang auf die inbegriffenen Lernerfahrungen und die Herausforderun-
gen innerhalb des OKR-Zyklus ein und nehmen Bezug auf die ambitionierten
Zielvorgaben (z. B. Personlichkeitsentwicklung und soziale Fahigkeiten).

Die dargestellten Aspekte der Oberkategorie Auswirkungen kdnnen der Tabelle
3 enthommen werden.

Tabelle 3: Ubersicht der Oberkategorie: Auswirkungen

Unterkategorie

Definition

Ankerbeispiele

Arbeitszufrie-
denheit, Motiva-
tion und Leis-
tung

Auswirkungen
durch OKR hin-
sichtlich Arbeitszu-
friedenheit, Motiva-
tion und Leistung
(z. B. Gefiihle und
Schnelligkeit)

,Die Arbeitsergebnisse kommen in einem Tempo rein, wie
man sich es vorher gar nicht vorstellen konnte und die Leute
sind sehr zufrieden.” (Experte 1, Absatz 30)

,Also, sieht man, dass dieser OKR-Prozess zur Mitarbeiter-
zufriedenheit fihrt ...“ (Expertin 2, Absatz 34)

,Ich denke auf jeden Fall, dass es einen positiven Einfluss
auf die Arbeitszufriedenheit hat und auf jeden Fall Gberhaupt
eine Auswirkung hat auf die Leistung, Arbeitszufriedenheit,
Motivation.“ (Expertin 5, Absatz 78)

Teamklima und

Auswirkungen des

,und, ja, das Betriebsklima hat sich auf jeden Fall auch ver-

Zusammenar- Frameworks auf bessert.” (Expertin 2, Absatz 68)
beit das Teamklima . . .
. +,Wenn man dann ein gemeinsames Ziel hat, wo man drauf
und die Zusam- ) . R o
. hinarbeitet, dann sorgt das fiir einen ganz anderen Spirit im
menarbeit (z. B. . )
Gesamtat- Team.” (Expertin 5, Absatz 2)
mosphére und ... die Schénheit von OKR schlechthin. Dieses Commitment
neue Normen) untereinander, dieses Alignement auch, dieses zu wissen,
wir arbeiten alle gemeinsam auf diese Ziele hin und jeder
von uns guckt, wie wir sie unterstutzen kdnnen mit allem,
was uns da zur Verfligung steht, um hier den Unterschied zu
machen.” (Expertin 6, Absatz 56)
Personliche Personliche Lern- ... da muss man auch mal tiber den Tellerrand schauen
Lerneffekte und effekte und Kom- und man muss dann anfangen sich zu bewegen und sich zu
Kompetenzent- petenzentwicklung entwickeln. Und jeder Misserfolg, damit entwickle ich mich ja
wicklung innerhalb des weiter ...“ (Expertin 2, Absatz 58)

OKR-Prozesses
durch Herausforde-
rungen (z. B. Per-
sonlichkeitsent-
wicklung und sozi-
ale Fahigkeiten)

,Wenn es ein ambitioniertes Ziel ist, dann musst du dich ja
aus deiner Komfortzone rausbewegen und lernst dement-
sprechend neue Sachen dazu.“ (Expertin 5, Absatz 62)

.... diese Erkenntnisse zu sammeln und dann festzustellen,

dass man von Reifegrad zu Reifegrad hlpft ...“ (Expertin 6,
Absatz 70)
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Unterkategorie 1: Arbeitszufriedenheit, Motivation und Leistung

Alle Befragten sind der Auffassung, dass aus dem Einsatz der OKR-Methode
positive Auswirkungen auf die Arbeitszufriedenheit, Motivation und Leistung re-
sultieren kdnnen.

Expertin 2 bezieht sich auf die aktuellen Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung ih-
rer Gruppe und erlautert daran den nachweislichen Einfluss auf Arbeitszufrieden-
heit und Arbeitsmotivation durch die OKR-Methode. Die Befragte schildert, dass
aufgrund der vergleichsweise hohen Abweichung gegenuber anderen Gruppen
die betreffende Personalabteilung Kontakt zu ihrer Flihrungskraft herstellte, um
den Grund fiir die positiven Resultate zu erfragen.'?®

Experte 1 beschreibt, dass durch das Framework Arbeitsergebnisse schneller
erzielt werden und bei richtiger Umsetzung im Allgemeinen die Arbeitsmotivation
sowie Arbeitszufriedenheit steigen, da der eigene Arbeitsrhythmus bei der Ziel-
verfolgung berucksichtigt werden kann. Fir den Befragten stellt vor allem das
gemeinsame Feiern von Erfolgen ein wichtiges Kriterium fir die Wertschatzung
von Personen dar.'®® Der Experte umschreibt die Auswirkung des OKR-Prozes-
ses auf die Arbeitszufriedenheit und -motivation mit den Worten:

Ich glaube nicht, dass wir jetzt bei uns, wenn man das anders gemacht
hatte, so schnell so viele positive Aspekte gesehen oder wir so viele Er-
folge bekommen hatten. Die Umsetzungsgeschwindigkeit ist einfach
enorm. Selbst die, die langsamer sind, sind viel erfolgreicher als sie es
vorher waren. Deswegen glaube ich, dass die Selbstzufriedenheit der Mit-
arbeiter extrem steigt dadurch.'3°

Expertin 5 ist der Meinung, dass eine positive Auswirkung auf die Arbeitszufrie-
denheit, Motivation sowie Leistung stattfindet, wenn die Ausrichtung der verbun-
denen Ziele transparent und korrekt ausgefiihrt wird. Personlich nimmt sie das
Verfolgen von selbstformulierten bzw. selbstgesteckten Zielen sowie die Zusam-
menarbeit mit positiv eingestellten Personen als leichter und motivierender wahr.
Dies bedeutet jedoch fur sie gleichermallen, dass ein Scheitern der OKR-Me-
thode eine hdhere persdnliche Unzufriedenheit hervorrufen kann. '3

128 \/gl. Expertin 2, Absatz 34.

129 \gl. Experte 1, Absatz 4, 26 & 30.

130 Experte 1, Absatz 30.

131 Vgl. Expertin 5, Absatz 26-28, 32, 60 & 78.
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Experte 4 teilt mit allen Befragten die Auffassung, dass vor allem die autonome
Arbeitsweise von OKR aufgrund verschiedener Persdnlichkeitsmerkmale oder
auch individueller Erfahrungen unterschiedliche Gefiihle bei Personen hervorru-
fen kann. Der Experte erklart die positiven Effekte auf Arbeitszufriedenheit und
Motivation durch den sichtbaren Fortschritt von Aufgaben flr sich und andere.
Fir den Befragten hangt die Auswirkung auf die Arbeitsleistung mit einer richti-
gen Umsetzung des Frameworks und der damit verbundenen zielgerichteten Auf-
gabenerledigung zusammen. 32

Experte 3 ist der Meinung, dass die OKR-Methode zu einer Effizienzsteigerung
beitragen kann. Fur den Befragten entscheiden die richtige Einfihrung und Im-
plementierung dariiber, welche tatsachlichen Resultate innerhalb des betreffen-
den Personenkreises erzielt werden.'3® Er beschreibt die Auswirkung von OKR
auf die Motivation mit den Worten: ,Wenn du es nicht richtig machst, demotivie-
rend, wenn du es richtig machst, super motivierend.“'34

Expertin 6 und Experte 7 teilen die Perspektive, dass durch den Einsatz des
Frameworks neue Ideen im Arbeitsumfeld entstehen und individuelle Fahigkeiten
einflieRen.'® Fir Expertin 6 muss das Mindset der Organisation zur OKR-Me-
thode passen, damit ein positiver Einfluss auf Arbeitszufriedenheit und Motivation
eintritt. 3¢ Bezlglich der Auswirkungen auf die Arbeitsleistung schildert sie Fol-
gendes: ,Ich wirde sagen, kann sich spitzenmafig auswirken, insofern dass du
sehr klar deine Rahmenbedingungen kennst. Du kennst das Ziel, du weil}t die
Vision, du weif3t, wohin du méchtest und du justierst eben alle drei Monate aufs
Neue.“137

Experte 7 benennt einen positiven Einfluss der OKR-Methode auf Motivation, Zu-
friedenheit und Arbeitsleistung. Firr den Befragten ist der offene Umgang im je-
weiligen Arbeitsumfeld sowie die autonome Arbeitsweise beim OKR verantwort-
lich fur die jeweiligen positiven oder negativen Auswirkungen.'® Der Experte
schildert zudem Folgendes:

132 \/gl. Experte 4, Absatz 10, 24 & 42.

33 Vgl. Experte 3, Absatz 46.

34 Experte 3, Absatz 26.

135 \/gl. Expertin 6, Absatz 34, 40 & 66; Experte 7, Absatz 20-22.
136 \/gl. Expertin 6, Absatz 36 & 56.

137 Expertin 6, Absatz 56.

138 Vgl. Experte 7, Absatz 22-24.
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Was ich aber durchaus gesehen habe, ist das mit dem OKR, wenn du die
richtig verwendest, dann hast du durch diese Fokussierung auf wenige,
aber wichtige Themen natiirlich einen viel hdheren Durchsatz. Das heif3t,
die Zeit, die Aufgaben von Beginn bis Ende brauchen, die schrumpft ein-
fach. Und das habe ich tatsachlich mit den Teams auch gemessen, also,
wir haben das teilweise auch mit Lean kombiniert, diese OKR-Themen und
die Durchlaufzeit fir Aufgaben ist wirklich massiv heruntergegangen.'3°

Unterkategorie 2: Teamklima und Zusammenarbeit

Alle Expertinnen und Experten beschreiben eine Veranderung in der Umgangs-
form und Zusammenarbeit zwischen den Teammitgliedern durch die Verwen-
dung der OKR-Methode.

Experte 1 erdrtert, dass die Methode dazu beigetragen hat, das Teambuilding
innerhalb seiner Gruppe zu unterstitzen und dass dadurch der gemeinschaftli-
che Teamgedanke enorm in den Vordergrund gertickt wurde. Der Befragte be-
nennt zudem eine Veranderung hinsichtlich einer offeneren, verstandnisvolleren
sowie harmonischeren Umgangsweise zwischen den Teammitgliedern. Des Wei-
teren beschreibt er, dass die gesamte Gruppe nun die gegenseitige Erwartungs-
haltung teilt, grundsatzlich offen tber Fehler zu kommunizieren und gemeinsam
nach Losungen zu suchen.'? Der Experte geht néher auf die Auswirkungen des
Frameworks hinsichtlich der Zusammenarbeit ein und schildert Folgendes: ,Und
mittlerweile wirde ich behaupten, sie sind ein Team. Das ist schén, wenn du das
erlebst und mitkriegst. Am Anfang war nichts mit Feedback, da war nur drauf-
hauen. Keinerlei Vertrauen. Das hat sich auch alles entwickelt. Das dauert
halt.“141

Expertin 2 beschreibt eine Verbesserung des allgemeinen Betriebsklimas durch
die OKR-Methode. Sie nimmt eine Veranderung in der Zusammenarbeit dahin-
gehend wahr, dass mehr Vertrauen innerhalb ihrer Gruppe herrscht und Arbeits-
unterlagen bzw. Wissen untereinander im Vergleich zu vorher besser zur Verfu-
gung gestellt werden.'? Experte 3 nennt einen offeneren Umgang mit Informati-
onen sowie ein tieferes Verstandnis der OKR-Methode bei seinen Teammitglie-
dern. Der Befragte nimmt zusatzlich eine verbesserte Kommunikation zwischen

139 Experte 7, Absatz 44.
140 Vgl. Experte 1, Absatz 30, 48 & 50.
141 Experte 1, Absatz 36.
142 Vgl. Expertin 2, Absatz 6, 62 & 68.
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den Personen, eine teamiibergreifende Bereitschaft zum Austausch sowie ein
gesteigertes Interesse flr den unternehmerischen Sinn und Zweck in seinem Ar-
beitsumfeld wahr.43

Experte 4 schildert, dass die Diskussionen innerhalb seiner Gruppe qualitativ
hochwertiger geworden sind und Betreffende nun haufiger Bezug auf die eigene
Vision sowie Mission nehmen und strategische Themen zielgerichtet in die Bear-
beitung integrieren. Seit Einfihrung der OKR-Methode stellt er zudem einen of-
feneren Umgang mit persdnlichen Themen und den Rickgang von Auseinander-
setzungen fest. Expertin 5 ist mit Experte 4 der Meinung, dass ihre Kolleginnen
und Kollegen durch das Framework ein besseres Verstandnis fur strategische
sowie operative Thematiken aufbringen. Sie beschreibt ein reflektierteres, ver-
trauensvolleres sowie selbstorganisierteres Verhalten seit Einfuhrung der OKR-
Methode.'#* Die Expertin erlautert zudem Folgendes: ,Wenn man dann ein ge-
meinsames Ziel hat, wo man drauf hinarbeitet, dann sorgt das fiir einen ganz
anderen Spirit im Team.“14°

Experte 7 nimmt Personen durch den Einsatz von OKR als entscheidungsfreudi-
ger und selbststandiger in ihrer taglichen Arbeit wahr. Expertin 6 erldutert neben
einer offeneren Kommunikation, dass die Mitarbeitenden unter Umstanden froh-
licher und mit mehr Spalk zusammenarbeiten.'#® Sie erkennt darin die Schonheit
von OKR und beschreibt die Art der Zusammenarbeit mit folgenden Worten:

Dieses Commitment untereinander, dieses Alignement auch, dieses zu
wissen, wir arbeiten alle gemeinsam auf diese Ziele hin und jeder von uns
guckt, wie wir sie unterstiitzen kdnnen mit allem, was uns da zur Verfligung
steht, um hier den Unterschied zu machen.'#

Unterkategorie 3: Personliche Lerneffekte und Kompetenzentwicklung

Alle Befragten nehmen die ambitionierten Ziele innerhalb des OKR-Prozesses
als forderlich fur eine Kompetenzentwicklung wahr.

Expertin 5 ist der Auffassung, dass mittels OKR strukturiertes Arbeiten erlernt
werden kann und das eigene Selbstvertrauen aufgebaut wird. Aus den neuen

143 \gl. Experte 3, Absatz 48, 50 & 72.

44 \gl. Experte 4, Absatz 22 & 56; Expertin 5, Absatz 68.
145 Expertin 5, Absatz 2.

146 \/gl. Experte 7, Absatz 46-48; Expertin 6, Absatz 56 & 60.
147 Expertin 6, Absatz 56.
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Erfahrungen mit verbundenen Herausforderungen kann ihrer Meinung nach eine
Personlichkeitsentwicklung bei Betreffenden resultieren.'® Die Befragte erlautert
hierzu Folgendes: ,Wenn es ein ambitioniertes Ziel ist, dann musst du dich ja aus
deiner Komfortzone rausbewegen und lernst dementsprechend neue Sachen
dazu.“49

Experte 4 beschreibt einen veranderten Umgang mit Problemen, dem Aneignen
von Wissen und der Zusammenarbeit mit verschiedenen Personen. Der Befragte
erklart, dass durch die ambitionierten Zielsetzungen und die autonome Arbeits-
form auch Fehler entstehen kénnen, sich jedoch Betreffende anschlieléend Prob-
lemlésungsmethoden aneignen, um diese Fehler nicht zu wiederholen. %

Experte 3 erachtet neben den ambitionierten Zielvorgaben die gemeinsame Ret-
rospektive innerhalb des OKR-Zyklus fur eine persénliche Entwicklung als wich-
tig. Er beschreibt, dass das gemeinsame Identifizieren von kritischen Punkten in
seiner Gruppe ihn eigene Fehler bei der Einfihrung des Frameworks hat erken-
nen lassen. Der Befragte spricht dartiber, mithilfe der Systematik der OKR-Me-
thode sowie durch die offene Umgangsform in seinem Team reflektierter gewor-
den zu sein."’

Experte 7 betrachtet mdgliche Misserfolge innerhalb des Frameworks grundsatz-
lich als Lernchance, um an dieser Stelle korrigieren zu kénnen. Fir den Befragten
fordert das agile Format der OKR-Methode das selbststédndige Denken und Ein-
bringen in verschiedene Thematiken. Er erlautert zudem, dass die personliche
Entscheidungs- sowie Problemldsungskompetenz gestarkt werden und Perso-
nen sich wieder mehr mit sich selbst und mit anderen Menschen beschéftigen.'%?

Expertin 6 beschreibt, dass die jeweilige Lernentwicklung beim OKR von Mensch
zu Mensch unterschiedlich ausfallen kann und vor allem eine personliche Offen-
heit wichtig ist, um sich selbst zu hinterfragen sowie Fehler einzugestehen. Die
Befragte erlautert, dass es fiir Personen nicht immer einfach ist, mit Feedback
umzugehen. Sie personlich steht den ambitionierten Zielvorgaben positiv gegen-
Uber und schildert, dass das Sammeln neuer Erfahrungen bzw. Erkenntnisse

148 \/gl. Expertin 5, Absatz 62, 64 & 68.
149 Expertin 5, Absatz 62.

150 \/gl. Experte 4, Absatz 36 & 54.

151 Vgl. Experte 3, Absatz 48.

152 Vgl. Experte 7, Absatz 46 & 48.
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wertvoll fur die personliche Lernentwicklung ist und dadurch ein neuer Reifegrad
erreicht werden kann. 53

Experte 1 beschreibt, dass die ambitionierten Ziele nicht immer positiv angenom-
men werden, jedoch mit steigendem Vertrauen in die Methodik grundlegend eine
Kompetenzentwicklung erfolgt. Er benennt, wie Experte 7, eine gesteigerte Prob-
lemlésungskompetenz bei OKR nutzenden Personen. Der Befragte ist daher der
Auffassung, dass mithilfe der Methode ein personliches Wachstum stattfindet
und Mitarbeitende durch die Freiheiten des Frameworks selbst dariber entschei-
den koénnen, in welcher Form Herausforderungen angegangen werden. Er be-
schreibt zudem die gesteigerte Bereitschaft seiner Teammitglieder, an gemein-
schaftlichen bzw. personlichen Schulungen teilzunehmen, um neue Fahigkeiten
erlernen, festigen oder miteinander teilen zu kénnen. %

Expertin 2 schildert, dass mit der Methode die eigene Komfortzone verlassen
wird und eine personliche Entwicklung durch Misserfolge stattfindet.'®® Die Be-
fragte erlautert hierzu Folgendes:

Und jeder Misserfolg, damit entwickle ich mich ja weiter, jede Enttau-
schung, auch, denke ich mir ,Warum ist mir das jetzt passiert? Was hatte
ich da besser machen kénnen?“ Und das macht mich dann auch starker,
selbstbewusster und ich entwickle mich weiter."%

4.3 Perspektiven

Die Oberkategorie Perspektiven beinhaltet zwei Unterkategorien und umfasst die
Prognosen zum zukiinftigen Einsatzpotenzial der OKR-Methode. Die Befragten
auldern auf Basis ihrer eigenen Rolle und Expertise ihre persénlichen Einschat-
zungen uber die Auswirkungen bzw. Mdglichkeiten des Frameworks ilick auf die
Zukunft.

Arbeits- und Organisationsentwicklung: Die erste Unterkategorie hat die Thema-
tik Arbeits- und Organisationsentwicklung zum Gegenstand. In dieser Kategorie
erfolgt die Einschatzung des zukunftigen Einsatzpotenzials der OKR-Methode in

153 Vgl. Expertin 6, Absatz 58 & 70.

154 \gl. Experte 1, Absatz 46; Experte 7, Absatz 46 & 48.
155 Vgl. Expertin 2, Absatz 58.

156 Expertin 2, Absatz 58.

N
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Bezug auf Arbeits- und Organisationsentwicklung (z. B. New Work und Attrakti-
vitat von arbeitgebenden Instanzen).

Konkurrenzféhigkeit: Die zweite Unterkategorie beinhaltet die Konkurrenzfahig-
keit von Unternehmen in einer VUKA-Umwelt. Die befragten Personen gehen
hierbei auf den Erhalt der Konkurrenzféhigkeit von Unternehmen in einer sich
schnell verandernden Umwelt mithilfe von OKR ein und nennen dazu denkbare
Effekte des Frameworks (z. B. Reaktionsfahigkeit und neue Arbeitsfelder).

Die dargestellten Aspekte der Oberkategorie Perspektiven kdnnen der Tabelle 4

entnommen werden.

Tabelle 4: Ubersicht der Oberkategorie: Perspektiven

Unterkategorie

Definition

Ankerbeispiele

Arbeits- und Or-
ganisationsent-

Einschatzungen
des zuklnftigen

JAlso, ich glaube, dass das Thema OKR ideal ist fiir die
neue Generation, die sich da entwickelt.” (Experte 1, Absatz

wicklung Einsatzpotenzials 62)
von OKR hinsicht- . .
. . ,Das stellt auch noch mehr den Menschen in den Mittel-
lich Arbeits- und Kt . h in Rich Arbeit geht.* (E :
Organisationsent- punkt, was ja auch in Richtung neue Arbeit geht.“ (Expertin
) 5, Absatz 66)
wicklung (z. B.
New Work und At- | Es ist ja eigentlich eine ganze Organisationsentwicklung,
traktivitat von ar- die dort hintendran hangt, weil man ja dann eben von einer
beitgebenden In- hierarchiegetriebenen Organisation hin zu einer zielgetriebe-
stanzen) nen Organisation sich transformiert.“ (Expertin 6, Absatz 8)
Konkurrenzfa- Einschatzungen .+~ lernen sich weiterzubilden, sich zu qualifizieren, das ist
higkeit des zukinftigen natirlich auch in der VUKA-Welt jetzt sehr wichtig ...“ (Ex-

Einsatzpotenzials
von OKR hinsicht-
lich der unterneh-
merischen Konkur-
renzféhigkeit in ei-
ner VUKA-Umwelt
(z. B. Reaktionsfa-
higkeit und neue
Arbeitsfelder)

pertin 2, Absatz 80)

,Dann kann ich auch auf veranderte Marktgegebenheiten
oder auflere Bedingungen noch schneller reagieren.” (Ex-
perte 3, Absatz 2)

... neue Felder entdeckt, an die man vielleicht gar nicht
dachte ..." (Experte 4, Absatz 62)

Unterkategorie 1: Arbeits- und Organisationsentwicklung

Alle Befragten vertreten die Ansicht, dass der Einsatz des Frameworks Entwick-
lungen innerhalb von Unternehmen unterstutzt.

67



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 83, Pohland/Graf Effekte der OKR-Methode

Expertin 2 teilt mit Expertin 5 und Expertin 6 die Meinung, dass die autonome
Arbeitsweise des Frameworks die Attraktivitdt von arbeitgebenden Instanzen
steigern kann. Sie selbst steht Veranderungen positiv gegeniiber und erachtet
den Wandel im Unternehmen zur selbstorganisierten Arbeitsplatzgestaltung als
wichtig. Die Befragte beschreibt die OKR-Methode als zukunfts- sowie trendori-
entiert und ist der Auffassung, dass mit dem Einsatz des Frameworks eine Lern-
kultur unterstitzt wird. Die Expertin geht auf die Wichtigkeit von personlicher Ver-
anderungsbereitschaft bei Mitarbeitenden ein. Sie teilt dabei mit Experte 1 die
Meinung, dass flr den dauerhaften Erhalt des gemeinschaftlichen Wohlergehens
eine Trennung von einzelnen Personen, die sich nicht in die Arbeitsweisen des
Frameworks integrieren kbnnen, moglich sein kann.'%”

Expertin 5 schildert, dass durch die selbstorganisierte Arbeitsweise die Attrakti-
vitat von Unternehmen gesteigert werden kann und dadurch die Chance besteht,
neue Talente anzulocken. Sie sieht zudem einen positiven Einfluss auf die
Change-Bereitschaft von Personen'® und beschreibt Folgendes: ,Das stellt auch
noch mehr den Menschen in den Mittelpunkt, was ja auch in Richtung neue Arbeit
geht.“1%® Expertin 6 erlautert die Entwicklung durch das Framework mit den Wor-
ten: ,Es ist ja eigentlich eine ganze Organisationsentwicklung, die dort hintendran
hangt, weil man ja dann eben von einer hierarchiegetriebenen Organisation hin
zu einer zielgetriebenen Organisation sich transformiert.*'6°

Experte 7 erachtet die Verbindung zwischen den Problemen des Managements
und den persoénlichen Zielsetzungen als wichtig, um auf eine Veranderungsbe-
reitschaft bei Mitarbeitenden zu treffen. Fur ihn ist der Begriff Best Practice im
Zusammenhang mit dem Framework ein Unwort, da dies suggeriert, dass es
keine bessere Vorgehensweise geben wirde und generell die jeweilige Methode
passend zum sozialen System gewahlt werden sollte. Der Befragte erklart, dass
auch wissenschaftliche Annahmen Limitationen mit sich bringen und Studien so-
wie Erfahrungswissen daher nur als Indikator genutzt werden sollten. '’

Experte 1 ist der Meinung, dass die OKR-Methode ideal fiir die neuen Generati-
onen ist und ebenso positive Resultate im Zusammenhang mit der gegenwarti-
gen Coronakrise erkennbar sind. Er beschreibt, dass die Mitarbeitenden motiviert

57 Vgl. Expertin 2, Absatz 10, 78, 80-84 & 94; Expertin 5, Absatz 74 & 77; Expertin 6,
Absatz 30; Experte 1, Absatz 30.

158 Vgl. Expertin 5, Absatz 74 & 76.

159 Expertin 5, Absatz 66.

160 Expertin 6, Absatz 8.

161 Vgl. Experte 7, Absatz 54-56 & 58.
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sind, freiwillig die Themen mittels OKR zu bearbeiten und dabei vor allem As-
pekte wie das Homeoffice positiv unterstiitzt werden. 162

Experte 3 schildert, dass Mitarbeitende zunehmend mehr strategisches Ver-
stdndnis besitzen méchten und die Veranderungsbereitschaft mit psychologi-
scher Sicherheit im Arbeitsumfeld einhergeht. Fir ihn ist der Austausch zur Me-
thode mit dazugehorigen Best Practices zwar hilfreich, jedoch mit Vorsicht und
im jeweiligen Kontext zu betrachten. Experte 4 erachtet eine offene Fehlerkultur
als Grundpfeiler fiir das Change-Management'®3 und erlautert hierzu Folgendes:

Aber auch die Augen zu 06ffnen fiir andere Sachen, sich weiterzubilden,
personlich weiterzubilden, auch auf einem Fachgebiet weiterzubilden, um
dann eben einmal die Wissensbasis herzustellen, aber auch einfach
nachste Schritte zu machen, Markt zu erforschen und neue Méglichkeiten
zu entdecken. %4

Unterkategorie 2: Konkurrenzfahigkeit

Alle Expertinnen und Experten sind der Auffassung, dass der Einsatz der OKR-
Methode einen positiven Einfluss auf den Erfolg von Unternehmen haben kann,
jedoch dabei einige Herausforderungen und Risiken betrachtet werden missen.
Die Befragten beschreiben die Vorgehensweise des Frameworks als forderlich,
um kontinuierliche Verbesserungsprozesse vorantreiben und schnell auf neue
Anforderungen des Marktes reagieren zu kénnen.

Experte 3 ist der Meinung, dass aus der Ausrichtung und der quartalsweisen
Uberpriifung innerhalb des OKR-Zyklus eine bessere Planbarkeit bei Auslas-
tungsthemen resultiert. Fur ihn erfordert das Framework Zeit sowie Disziplin und
muss zudem zu unternehmerischen Personalthemen passen. Er teilt mit Experte
1 und Expertin 2 die Auffassung, dass der Mensch ein mdgliches Risiko darstellt,
da u. a. eine Uberforderung eintreten kénnte. > Der Befragte schatzt besonders

62 \gl. Experte 1, Absatz 62.

163 Vgl. Experte 3, Absatz 63, 70 & 72; Experte 4, Absatz 64 & 68.

164 Experte 4, Absatz 68.

185 Vgl. Experte 3, Absatz 2, 20, 54-58, 60, 62 & 64; Experte 1, Absatz 56; Expertin 2,
Absatz 78.

69



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 83, Pohland/Graf Effekte der OKR-Methode

die schnelle Reaktionsgeschwindigkeit durch das Framework und schildert Fol-
gendes: ,Dann kann ich auch auf veranderte Marktgegebenheiten oder duflere
Bedingungen noch schneller reagieren.“"%6

Experte 4 ist der Meinung, dass durch die kurzen Zyklen gréRRere Fehler bei der
unternehmerischen Zielverfolgung vermieden werden und die damit verbundene
Zielrichtung bei richtiger Umsetzung stetig Uberprift wird. Aus den ambitionierten
Zielen kdnnen fur ihn mehr Erfolge resultieren und ebenso neue Geschaftsfelder
entdeckt werden. Als mdgliches Risiko sieht der Befragte geringfligig verursachte
Opportunitatskosten, die jedoch als Lernerfahrung angesehen werden sollten.
Expertin 5 beschreibt die Zielverfolgung mittels OKR als Gewinn fiir das ganze
Unternehmen, da durch gllcklichere Mitarbeitende und die ambitionierten Ziele
mehr als erwartet erreicht wird und zudem die Qualitat der Arbeit ansteigt.'®”

Fir Expertin 6 muss der Einsatz des Frameworks in Unternehmen zum jeweiligen
Mindset passen, um die positiven Effekte und vielseitigen Chancen der Methode
verwirklichen zu kénnen. Des Weiteren ist die Befragte mit Expertin 2 und Ex-
perte 7 der Ansicht, dass durch OKR eine bessere Ausrichtung auf die Kunden
stattfinden kann. Experte 7 erachtet den Fokus und die Struktur mit vielen Feed-
backschleifen als hilfreich, um zielgerichtet Dinge fertigzustellen. Fur den Exper-
ten hangen die Themen kontinuierliche Verbesserung und offene Fehlerkultur
zusammen. Der Befragte beschreibt, dass der OKR-Prozess unternehmerische
Schwéachen veranschaulichen kann. Fur ihn besteht eine Gefahr darin, die ver-
meintliche Einfachheit der Methode zu unterschatzen, da die Literatur zeigt, dass
das Framework nicht ohne Aufwand und ohne nachzudenken zu nutzen ist. 8

Experte 1 beschreibt, dass die Chemiebranche in den letzten Jahren vergleichs-
weise wenig unter Druck stand, was sich jedoch seiner Ansicht nach in Zukunft
weiter verandern wird. Der Befragte ist ebenso wie Experte 7 der Meinung, dass
eine offene Fehlerkultur profitabel fiir den Erfolg des Unternehmens ist.'®® Be-
zuglich mdglicher Chancen schildert er Folgendes: ,Es ist natirlich die Riesen-
chance, starker zu wachsen als die Wettbewerber und auf dem Markt zu blei-
ben.“170

166 Experte 3, Absatz 2.

67 \/gl. Experte 4, Absatz 62; Expertin 5, Absatz 74.

68 \/gl. Expertin 6, Absatz 16, 48, 58 & 66; Expertin 2, Absatz 10 & 38; Experte 7, Absatz
38, 50 & 52.

169 \/gl. Experte 1, Absatz 56-58.

170 Experte 1, Absatz 56.
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Far Expertin 2 ermdglicht die selbstorganisierte und selbstbestimmte Arbeits-
weise eine schnelle Qualifizierung, passend zu einer VUKA-Umwelt. Die Befragte
erortert, dass Mitarbeitende durch das Framework standig den Fokus auf konti-
nuierliche Verbesserungsprozesse setzen und dadurch das Unternehmen erfolg-
reicher werden kann. Fir die Expertin besteht eine deutliche Herausforderung
des Frameworks darin, eine passende Atmosphare zu schaffen, um die verbun-
denen Chancen zu erreichen.'”!

171 Vgl. Expertin 2, Absatz 72, 80 & 84.
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5 Diskussion

In diesem Kapitel werden zu Beginn die Ergebnisse der qualitativen Befragung
zusammengefasst und in den Kontext der gegenwartigen Befundlage gestellt.
Anschlief3end werden die Implikationen der Untersuchung diskutiert, die gesamte
Forschung kritisch reflektiert und zukiinftige Forschungsmaoglichkeiten eruiert.
Das Kapitel endet mit einer allgemeinen Schlussfolgerung im Fazit.

5.1 Zusammenfassung und Interpretation der Ergebnisse

Im Folgenden werden zunachst die Ergebnisse zu den drei Oberkategorien Vo-
raussetzungen und Rahmenbedingungen, Auswirkungen sowie Perspektiven zu-
sammengefasst. Daraufhin erfolgt die Diskussion zur Beantwortung der drei Leit-
fragen der explorativen Forschung, um anhand der zueinander in Beziehung ge-
setzten empirischen und theoretischen Ergebnisse die zentrale Forschungsfrage
der Bachelorarbeit zu beantworten. Ziel dieses Kapitels ist es, ein umfangliches
Bild des Einsatzes der OKR-Methode im unternehmerischen Umfeld darzustel-
len, um das Potenzial und die Grenzen des Frameworks aufzuzeigen.

Oberkategorie: Voraussetzungen und Rahmenbedingungen

Aufgrund der beinhalteten Schwerpunkte flir den forderlichen sowie positiven
Einsatz der OKR-Methode nimmt die Oberkategorie Voraussetzungen und Rah-
menbedingungen eine tragende Rolle innerhalb des gesamten Kategoriensys-
tems ein.

Die Unterkategorie Arbeitsumfeld und psychologische Sicherheit beinhaltet die
Legitimation der Methode, Berlcksichtigung der organisationalen Bedingungen
sowie das Erfordernis einer positiven Atmosphare mit dazugehoriger offener Feh-
ler-, Feedback- und Vertrauenskultur. Es zeigte sich, dass die Legitimation sowie
das Commitment von Management und Fiihrungskraften wesentlich sind, um den
im Framework vorgesehenen Arbeitsweisen nachkommen zu kénnen. Des Wei-
teren sollten organisationale Bedingungen, wie die Abgrenzung von anderen Per-
formance- und Bewertungsmethoden, sowie die Eignung hinsichtlich abteilungs-
spezifischer Schwerpunkte fiir die Nutzung der Methode berlicksichtigt werden.
Bei der Einfuhrung bzw. Implementierung kénnen die Herangehensweisen der
OKR-Methode noch ungewohnt sein und daher Skepsis, Angste oder Wider-
stédnde beim betreffenden Personenkreis hervorrufen.
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Durch die Befragung wurde ersichtlich, dass der inbegriffene Change gentigend
Zeit sowie eine positive Team- und Gesamtatmosphare benétigt. Die Herausfor-
derung besteht somit darin, die Anforderungen des Frameworks mit den Struktu-
ren des jeweiligen Arbeitsumfelds zu vereinen, um die Effektivitdt der Methode
sowie das Wohlbefinden der Betreffenden dauerhaft sicherzustellen. Die Thema-
tik Psychologische Sicherheit scheint vor allem fur die praktische Bearbeitung mit
ambitionierten Zielvorgaben ein Hauptbestandteil, um Betreffenden ein gutes Ge-
fuhl zu vermitteln. Psychologische Sicherheit geht demnach mit einer positiven
Fehler-, Feedback- und Vertrauenskultur einher und erzeugt augenscheinlich bei
Personen die notwendige Offenheit, den Mut sowie die Entschlossenheit fir die
inbegriffenen Arbeitsformen der Methode. Diese Aspekte suggerieren, dass psy-
chologische Sicherheit nicht nur eine Voraussetzung darstellt, sondern vielmehr
eine dauerhafte Rahmenbedingung fiir den Gebrauch von OKR bildet.

Die Unterkategorie Teambezogenes und situatives Flihrungsverhalten zeigte,
dass eine kontrollgepragte und konservative Fihrung als unpassend fir eine
spontane sowie autonome Zielerfiillung bei Mitarbeitenden angesehen wird. Als
forderliches Fuhrungsverhalten wird ein wertschatzender, richtungsgebender,
empathischer und lockerer Umgang auf Augenhdhe betrachtet, um das notwen-
dige Selbstbewusstsein, die Risikobereitschaft sowie das Vertrauen bei Mitarbei-
tenden zu erzeugen. Aufgrund unterschiedlicher Persdnlichkeitsmerkmale sowie
verschiedener Wahrnehmungen zum OKR wurde eine situations- und bedurfnis-
gerechte FUhrung in den Vordergrund gestellt. Demnach lassen sich zwar im All-
gemeinen foérderliche Fihrungsmuster hervorheben, jedoch scheinen vor allem
die gelebte Unternehmens- und Teamkultur sowie persdnliche Dispositionen dar-
Uber zu entscheiden, welcher Flhrungsstil von Mitarbeitenden als positiv be-
trachtet wird.

Die Aussagen zur Unterkategorie Umsetzung der OKR-Methode ergaben, dass
eine sinngemalle methodische Implementierung mit geniigend Training sowie
eine teamspezifische Anpassung wichtig fir die Akzeptanz, das Verstandnis so-
wie die Korrektheit des Frameworks sind. Um diese Aspekte sicherzustellen,
sollte das theoretische und praktische Vorgehen zunachst mit einer erfahrenen
Begleitung durchgespielt werden, bevor eine teamspezifische Anpassung statt-
findet. Vor allem die korrekte Operationalisierung der Objectives and Key Results
stellt eine wesentliche Herausforderung dar, die geniigend Ubungs- und Trai-
ningsmaoglichkeiten fir Betreffende voraussetzt. Es zeigte sich, dass der Umgang
mit ambitionierten Zielsetzungen sowie die verbundenen Rituale und Verantwort-
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lichkeiten innerhalb des OKR-Zyklus zu diskutieren sind, um eine teamspezifi-
sche Herangehensweise mit agilen Regeln identifizieren zu kénnen. Dabei mus-
sen die Absichten des betreffenden Umfelds sowie des dazugehdrigen Ge-
schaftsmodells zu den vereinbarten Herangehensweisen des Teams passen, um
keine Frustration oder andere negative Nebeneffekte zu verursachen.

Die Unterkategorie Zugénglichkeit und Identifikation veranschaulichte, dass die
Verknupfung von personlichen und unternehmerischen Beweggriinden sowie ein
geteiltes Verstandnis Uber die inbegriffenen Zielen wesentlich fur den Erfolg der
Methode sind. Sollen Miterarbeitende die abteilungsspezifischen Absichten mit
ihren eigenen Motiven verbinden, erfordert dies, dass Sinn und Zweck der eige-
nen Arbeit erkannt werden. Beglinstigt werden diese Aspekte durch den Einbe-
zug der Mitarbeitenden beim gemeinsamen Herunterbrechen des Unterneh-
mensleitbilds auf die eigenen OKR-Zielvorgaben sowie einer interessenbasierten
Themenwahl bei der Erstellung der OKR-Arbeitsteams. Demnach ist vor allem
das gemeinsame Entwickeln der Ziele in einer verstandlichen Sprache sowie die
Kenntnis Uber das weitere Vorgehen von grol3er Bedeutung, um den eigenen
Beitrag der Arbeit mit dem dahinterstehenden Nutzen wiedererkennen zu kon-
nen.

Die Unterkategorie Transparenz und Nachvollziehbarkeit zeigte, dass der trans-
parente und nachvollziehbare Umgang mit Informationen wesentlich ist, um die
Handlungs- und Entscheidungsfreirdaume fir Mitarbeitende dauerhaft aufrechtzu-
erhalten. Die transparente Darstellung in einem gepflegten System verdeutlicht
nunmehr den Zusammenhang zwischen strategischen sowie operativen Absich-
ten, minimiert Rickfragen und gibt zudem Auskunft Uber den aktuellen Status
quo der erzielten Resultate. Dadurch werden sowohl die notwendige Fokussie-
rung als auch Autonomie fur Mitarbeitende unterstitzt und gleichzeitig aufge-
zeigt, welche Fortschritte personlich und gemeinsam bei der Zielverfolgung er-
reicht worden sind.

Oberkategorie: Auswirkungen

Die nachfolgenden Effekte der Oberkategorie Auswirkungen werden von persoén-
lichen Dispositionen beeinflusst und sind zudem aufbauend auf den vorangegan-
genen Thematiken der Oberkategorie Voraussetzungen und Rahmenbedingun-
gen zu betrachten.
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Die Aussagen zur Unterkategorie Arbeitszufriedenheit, Motivation und Leistung
ergaben, dass im Allgemeinen ein positiver Einfluss auf die genannten Aspekte
stattfindet, jedoch die Betrachtungsweise der autonomen und agilen Arbeitsform
von Person zu Person unterschiedlich ausfallen kann. Im Rahmen der OKR-Me-
thode kdnnen Mitarbeitende ihre eigenen Fahigkeiten sowie Ideen einbringen
und der persénliche Arbeitsrhythmus kann bei der Zielverfolgung berlcksichtigt
werden. Laut den Ergebnissen werden dabei selbstgesteckte Ziele als motivie-
render wahrgenommen und insbesondere die Transparenz mit zielgerichteter
Aufgabenerledigung als forderlich fur die Arbeitsleistung betrachtet. Der sicht-
bare Fortschritt bei den erzielten Resultaten, das Einbringen personlicher The-
matiken sowie das gemeinsame Feiern von Erfolgen wirkt sich demnach positiv
auf das eigene Selbstwertgefiihl, die Arbeitsmotivation und -zufriedenheit sowie
die Akzeptanz gegenuber dem Framework aus.

Die Unterkategorie Teamklima und Zusammenarbeit zeigte, dass eine gemein-
schaftliche Veranderung im Arbeitsumfeld durch die OKR-Methode stattfindet
und dabei neue Gruppennormen entstehen. Dargelegt wurde eine erkennbare
Veranderung hinsichtlich einer positiven Gesamtatmosphare und verbesserten
Umgangsform zwischen den betreffenden Personen. Es zeigte sich, dass die Me-
thode im Laufe der Zeit sowohl das Teambuilding als auch das ganzheitliche un-
ternehmerische Verstandnis beglnstigte sowie mit einem tieferen Interesse fur
den Sinn und Zweck der eigenen Arbeit einherging. Zusammenfassend wurden
Effekte wie gesteigertes Vertrauen und Commitment, mehr Offenheit hinsichtlich
Fehlern und Feedback sowie das Teilen von Wissen angegeben. Neben einer
verstandnisvolleren, reflektierten und hilfsbereiteren Umgangsweise wurden die
betreffenden Personen als selbstorganisierter sowie entscheidungsfreudiger
wahrgenommen und die Kommunikation als qualitativ hochwertiger beschrieben.
Aufgrund des Antwortverhaltens der Befragten ist ein Zusammenhang zwischen
dem positiven Einsatz von OKR und der Férderung gemeinschaftlicher Kompe-
tenzen zu erkennen.

Die Unterkategorie Persénliche Lerneffekte und Kompetenzentwicklung zeigte,
dass der Einsatz der OKR-Methode grundsatzlich zur persénlichen Entwicklung
beitragt und einen positiven Einfluss auf das eigene Selbstbewusstsein und
Selbstvertrauen nehmen kann. Das Framework férdert durch die ambitionierten
Ziele sowie durch die autonome Arbeitsweise, dass Personen ihre Komfortzone
verlassen und neue Lernerfahrungen sammeln. Die inbegriffenen Herausforde-
rungen werden dabei fiir sich oder in crossfunktionalen Konstellationen gelst,
was zusatzlich eine Férderung der sozialen Kompetenzen begunstigt.
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Ersichtlich wurde, dass die Effekte bei Personen unterschiedlich stark ausfallen
kénnen, jedoch grundsatzlich das selbststéandige und reflektierte Denken sowie
die personlichen Problemlésungs- und Entscheidungskompetenzen gefdrdert
werden. Die grundlegende positive Fehler- und Feedbackkultur wirkt sich dahin-
gehend positiv auf die personliche Entwicklung aus, dass scheinbare Misserfolge
von Betreffenden als neue Lernchancen wahrgenommen werden. Dieser Aspekt
fordert offensichtlich die Bereitschaft sowie das nétige Vertrauen, neue Erfahrun-
gen mit anderen zu teilen und bei Bedarf nach zusatzlichen Unterstitzungsange-
boten zu fragen, um sowohl die eigenen als auch gemeinschaftlichen Fahigkeiten
weiterentwickeln zu kénnen.

Oberkategorie: Perspektiven

Die Ergebnisse der Oberkategorie Perspektiven sind in Relation zu den vorange-
gangenen Argumentationen und zu den tatsachlichen Verhaltensweisen betref-
fender Personen zu setzen.

Die Unterkategorie Arbeits- und Organisationsentwicklung ergab, dass die OKR-
Methode als zukunftsorientiert angesehen wird, mit modernen Arbeitsweisen
kompatibel ist und dazugehérige Best Practices immer im Kontext des betreffen-
den Arbeitsumfelds zu betrachten sind. Das Framework kann die Attraktivitat von
Unternehmen, die es einsetzen, steigern und somit die Rekrutierung von neuen
Generationen bzw. Talenten positiv beeinflussen. Durch die Verknipfung der un-
ternehmerischen und persénlichen Zielsetzungen kénnen die Veranderungs- und
Lernbereitschaft von Personen, die freiwillige Ubernahme von Verantwortlichkei-
ten sowie ganzheitliche organisatorische Transformationen begulnstigt werden.
Diese Form der Arbeits- und Organisationsentwicklung kann mit dem Abbau von
stark hierarchischen Perspektiven einhergehen und eine verbesserte Zielorien-
tierung in Unternehmen ermaoglichen. Ersichtlich wurde, dass die Methode unter
Umstanden nicht fir jede Person geeignet ist und daher auch die Trennung von
Betreffenden eine mdégliche Folge sein kann.

Die Unterkategorie Konkurrenzféhigkeit verdeutlichte, dass die OKR-Methode
den Erfolg von Unternehmen fordern kann, dabei jedoch einige Herausforderun-
gen und Risiken zu beachten sind. Laut den Befragten beglnstigt OKR die Re-
aktionsfahigkeit von Unternehmen sowie die Ausrichtung auf den Kunden inner-
halb einer sich schnell verdndernden VUKA-Umwelt. Durch die agile Herange-
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hensweise kdnnen unternehmerische Schwachen veranschaulicht, gréRere Feh-
ler verhindert, eine bessere Planbarkeit erzielt und somit kontinuierliche Verbes-
serungsprozesse geférdert werden. Die ambitionierten Ziele wirken sich unter
Berucksichtigung eines zum OKR passenden Arbeitsumfelds und Mindsets posi-
tiv auf die Ergebnisse bspw. in Form von Qualitat sowie erbrachter Leistung aus.

Hinzu kommt, dass mithilfe mehrerer Feedbackschleifen innerhalb des OKR-Zyk-
lus Themen gezielt fertiggestellt werden. Im Zusammenhang mit einer positiven
Fehlerkultur und Gesamtatmosphare wurde zudem ein Marktwachstum mit der
Entdeckung neuer Arbeitsfelder fir Unternehmen prognostiziert. Zusammenfas-
send lassen sich die Risiken des Frameworks darin erkennen, dass eine Uber-
forderung bei Personen eintreten kann, der mit der Methode einhergehende Auf-
wand unterschatzt wird und die Herausforderung darin besteht, férderliche
Grund- und Rahmenbedingungen zu schaffen.

Relationen innerhalb des Kategoriensystems

Die Relationen innerhalb des gesamten Kategoriensystems lassen sich dahinge-
hend definieren, dass die Oberkategorie Voraussetzungen und Rahmenbedin-
gungen die Ausgangsgrundlage fir die Oberkategorien Auswirkungen und Per-
spektiven bildet und somit die resultierenden Effekte mitbeeinflusst. Der Erfolg
des Frameworks und die damit verbundenen Prognosen fir Unternehmen sind
dariber hinaus im Zusammenhang mit den tatsachlichen Verhaltensweisen be-
teiligter Personen zu betrachten.

Abbildung 10 veranschaulicht die Relationen der drei Oberkategorien zueinan-
der, bevor anschlieRend naher auf die Fragestellungen der Forschung eingegan-
gen wird.
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Perspektiven

Konkumrenzfahigkeit
Arbeits- und Organisationsentwickiung

Auswirkungen

Persdnliche Lemeffekte und Kempetenzentwickiung
Teamklima und Zusammenarbeit
Arbeitszufriedenheit, Motivation und Leistung

Voraussetzungen und Rahmenbedingungen

Transparenz und Nachvollziehbarkeit
Zuganglichkeit und Idenfifikation
Umselzung der OKR-Methode
Teambezogenes und situatives Fihrungsverhalten
A und psy i i

Abbildung 10: Relationen der drei ermittelten Oberkategorien.

Welche wesentlichen Herausforderungen sind bei der praktischen Anwen-
dung von OKR zu beachten?

Anhand der ersten Leitfrage sollte ermittelt werden, welche praktischen Heraus-
forderungen zu bertcksichtigen sind, um die positiven Facetten von OKR um-
fanglich in Unternehmen nutzen zu kénnen. Die Oberkategorie Voraussetzungen
und Rahmenbedingungen bildet die Grundlage fur den forderlichen Einsatz der
Methode und ist ihrerseits mit einigen praktischen Schwierigkeiten verbunden. In
einem ersten Schritt muss daher die Unterstlitzung sowie das Commitment von
Management und Fihrungskraften vorliegen und eine klare Kommunikation mit
Bekenntnis zu den Herangehensweisen des Frameworks erfolgen. Insbesondere
bei der Neueinfiihrung ist zu beachten, dass die inbegriffenen Arbeitsweisen bzw.
der Umgang mit ambitionierten Zielen noch ungewohnt sein kénnen und daher
mit Widerstanden gerechnet werden sollte. Daher missen die neuen Arbeitswei-
sen erst von Betreffenden erlernt, verstanden, trainiert, im Laufe der Zeit gefestigt
und dabei der Nutzen der Methode erkannt werden.

Neben diesen Aspekten ist es wichtig, ein Arbeitsumfeld zu schaffen, das den
vielseitigen Anforderungen sowohl der OKR-Methode und des jeweiligen Unter-
nehmens als auch des betreffenden Personenkreises gerecht wird. Vor allem
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geltende Performance- und Bewertungssysteme sowie Thematiken wie abtei-
lungsspezifische Verrechnungen kénnen dabei eine Herausforderung in der Pra-
xis darstellen. Die Hauptschwierigkeit besteht offenbar darin, zur Férderung der
intrinsischen Motivation von Mitarbeitenden keine extrinsischen Beweggrinde in
die Zielverfolgung mittels OKR einflieen zu lassen. Je nach anteilsmaRiger Um-
setzung des Frameworks zur eigentlichen Tagesarbeit kann dies jedoch neue
Bewertungsfragen fur Unternehmen aufwerfen und einen anderen Umgang mit
Personalthemen erfordern.? Um den aktuellen Status quo der Zielverfolgung
transparent und nachvollziehbar zu gestalten, missen faktisch ein passendes
System bestimmt, die Bedienung geschult, Zugriffsrechte erteilt sowie der dahin-
terstehende Pflegeaufwand einkalkuliert werden.

Fir den positiven Einsatz der Methode ist ein gutes Grundverstandnis vonnéten,
das laut der Ergebnisse mafigeblich von einer korrekten Einflihrung mit Training
und einer ausreichenden Begleitung abhangig ist. Insbesondere das Verstandnis
der Theorie sowie der Zusammenhang zwischen strategischen und operativen
Absichten sind wichtig, um eine Zuganglichkeit sowie Identifikation bei beteiligten
Personen ermdglichen zu kdénnen. Dieses Verstandnis kann jedoch nicht nur
durch Informationsveranstaltungen geschaffen werden, sondern ist mittels ge-
meinsamer sowie praxisorientierter Malinahmen bei unterschiedlichen Lerntypen
zu festigen.

Die in Kapitel 2 dargelegten Annahmen aus der Literatur decken sich insofern mit
den Ergebnissen der Befragung, als ein gemeinsamer Teamgedanke, eine ver-
standliche Sprache sowie genligend Zeit, Geduld und Disziplin flir die OKR-Me-
thode aufzubringen sind.'”® Des Weiteren miissen die agilen Werte durch die
gelebte Kultur sowie den Fuhrungsstil unterstitzt und von allen Teammitgliedern
bspw. in Form gemeinsamer Regeln angenommen werden.'” Eine weitere Her-
ausforderung besteht somit darin, eine teamspezifische Losung zu finden, die die
Korrektheit der Methode mit den Bedurfnissen des betreffenden Arbeitsumfelds
zur ErschliefSung der positiven Auswirkungen und Perspektiven verbindet. Dem-
nach kann der Projektstudie des Unternehmens Bettzeit zugestimmt werden,

172 \/gl. Becker, 2019.
173 Vgl. Jacob & Lobacher, 2018.
174 Vgl. Graf et al., 2020.
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dass OKR nicht nur die Unternehmenskultur pragt, sondern auch im Zusammen-
hang mit einer offenen, mitarbeiterorientierten sowie ehrgeizigen Kultur zu stehen
scheint.’”

Welche Wertigkeit nimmt eine offene Fehlerkultur fiir kontinuierliche Ver-
besserungsprozesse sowie fiir eine Change-Bereitschaft ein?

Mithilfe der zweiten Leitfrage sollte untersucht werden, welchen tatsachlichen
Stellenwert eine offene Fehlerkultur in Verbindung mit dem Framework einnimmt,
um in einer sich schnell verandernden VUKA-Umwelt als Unternehmen dauerhaft
erfolgreich bestehen zu kdnnen. Der OKR-Zyklus begiinstigt durch seine agile
Gestaltung mit mehreren Feedbackschleifen eine reflektierte Betrachtungsweise
und erfordert dabei eine autonome und crossfunktionale Arbeitsweise. ' Die vor-
liegenden Ergebnisse bestatigen, dass insbesondere die ambitionierten Zielvor-
gaben sowie eine offene Fehlerkultur mit positiver Atmosphéare wesentlich sind,
um kontinuierliche Verbesserungsprozesse erfolgreich voranzutreiben.

Die OKR-Methode kann demzufolge nur Verbesserungen unterstiitzen, wenn be-
teiligte Personen innerhalb ihres Arbeitsumfelds psychologische Sicherheit bei
der Zielverfolgung empfinden und dadurch ein gewisses Mal} an Veranderungs-
bereitschaft erlangt wird. Die klare Abgrenzung zu anderen Performance- und
Bewertungsinstrumenten ist nétig, damit Mitarbeitende keine Angste verspliren
und dazu bereit sind, neue Lernerfahrungen zu sammeln und mit anderen zu
teilen.’”” Dies impliziert, dass Verbesserungsprozesse nur dann kontinuierlich
vorangetrieben werden kdnnen, wenn Personen dazu bereit sind, ihre Komfort-
zone zu verlassen, den Status quo stetig zu hinterfragen und zudem eine positive
Feedbackfahigkeit aufweisen.'”®

Die erzielten Ergebnisse spiegeln die Annahmen des gegenwartigen For-
schungsstands zum Konstrukt Psychologische Sicherheit von Amy Edmondson
wider. Demnach entscheidet stets das Wohlbefinden von Personen in Gruppen-
settings darUber, wie die Qualitdt von menschlichen Interaktionen und die positi-
ven Effekte des gemeinschaftlichen Lernens ausfallen. Je sicherer sich Betref-

175 Vgl. Lihl et al., 2019.

176 Vgl. Jacob & Lobacher, 2018.
77 vgl. Vohl, 2017.

178 Vgl. Hoffmann & Hanisch, 2021.
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fende fuhlen, desto héher sind demnach die Qualitat der Resultate und die Be-
reitschaft bei Teammitgliedern, Verantwortung zu Gbernehmen. Die dargelegten
Aspekte ermdglichen den personlichen Eintritt in die Lernzone und bilden die
Grundlage fur Innovationen.'”®

Abbildung 11 verdeutlicht die geschilderten Aspekte zu den Annahmen nach Amy
Edmondson.

Verantworilichkeit

Komfortzone Lernzone

Psychologlsche Sicherhelt

Angstzone

Abbildung 11: Zusammenhang zwischen psychologischer Sicherheit und
Verantwortung (in Anlehnung an Hoffmann & Hanisch, 2021,
S. 5).

Die dargelegten Erkenntnisse der Oberkategorie Auswirkungen verdeutlichen zu-
dem, dass die Anwendung des Frameworks mit personlichen und gemeinschaft-
lichen Veranderungen im betreffenden Arbeitsumfeld einherging. Offenbar wurde
eine hohe psychologische Sicherheit im Arbeitsumfeld erzielt, woraus ein indivi-
duelles und anschlielendes gemeinschaftliches Wachstum mit neuen Gruppen-
normen resultierte. Die Effekte der verbesserten Beziehungs- bzw. Begegnungs-
qualitdt wurden zudem im Laufe der Zeit gefestigt und auRerten sich mitunter in
der Bereitschaft zum Wissensaustausch bei betreffenden Personen. Ein mogli-
cher Erklarungsansatz dafur lasst sich in den Annahmen von Birgit Feldhusen
finden, nach welchen ein Zusammenhang zwischen psychologischer Sicherheit
und kollektiver Intelligenz besteht. Demnach stellen die beschriebenen Auswir-
kungen ein soziales Phanomen dar, bei dem das erzielte Ausmal? an kollektiver

179 Vgl. Hoffmann & Hanisch, 2021.

81



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 83, Pohland/Graf Effekte der OKR-Methode

Intelligenz Uber eine reine Addition von Wissen sowie Kompetenzen hinaus-
geht. 180

Hervorzuheben ist, dass die OKR-Methode zwar eine gute Voraussetzung fiir
kontinuierliche Verbesserungsprozesse bildet, jedoch die tatsachlichen Verhal-
tensweisen der Beteiligten darliber entscheiden, inwieweit die positiven Effekte
erschlossen werden. Den Aussagen in der Literatur kann daher insofern zuge-
stimmt werden, als firr die Nutzung des Frameworks eine Anpassung der Unter-
nehmenskultur notwendig sein kann, um das Verhalten Betreffender hinsichtlich
der genannten Auswirkungen bestmdglich zu beglinstigen.'®! Die Erkenntnisse
innerhalb des chemischen Umfelds sind zudem ein weiteres Indiz fir den wech-
selseitigen Einfluss der agilen Methode auf die Unternehmenskultur, woraus sich
auch mit dem vereinzelten Einsatz des Frameworks ganzheitliche unternehmeri-
sche Transformationen entwickeln kénnen. 82

Wie kommen Best Practices und Wissenschaft zusammen?

Zur Klarung der dritten Leitfrage wurden die Bestandteile des Frameworks wis-
senschaftlichen Annahmen und dem Antwortverhalten der Befragten gegeniiber-
gestellt. Haufig werden agile Methoden als Best Practices bezeichnet und sug-
gerieren damit ein ideales Vorgehen zum Erreichen der unternehmerischen Ziel-
setzungen. Die Ergebnisse verdeutlichen, dass die OKR-Methode eine zukunfts-
orientierte Arbeitsplatzgestaltung beglnstigt sowie im Sinne von New Work
menschliche und psychologische Aspekte in den Vordergrund stellt. Durch ihre
transparente Gestaltung und mittels digitaler Anwendungsmaoglichkeiten kdnnen
dementsprechend die Demokratisierung in Unternehmen sowie die Flexibilisie-
rung der Arbeit weiter vorangetrieben werden.'® Fir eine aktuelle Betrachtung
der OKR-Methode sind ein Austausch und die Bezugnahme auf neue Erkennt-
nisse mit dazugehdrigen Best Practices durchaus empfehlenswert, jedoch ist von
einer ungepriiften Ubernahme inbegriffener Praktiken im eigenen Umfeld deutlich
abzuraten.

80 \/gl. Bachmann & Méller, 2021.
81 Vgl. Vohl, 2017.

82 \/gl. Herget, 2018.

183 Vgl. Lorra & Moltner, 2020.
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Wie bereits in Kapitel 2 dargestellt, konvergieren die drei Erlebniszustadnde des
Job-Characteristics-Modells mit den Elementen von psychologischem Empower-
ment. Die geschilderten Effekte dieser Untersuchung stiitzen die Vermutung,
nach der das Framework alle Bestandteile aufweist, um eine motivierende und
zufriedenstellende Arbeitsplatzgestaltung zu erzielen. Demzufolge ermdglicht die
OKR-Methode, dass Personen die Bedeutsamkeit der Arbeitstatigkeit erkennen,
die Verantwortung fur die Ergebnisse spiren und die aktuellen Resultate zu ihrer
Leistung aufgezeigt bekommen.'®* Darliber hinaus lassen sich deutliche Paralle-
len zu den Ergebnissen des Forschungsinstituts zur Zukunft der Arbeit (IZA) und
XING SE erkennen. Aus Sicht der vorliegenden Forschung kann daher bestatigt
werden, dass die inbegriffene Autonomie zwar von Angestellten gré3tenteils po-
sitiv wahrgenommen wird, jedoch ebenso Risiken, bspw. eine Uberforderung, be-
stehen konnen. '8 Um negative Aspekte zu verhindern und die unterschiedlichen
bzw. individuellen Bedlrfnisse bestmoglich zu berticksichtigen, ist eine passende
Fuhrung vonnéten.

In den Experteninterviews wurden konkrete Fiihrungsmuster erfragt, die den ef-
fizienten und autonomen Einsatz der Methode mit Forderung der Kompetenzen
bei Mitarbeitenden sicherstellen. Da OKR eine offene Fehler-, Feedback- und
Vertrauenskultur sowie eine positive Atmosphare erfordert, erscheint grundsatz-
lich ein partizipativer, mitarbeiterorientierter und wertschatzender Fuihrungsstil
als kompatibel. Auch wenn in diesem Zusammenhang deutliche Uberschneidun-
gen zur transformationalen FUhrung bestehen, ist offenbar ein situatives und
teamorientiertes Flhrungsverhalten als besonders férderlich zu erachten. Dies
bestatigt die Annahmen der gegenwartigen Fuhrungsforschung insofern, als
zwar férderliche Fuhrungspraktiken flir den positiven Einsatz von OKR in einer
transformationalen Fihrungsweise zu finden sind, jedoch auch weiterhin kein
universelles Muster empfohlen werden kann. 186

Anhand einer SWOT-Analyse werden anschlieend die zentralen Aspekte der
Frage- und Problemstellungen stichpunktartig in Tabelle 5 zusammengefasst, um
ein ganzheitliches Bild des Einsatzpotenzials und der Grenzen von OKR in Un-
ternehmen darzustellen. Der Begriff SWOT steht fir Strengths (Starken),
Weaknesses (Schwachen), Opportunities (Chancen) und Threats (Risiken)."8”

84 \/gl. Nerdinger, 2019.

185 \/gl. Krause-Pilatus et al., 2019.
186 Vgl. Enste et al., 2020.

187 Vgl. Kofler, 2018.

83



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 83, Pohland/Graf

Effekte der OKR-Methode

Tabelle 5: SWOT-Analyse zu OKR im Unternehmen

Strengths (Starken)

Weaknesses (Schwiéchen)

Perspektiven

Steigerung der Attraktivitat von arbeitge-
benden Instanzen und Verringerung von
Fluktuation

Beglinstigt Arbeits- und Organisations-
entwicklung

Zielgerichteter Einsatz der eigenen Res-
sourcen

Vermeidung von Verschwendungen in-
nerhalb der gesamten Wertschopfungs-
kette

GegenmalRnahme zum Fachkrafteman-
gel durch Kompetenzentwicklung

Kostenglinstig 1. Abhéangig von Arbeitsumfeld und
Klarheit zur Ist- und Sollsituation durch Ealssender Fdhrung (z. B. Fehler-
Zahlen, Daten und Fakten ultur)
Anpassungsfahiges Format auf Arbeits- 2. Eenotlgt .Zke'tt.‘ Grunngers.tt:?\nd?ls,
umfeld (nahezu Uberall einsetzbar) ~ommunikation und Legitimation
(insbesondere bei der Implemen-
Unterstitzt positiv Teambuilding, Zusam- tierung)
° : s
2 menarbeit und Gesamtatmosphare Kontraproduktiv bei falscher Um-
S Beglinstigt autonomes, agiles und flexib- setzung und fehlender oder un-
£ les Handeln einheitlicher Plattform
S ) . . ) .
x Erzeugt Commitment und Verstandnis 4. Uberforderung, Widerstande und
w durch Transparenz Angste bei Personen
Fordert Motivation, Zufriedenheit, Fokus- 5. Ab]enkungen durch andere The-
sierung, Qualitat und Produktivitat men (z. B. Abteilungen mit Ver-
Positive Kompetenzentwicklung und Wis- rechnungen)
senstransfer
Begtinstigt kontinuierliche Verbesse-
rungsprozesse, ldeen und Change-Be-
reitschaft
Opportunities (Chancen) Threats (Risiken)
UnternehmensgrofRen- und branchenun- 1. Missbrauch als Kontroll- und Be-
abhangiger Einsatz wertungsinstrument
Kompatibilitat mit neuen Arbeitstrends 2. Unpassend fur stark hierarchi-
(z. B. New Work) sche Unternehmensstrukturen
Erhohung der Konkurrenzfahigkeit und 3. Unscharfe Rahmenbedingungen
Kundenzufriedenheit und Definitionen des OKR
Entdeckung neuer Arbeitsfelder und Ni- 4. Begrenzte empirische Evidenz
schen 5. Langzeitwirkung nicht ausrei-

chend belegt
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Wie wird die Verfolgung der abteilungsspezifischen Jahresziele mittels
OKR durch Angestellte in Bezug auf Motivation, Autonomie, Kompetenz-
entwicklung, Transparenz sowie Zuganglichkeit der Ziele wahrgenommen
und erlebt?

In Bezug auf die zentrale Forschungsfrage lasst sich somit sagen, dass die er-
zielten Ergebnisse sich weitestgehend mit den Annahmen zum OKR und der ge-
genwartigen Forschung decken. Im Rahmen der Untersuchung konnte gezeigt
werden, dass die OKR-Methode Uberwiegend auf Zustimmung zu treffen scheint
und ferner eine zukunftsorientierte Arbeitsweise fordert. Die OKR-Methode kann
sich demnach positiv auf die funf Konstrukte der Forschungsfrage auswirken und
damit den ganzheitlichen Erfolg fiir Unternehmen in einer VUKA-Umwelt begtins-
tigen. Aufgrund unterschiedlicher persdnlicher Dispositionen kann jedoch keine
Verallgemeinerung hinsichtlich der Wahrnehmung und des Erlebens bei Ange-
stellten erfolgen, da diese Form der Zielverfolgung unter Umstanden nicht fir
jede Person und ihre Bedirfnisse geeignet ist.

Die tatsachlichen Effekte und verbundenen Perspektiven werden daher mal3geb-
lich von forderlichen Grund- und Rahmenbedingungen des jeweiligen Umfelds
sowie vom tatsachlichen Verhalten der beteiligten Personen beeinflusst. Anhand
der Ergebnisse sowie der vorangegangenen SWOT-Analyse zu OKR in Unter-
nehmen wurde dennoch deutlich, dass die positiven gegeniber den negativen
Aspekten Uberwiegen. Um die erfolgreiche Verwendung des Frameworks dar-
Uber hinaus zu beglnstigen, sollten Unternehmen mithilfe einer strategischen
Beurteilung die beinhalteten Starken und Chancen den Schwachen sowie Risi-
ken in Form einer TOWS-Analyse 88 gegeniiberstellen.

5.2 Implikationen fiir die Praxis

Ziel der vorliegenden explorativen Forschung war es, mittels Erkenntnisgewinn
und auf Basis aktueller wissenschaftlicher Annahmen fundierte sowie valide
Handlungsempfehlungen zum praktischen Einsatz des Frameworks abzuleiten.
Basierend auf einer deskriptiven SWOT-Analyse wurde daher in einem nachsten
Schritt eine strategische TOWS-Analyse weiterentwickelt, um anhand der identi-
fizierten Schwerpunkte das Erfolgspotenzial der OKR-Methode in der Praxis
bestmoglich zu beglinstigen. 18°

188 Die Akronyme TOWS und SWOT haben die gleiche Bedeutung.
189 Vgl. Lippold, 2019.
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Die TOWS-Analyse unterscheidet sich von der SWOT-Analyse darin, dass an-
hand einer Gegeniberstellung der positiven und negativen ermittelten Aspekte
vier wesentliche Handlungsstrategien abgeleitet werden.'®® Im Zusammenhang
mit dem Einsatz von OKR in Unternehmen treffen folglich die gegenwartigen Er-
kenntnisse in Form von Starken und Schwachen und die zukinftigen Perspekti-
ven als Chancen und Risiken aufeinander, um dadurch eine einseitige Betrach-
tungsweise zu vermeiden.

Abbildung 12 verdeutlicht das Vorgehen zur Ermittlung der vier strategischen
MaRnahmen durch eine TOWS-Analyse, bevor anschlieRend auf die Details ein-
gegangen wird.

Erkenntnisse

€ %4

Starken Schwachen

Starken treffen auf Chancen Schwéchen treffen auf Chancen

i)

Chancen

M

Risiken

Perspektiven

Abbildung 11: Vorgehen der TOWS-Analyse zur Ableitung strategischer Maf3-
nahmen zum Einsatz von OKR (in Anlehnung an Kofler, 2018, S.
107).

Starken treffen auf Chancen

Bei dieser Betrachtungsweise wird grundsatzlich ermittelt, inwiefern die wesent-
lichen Starken dabei helfen kdnnen, die jeweiligen Chancen wahrzunehmen. "
Insbesondere das kostenglnstige sowie anpassungsfahige Format ermdglicht

190 \/gl. Kofler, 2018.
91 Vgl. ebd.
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einen unternehmensgroflen- und branchenunabhangigen Einsatz der OKR-Me-
thode. Zudem koénnen die spezifischen Kennzahlen mehr Klarheit zur geltenden
Ist- bzw. Sollsituation schaffen, den zielgerichteten Einsatz unternehmerischer
Ressourcen ermdglichen und damit Verschwendungen entlang der gesamten
Wertschopfungskette vermeiden. Die Erhoéhung der Konkurrenzfahigkeit und
Kundenzufriedenheit kann insofern erreicht werden, als die beinhaltete Transpa-
renz nicht nur betriebswirtschaftliche Aspekte beglinstigt, sondern ebenso einen
verbesserten kundenspezifischen Informationsaustausch ermdglicht.

Der transparente sowie autonome Rahmen der Methode sorgt zudem fiir mehr
Verstandnis bei Mitarbeitenden, férdert agiles Handeln, gestattet individuelle Fa-
higkeiten sowie ldeen einzubringen und ist somit kompatibel mit neuen Arbeits-
trends. Diese zukunftsorientierte Arbeitsplatzgestaltung kann daher einen positi-
ven Einfluss auf die Unternehmenskultur, die Arbeitsmotivation, -zufriedenheit
und -leistung sowie die Gesamtatmosphare nehmen und den Innovationsgrad in
Unternehmen verbessern. Diese Aspekte konnen ferner ein deutliches Commit-
ment bei Angestellten begiinstigen, Fluktuationsabsichten verringern und die At-
traktivitdt von Unternehmen steigern. Da sich OKR positiv auf die personliche
Change-Bereitschaft, die Kompetenzentwicklung sowie auf einen verbesserten
Wissenstransfer auswirkt, werden zudem kontinuierliche Verbesserungspro-
zesse unterstitzt. Diese Eigenschaften kdnnen eine allgemeine Arbeits- und Or-
ganisationsentwicklung mit der Entdeckung neuer Arbeitsfelder bzw. Nischen er-
mdglichen und eine Gegenmalinahme zum Fachkraftemangel in Unternehmen
darstellen.

Schwachen treffen auf Chancen

Mithilfe dieser Strategie werden im Allgemeinen die Chancen zum Beseitigen von
Schwachen genutzt. Die Herangehensweise ist jedoch mit dem Risiko verbun-
den, dass negative Aspekte nicht rechtzeitig abgebaut werden kénnen und ein
hoher Ressourceneinsatz zur Bewéltigung der nétigen MaRnahmen erfolgt. 192
Die vielseitigen Chancen in betriebswirtschaftlicher, psychologischer und men-
schenorientierter Hinsicht kdnnen Unternehmen dabei helfen, die vermeintlichen
Schwachen der OKR-Methode zu verringern und eigenen Optimierungsbedarf
mit verbundenen Prioritaten zu erfassen.

192 vgl. Kofler, 2018.
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Findet ein zielgerichteter Einsatz eigener Ressourcen statt, kann dies eine ver-
besserte Kommunikation beglnstigen und dazu flhren, dass individuelle L6-
sungswege zur Vermeidung von Ablenkungen im jeweiligen Arbeitsumfeld leich-
ter einbezogen werden. Die Beriicksichtigung spezifischer Schwerpunkte und die
verstarkte Kommunikation kénnen somit die Gefahr einer falschlichen Verwen-
dungsweise der Methode zunehmend abbauen. Der Einbezug von geltenden An-
forderungen, neuer Arbeitstrends und ambitionierter Vorgaben kann die Entde-
ckung neuer Arbeitsfelder bzw. Nischen unterstitzen sowie mit einer umfassen-
den Arbeits- und Organisationsentwicklung einhergehen.

Durch die OKR-Methode kénnen Unternehmen mit ihren Angestellten einen ge-
meinsamen Lernweg bestreiten, Kompetenzen fordern und ein passendes Ar-
beitsumfeld mit einer Innovationskultur erzeugen. Die Kompetenzentwicklung
stellt dabei nicht nur eine Gegenmalinahme zum Fachkraftemangel dar, sondern
kann durch die erlernten Fertigkeiten den Betreffenden die notwendige Sicherheit
vermitteln, um mégliche Angste, Widerstédnde sowie Uberforderungen abzu-
bauen. Betrachtet man die umfénglichen Perspektiven zur Steigerung der unter-
nehmerischen Wettbewerbsfahigkeit, stellen die inbegriffenen Aufwendungen fir
den positiven Einsatz der Methode eine Form von Opportunitatskosten dar.

Starken treffen auf Risiken

Bei dieser Sichtweise sollen grundsatzlich die Starken dabei helfen, die vermeint-
lichen Risiken zu reduzieren. Die Strategie ist im Zusammenhang mit OKR sinn-
voll, da die identifizierten Starken die Voraussetzung bilden, durch kulturelle Ver-
anderungen und agile Anpassungen dem betreffenden Unternehmen zu einer
schnellen Reaktionsfahigkeit zu verhelfen.'®® Das anpassungsfahige und kosten-
glnstige Format des Frameworks ermdglicht Unternehmen die punktuelle Erpro-
bung der Methode unter Berlicksichtigung der individuellen abteilungsspezifi-
schen Schwerpunkte. Durch dieses Vorgehen kénnen die notwendigen Rahmen-
bedingungen des OKR im eigenen Kontext erprobt und definiert werden. Die vo-
rangegangenen Absprachen mit bspw. Ubergreifenden Personalabteilungen,
Vorgesetzten sowie dem Betriebsrat konnen dabei durch festgelegte Regularien
den Missbrauch als Kontroll- oder Bewertungsinstrument deutlich eingrenzen.

193 vgl. Kofler, 2018.
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Betrachtet man die positiven Auswirkungen des Frameworks auf Motivation,
Leistung und Zufriedenheit, kdnnen die transparenten Resultate das noétige Ver-
trauen in die Methode im betreffenden Arbeitsumfeld weiter beglnstigen. Im
Laufe der Zeit kann dies als Katalysator dienen, um eine ganzheitliche Nutzung
in Unternehmen mit umfassender Kulturanpassung zu unterstiitzen und ferner
den Abbau von hierarchischen Ebenen zu bewirken.'®* Trotz der deutlich erkenn-
baren Vorteile des Frameworks sind sowohl die empirische Evidenz als auch die
Langzeitwirkung aktuell noch nicht ausreichend belegt. Insbesondere die positi-
ven Erkenntnisse legen jedoch nahe, die Methode im eigenen Unternehmen zu
testen, die Effekte zu beobachten und bestenfalls die Details der Forschung zur
Verfliigung zu stellen. Wird das Datenmaterial z. B. einem unabhangigen wissen-
schaftlichen Institut bereitgestellt, kbnnen die Effekte weiter erforscht und Risiken
beim praktischen Einsatz mdglicherweise zunehmend minimiert werden.

Schwachen treffen auf Risiken

Diese Strategie zielt im Allgemeinen darauf ab, die inbegriffenen Risiken zu ak-
zeptieren oder zu minimieren, indem die Schwachen abgebaut werden. Die Re-
duktion von Schwachen erfordert jedoch einen hohen Einsatz eigener Ressour-
cen und beinhaltet nicht unbedingt ein besseres Geschaftsergebnis. Daher soll-
ten nur Malnahmen gewahlt werden, die einen faktischen Nutzen fir das Unter-
nehmen schaffen.'® Aus derzeitiger Sicht scheint es sinnvoll, die begrenzte em-
pirische Evidenz zu akzeptieren und die Auswirkungen der Methode im eigenen
Unternehmen zu beobachten. Aufgrund der aufgezeigten Erfordernisse hinsicht-
lich passender Voraussetzungen und Rahmenbedingungen kann die OKR-Me-
thode mit einer unpassenden und streng hierarchischen Unternehmensstruktur
auf Dauer nicht bestehen. Insbesondere die sinngemale Umsetzung des Frame-
works geht mit einem transparenten, passenden System bzw. einer einheitlichen
Plattform sowie mit einem guten Grundversténdnis durch Training einher.

Fir die effektive Minimierung von Bedrohungen ist es daher wichtig, sich genu-
gend Zeit fUr die Implementierung der Methode zu nehmen sowie mittels Legiti-
mation und Kommunikation fiir eine offene Kultur ohne Angste zu sorgen. Der
Einbezug der Mitarbeitenden kann zudem dazu beitragen, ein tieferes Verstand-
nis der Methode zu erzeugen und Regeln zur Vermeidung von Ablenkungen zu
generieren. Durch die Beachtung individueller Bedurfnisse sowie das erzeugte

194 V/gl. Herget, 2018.
195 Vgl. Kofler, 2018.
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tiefere Verstandnis konnen Widerstande im direkten Arbeitsumfeld abgebaut
werden. Die Kombination mit bspw. Lean-Methoden ist unter Umstanden hilf-
reich, um den Mehrwert des Frameworks weiter hervorzuheben und damit mog-
liche Skeptiker von der Methode zu Uberzeugen.

Fir die Ermittlung eines unverzerrten teamspezifischen Meinungsbildes und zur
Ableitung notwendiger MaRnahmen ist zudem eine anonyme Abfrage in Form
eines freiwilligen, quartalsweisen Workshops denkbar. Durch dieses Vorgehen
kdnnte eine Entlastung von Fuhrungskraften dahingehend stattfinden, dass die
Notwendigkeit der Erschlieffung von bspw. erforderlichen Trainingseinheiten, un-
terschiedlichen Sichtweisen oder intersubjektivbestatigtem Optimierungsbedarf
klarer aufgezeigt werden kann. Diese Herangehensweise kann zudem den Be-
treffenden verdeutlichen, dass die individuellen Meinungen wertgeschatzt wer-
den, womit der Weg zu einer offenen Fehler-, Feedback- sowie Vertrauenskultur
weiter geebnet wird.

Zusammenfassung der TOWS-Analyse

Hervorzuheben ist, dass die vier beschriebenen strategischen Sichtweisen durch
interne und externe Schwerpunkte der jeweiligen Branche sowie des betreffen-
den Arbeitsumfelds zu erganzen sind, um ein forderliches Vorgehen verifizieren
zu kdénnen. Die dargestellten Handlungsoptionen dienen demnach nur als allge-
meine und kombinierbare Anregungen, um den forderlichen Einsatz der OKR-
Methode weiter in der Praxis zu begtnstigen. Wesentlich ist, dass die Auswahl
der dazugehdrigen Strategie passend zum sozialen System erfolgen sollte und
die inbegriffenen Mallnahmen sowohl die Effektivitét als auch die Effizienz des
Frameworks unterstitzen missen. Aus diesem Grund sind die tatsachlichen
Auswirkungen im betreffenden Unternehmen zur ErschlieRung der Perspektiven
zu beobachten sowie zu Zwecken der kontinuierlichen Verbesserungsprozesse
zu dokumentieren.

5.3 Kritische Reflexion und zukiinftige Forschung

Nachfolgend wird der gesamte Forschungsprozess kritisch reflektiert und die da-
zugehdrigen Limitationen der qualitativen Untersuchung dargelegt, um die Gene-
ralisierbarkeit der erzielten Ergebnisse in Relation setzen sowie weiteren For-
schungsbedarf aufzeigen zu kénnen. Aufgrund der geringen wissenschaftlichen
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Datenlage zum Trendthema OKR sollten mithilfe des explorativen Forschungs-
designs ein neuer Erkenntnisgewinn generiert und die bisherigen Annahmen der
Literatur ndher betrachtet werden.

Zwar konnten aus Sicht der in Beziehung gestellten Aspekte neue Anregungen
und Perspektiven erschlossen sowie die Annahmen zum OKR weitestgehend be-
statigt werden, dennoch ist mit der vorliegenden Forschung nicht der Anspruch
einer kausalen Wirkung verbunden. Im Zusammenhang mit dem gewahlten For-
schungsinteresse wurde eine Expertise mit gentigend Hintergrundwissen voraus-
gesetzt, um eine hinreichende Beantwortung der operationalisierten Frage- und
Problemstellungen zu gewahrleisten. Mithilfe der halbstrukturierten Expertenin-
terviews wurde zudem die freie Meinungsaufierung durch die Befragten ermog-
licht, was den Erkenntnisgewinn zusétzlich begunstigte. Allerdings erlaubt die
StichprobengréRe von sieben Personen keine ausreichende Reprasentativitat,
um Riickschllsse auf die Gesamtpopulation zu ziehen. %

Im Hinblick auf den qualitativen Erhebungsprozess lasst sich rickblickend fest-
stellen, dass der Wissensstand innerhalb des Samplings anhand der Auswahl-
kriterien sichergestellt werden konnte und somit die inbegriffenen Merkmale der
Stichprobe der Forschung zutraglich waren. Die individuellen sowie gruppenspe-
zifischen Schwerpunkte der Befragten erlaubten es, verschiedene Perspektiven
zur Beantwortung der Fragestellungen heranziehen zu kénnen. Die Datenerhe-
bung verlief ohne grofiere Verstandnisprobleme oder Unterbrechungen, was ein
weiteres Indiz fUr die Qualitat des Samplings sowie des operationalisierten Inter-
viewleitfadens darstellt.

Trotz Berlcksichtigung der in Kapitel 3.1 aufgezeigten Gutekriterien sind qualita-
tive Forschungsprozesse anfallig flr Storeinflisse. Daher kann nicht ganzlich
ausgeschlossen werden, dass insbesondere bei der Datenerhebung bspw. die
Tagesform, die Gemiitslage oder der Aspekt der sozialen Erwiinschtheit das Ant-
wortverhalten der Befragten beeinflusst haben konnte.'®” Die Datenaufbereitung
sowie Interpretation der Ergebnisse fand unter Einbezug vielfaltiger Quellen und
Annahmen statt. Hervorzuheben ist, dass die Leitfragen der Forschung Teil der
Experteninterviews waren und dadurch ein zusatzlicher Rahmen fiir die damit
verbundene Interpretation geschaffen wurde. 8

196 \/gl. Doring & Bortz, 2016.
197 Vgl. Kiegelmann, 2010.
198 Vgl. Doring & Bortz, 2016.
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Wenngleich Limitationen zu der explorativen Untersuchung vorliegen, kbnnen die
beinhalteten Ergebnisse die Grundlage fir die zukunftige Forschung bilden. Ins-
besondere die geringe Anzahl an Studien zum OKR untermauert den bereits in
Kapitel 5.2 angeschnittenen Aspekt, dass fur eine umfangliche Betrachtungs-
weise weiteres Datenmaterial gesammelt und ausgewertet werden muss. In die-
sem Zusammenhang kénnen unterschiedliche Forschungsdesigns, z. B. experi-
mentelle oder auch quantitative Studien, hilfreich sein, die ermittelten Effekte des
Frameworks weiter zu untersuchen. Dabei kdnnen bspw. Charakteristiken wie
unterschiedliche Branchen, UnternehmensgréRen sowie verschiedene arbeits-
spezifische Schwerpunkte, Jobprofile oder auch Personlichkeitsmerkmale einem
neuen Erkenntnisgewinn zutraglich sein.

Des Weiteren wirft auch die gegenwartige Forschung bei Themen wie New Work,
Fihrung und Motivation eine Vielzahl an offenen Fragen auf, die in Verbindung
mit dem Framework von hohem Interesse sind. Mit ausreichend grofer Daten-
grundlage ist es denkbar, dass mithilfe von Metaanalysen eine Zusammenfas-
sung der Erkenntnisse zum OKR erfolgen kann und somit eine tiefgriindigere
Klarung der Relationen begunstigt wird. Die OKR-Methode soll Unternehmen
heute wie auch in Zukunft dabei helfen, schnell und erfolgreich auf neue Bedin-
gungen sowie ambivalente Anforderungen zu reagieren. Dies impliziert, dass ein
fortwahrend positiver Einsatz des Frameworks nur erreicht werden kann, wenn
auch zukunftige Untersuchungen geltende gesellschaftliche sowie wissenschaft-
liche Sichtweisen einschliefien und fundierte Erkenntnisse im Kontext des jewei-
ligen Arbeitsumfelds betrachtet werden.

5.4 Fazit

Die bereits seit den 1970er-Jahren existierende OKR-Methode kann durch ihre
agile und flexible Herangehensweise Unternehmen einen Losungsweg bieten,
um in dem hochdynamischen Marktumfeld der modernen Arbeitswelt erfolgreich
bestehen zu kénnen.'®® Im Rahmen der vorliegenden Arbeit konnte gezeigt wer-
den, dass die Methode auch unter Bertiicksichtigung des aktuellen Forschungs-
stands ein adaquates Instrument zur unternehmerischen Zielverfolgung in einer
sich schnell verandernden VUKA-Umwelt darstellt.

Daflir wurden die in der Literatur getatigten Annahmen zum OKR mit fundierten
wissenschaftlichen Aspekten kombiniert und mittels Experteninterviews weiter

199 Vgl. Jacob & Lobacher, 2018.
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untersucht. Mittels dieses Vorgehens konnte den vermeintlichen Erfolgsfaktoren
sowie den positiven Effekten des Frameworks weitestgehend zugestimmt wer-
den. Ferner weist die agile Methode wesentliche Merkmale fiir eine motivierende,
zufriedenstellende sowie moderne Arbeitsplatzgestaltung auf und vereint somit
betriebswirtschaftliche, menschenorientierte bzw. psychologische Facetten mit-
einander. Dieser Aspekt beinhaltet, dass OKR nicht nur kurzfristige unternehme-
rische Erfolge ermdglicht, sondern durch den deutlichen Einfluss auf die Unter-
nehmenskultur ebenso neue Perspektiven, bspw. eine ganze Arbeits- und Orga-
nisationsentwicklung, erschlieRen lasst.

Die befragten Expertinnen und Experten legten anhand der mitunter messbaren
Auswirkungen den erfolgreichen Einsatz des Frameworks in einem deutschen
chemischen GroRunternehmen dar. Zwar findet im Kontext des betreffenden Un-
ternehmens noch keine ganzheitliche Verwendung des Frameworks statt, jedoch
veranschaulichen die erzielten Ergebnisse die praxistaugliche und wettbewerbs-
forderliche Anwendbarkeit der Methode. Trotz zahlreicher Vorteile konnten den-
noch Grenzen und Risiken der OKR-Methode ermittelt werden. Festgestellt
wurde, dass die individuelle Wahrnehmung und das Erleben bei Angestellten von
personlichen Dispositionen sowie der Einhaltung passender Grund- und Rah-
menbedingungen beeinflusst wird. Demnach sind der Erfolg des Frameworks
und die ErschlieRung der dahinterstehenden zukunftsorientierten Perspektiven in
Relation zu den tatsachlichen Verhaltensweisen der beteiligten Personen zu set-
zen.

Themen wie die Globalisierung, die Digitalisierung, der demografische Wandel
sowie der Fachkraftemangel bilden wesentliche Herausforderungen der moder-
nen Arbeitswelt. Um das aufgezeigte Erfolgspotenzial der OKR-Methode best-
moglich nutzen zu kdnnen, sollten Unternehmen daher eine umfassende Be-
trachtung hinsichtlich der Eignung des Frameworks flir ihre eigenen Charakteris-
tiken durchfuhren. Dabei sollten eine geeignete Strategie bereits vor der Einfuh-
rung gewahlt, die Resultate Giberwacht und nétige MaRnahmen rechtzeitig abge-
leitet werden.

Fir den dauerhaften erfolgreichen Gebrauch ist es von groflter Bedeutung, dass
neue Lernerfahrungen fur Innovationen angestrebt, zugelassen und miteinander
geteilt werden. Die vorliegende Untersuchung verdeutlichte dabei den Zusam-
menhang zwischen psychologischer Sicherheit, der Change-Bereitschaft von
Personen und kontinuierlichen Verbesserungsprozessen. Demnach hangt der In-
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novationsgrad in Verbindung mit OKR entscheidend davon ab, inwiefern die in-
dividuellen Bedirfnisse von Mitarbeitenden bericksichtigt werden und somit ein
Arbeitsumfeld vorliegt, in dem ein hohes Maf} an intersubjektiver psychologischer
Sicherheit vorherrscht.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die OKR-Methode durch ihre flexible
Anwendbarkeit einen unternehmensgréRen- sowie branchenunabhangigen Ein-
satz ermdglicht, um den kurz- bis langfristigen Zielen von Organisationen zielge-
richtet und erfolgreich nachzukommen. Die geschaffenen Handlungs- und Ent-
scheidungsfreiraume sowie die crossfunktionale Arbeitsweise bieten Unterneh-
men die Mdglichkeit, die Fahigkeiten und Ideen ihrer Angestellten effektiv bei der
Zielverfolgung zu nutzen. Dies impliziert, dass Unternehmen zusatzlich die
Chance geboten bekommen, eine Verbindung von Top-down- und Bottom-up-
Ansatzen einzugehen, um verschiedenste Sichtweisen bzw. empfundene Werte
fur ganzheitliche Transformationsprozesse einzuschlieen.
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Anhang

Anhang A: Verwendeter Leitfaden

(Seite 1)

» Finaler Abgleich der vorab angegebenen Charakteristiken
o Geschlecht und Alter:
o Job, Rolle und Schwerpunkt:
o Erfahrung zum OKR in Jahren:

o Art der Erfahrung und Besonderheiten:

Informationsphase:
» Begruflung, Vorstellung und Wahl der Ansprechform
» Kurze Erlduterung zum Ablauf und Hintergrund des Interviews

» Aushandigung der Datenschutzerklarung

Einstiegsphase:
Warm-Up
» Erzahlen Sie doch mal, was gefallt Innen personlich besonders am OKR?

o Welche Aspekte hatten lhre Kollegen bei dieser Frage genannt?

Hauptteil:
Themenfeld 1: Voraussetzungen und Rahmenbedingungen

» Welche Grundbedingungen miissen bereits vorhanden sein, um die Vorge-
hensweise des OKR im jeweiligen Arbeitsumfeld einfuhren und implementie-
ren zu kénnen?

» Welche Rahmenbedingungen mussen im Arbeitsumfeld dauerhaft vorherr-
schen, um die Jahresziele mittels OKR zufrieden und positiv erfillen zu kén-
nen?

Themenfeld 2: Zuganglichkeit und Transparenz der Ziele

» Inwiefern hilft OKR dabei, Jahresziele und abteilungsspezifische Absichten
besser nachvollziehen zu kénnen?
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(Seite 2)

o Welche Rolle spielen Zuganglichkeit und Transparenz bei der Ziel-
verfolgung mittels OKR?

o Welche Aspekte sind wichtig, damit Personen einen leichten Zugang
zum OKR finden, um sich mit Zielen besser identifizieren kdnnen?

Themenfeld 3: Motivation und Autonomie

» Welche Bedeutung hat es fur Sie personlich, selbststéndig und selbstorgani-
siert arbeiten zu kénnen?

> Wie glauben Sie wirkt sich die OKR-Vorgehensweise auf die Arbeitszufrie-
denheit und Arbeitsmotivation aus?

» Welche Rolle spielt konstruktives Feedback durch Fiihrungskrafte fur die po-
sitive Zielverfolgung innerhalb der Arbeitsteams?

o Wie erleben Sie im Allgemeinen den Umgang mit kritischem Feed-
back?

» Als wie bedeutsam nehmen Beteiligte ihre Arbeit zur Zielverfolgung wahr,
wenn positive Teilergebnisse innerhalb des Jahres resultieren, aber am Jah-
resende die ambitionierten Zielvorgaben nicht ganzlich erreicht werden?

» Wie muss nach lhrer Meinung die Mitarbeiter-Fuhrungskraftbeziehung und
Teamatmosphéare aussehen, um in Bezug auf OKR motivierend zu wirken?

o Welche FUihrungsmuster sind fir die Férderung von Autonomie und
Motivation besonders entscheidend?

» Wie glauben Sie wirkt sich OKR auf die Arbeitsleistung aus?

Themenfeld 4: Lerneffekte und Kompetenzentwicklung

> Wie glauben Sie kdnnen Misserfolge und ambitionierte Ziele zur personlichen
Lernentwicklung beitragen?

» Welche konkreten Veranderungen bzw. Entwicklungen kénnen Sie in lhrem
gesamten Kollegenkreis durch OKR erkennen?

o Welche Verhaltensweisen/-muster wurden durch OKR gestarkt, ab-
gelegt oder dazugewonnen?

Themenfeld 5: OKR in Blick auf die Zukunft

» Welche wesentlichen Herausforderungen sind bei der praktischen Anwen-
dung von OKR zu beachten?
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» Mitwelchen Chancen und Risiken ist die Nutzung von OKR fiir Unternehmen
verbunden?

» Welche Wertigkeit nimmt eine offene Fehlerkultur fur kontinuierliche Verbes-
serungsprozesse sowie fir eine Change-Bereitschaft ein?

» Wie kommen nach lhrer Meinung die Best Practices (erfolgreiche Vorge-
hensweise) des OKR und wissenschaftliche Erkenntnisse zusammen?

Ausklang:
» Mochten Sie noch eigene Erfahrung oder Erkenntnisse hinzufligen?
» Vielen Dank fiir das Interview!

» Gerne stehe ich lhnen noch fiir weitere Fragen zur Verfligung.
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Anhang B: Elektronischer Anhang

Im elektronischen Anhang der Thesis finden sich folgende Dateien: Screenshots
fllichtiger Online-Quellen, Transkripte der Experteninterviews.2%

200 Auf Anfrage erhaltlich.
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