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Strategisches Alignment - klassisch

oder modern?

Mission Command und OKR im Uberblick

Von Urs Reupke

Sie kennen das: Sie haben einen Anruf bekommen,
eine Aufgabe tibernommen, eine Herausforderung
entdeckt. Sie nehmen sich der Sache an. Sie verste-
hen, was los ist. Sie schmieden einen Plan und finden
die richtigen Leute.

Aber dann: Der Plan wird missverstanden, die Um-
stinde verdndern sich, alle rennen durcheinander.
Am Ende miissen Sie umplanen, nachsteuern, neue
Leute finden und motivieren. Alles dauert linger, als
Sie es wollten.

Ist das ein neues Problem?

Fithrungskrafte haben seit der Antike drei Aufgaben:
Sie lenken, sie verwalten und sie fiithren. Das heifst:
Sie setzen die Richtung ihrer Organisation, sie stellen
materielle und personelle Ressourcen bereit und sie
entfesseln deren Energie fiir die Sache.

So alt wie diese drei Aufgaben ist auch das eingangs

Lerne dich voran!
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Abb. 1: Drei Aufgaben einer Fiihrungskraft

skizzierte Problem: Es fehlt an Abstimmung und
Reaktionsgeschwindigkeit.
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Historische Betrachtung:

Von China lernen ...

Vor tiber 2150 Jahren schon hat der Fiirst von Huai-
nan in China seine Gelehrten tiber diese Probleme
diskutieren lassen.

Diese schrieben:

Wenn es Briiche zwischen Vorgesetzten und Untergebenen
gibt [...] und Unzufriedenheit den Geist der Truppe erfiillt,
dann herrscht Leere. Wenn [...] Vorgesetzte und Untergebe-
ne gleichen Geistes sind und Wille und Energie gemeinsam
handeln, dann herrscht Fille.

Konzerne gab es damals nicht, aber Staaten und Mi-

litdar. Und so hat sich auch die Frage von Abstim-
mung und Reaktionsgeschwindigkeit lange in der

Abb. 2: Schriftrolle der Weisen von Huainan

Sphére des Militdrs und der Staatsfiihrung bewegt.
Wie lange? Machen wir einen Sprung ins Jahr 1806.

Jena, 1806

In diesem Jahr ficht Napoleon bei Jena die entschei-
dende Schlacht im vierten Koalitionskrieg gegen
Preufien und Sachsen. Das Ereignis geht als Doppel-
schlacht bei Jena und Auerstedt in die Geschichte ein.
Es ist eine vernichtende Niederlage fiir die Preufen,
in deren Folge Napoleon Berlin fiir zwei Jahre besetzt.
Wiéhrend bei Jena der zahlenmiflig tiberlegene Na-
poleon ein Korps der Preufien besiegte, fiihrte bei
Auerstedt sein Marschall Davout das Kommando
gegen die zahlenmifiig {iiberlegene preufSische
Hauptstreitmacht - und besiegt sie dennoch.

Pikant daran ist fiir unsere Betrachtung das Versagen
von Napoleons Aufklarung: Er wusste nichts von der
Position der Preufien und in der Folge auch nichts
von der zweiten Schlacht, die lediglich 25 Kilometer
entfernt tobte. Die Meldung tiber den Sieg Davouts
hielt er zunéchst fiir einen schlechten Scherz.
Ahnlich auf preuSischer Seite: Auch hier wussten die
Heerfiihrer wenig tiber die zweite Schlacht in unmit-
telbarer Nahe. Zusétzlich sahen sich die Teile des
PreufSischen Heeres mit schlechter Ausbildung im
Offizierskorps konfrontiert, die zu starker Abhingig-
keit von den durch ihr Dienstalter erfahreneren Vor-
gesetzten fiihrte.

Die Strategen beider Seiten analysieren in der Folge
die Ereignisse und suchen neue Antworten fiir ver-
gleichbare Lagen.

Einig war man sich auf beiden Seiten des Rheins,
dass schnelle Reaktion entscheidend ist und strebte
nach besserer Abstimmung. Doch konnten die Ant-
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worten nicht widerspriichlicher sein: In Frankreich
entschied man sich fiir mehr Zentralisierung und
bessere Information, Preufien wollte mehr Verteilung
und Handlungsfreiheit fiir Unterfiihrer.

Handlungsfreiheit! Das war revolutionér! Die Aus-
wirkungen dieses Gedanken spiiren wir noch heute.

Das Kernproblem: Abstimmung UND
Geschwindigkeit

Wir - moderne Unternehmen - befinden uns in einer
dynamischen Umgebung, in der Krifte jenseits unse-
rer Kontrolle unsere Plane durchkreuzen und zentra-
le Entscheidungen erschweren: die Gesellschaft, das
Klima und nicht zuletzt die Konkurrenz.

Wir wollen trotzdem ein grofles Ganzes verfolgen
und wollen, dass unsere Verbiindeten sich gegensei-
tig unterstiitzen, statt sich auf den Fiiflen zu stehen.
Dafiir brauchten wir Abstimmung und Reaktionsge-
schwindigkeit.

Abb. 3: Die Fehlannahme

Die Krux: Abstimmung kostet Zeit, und in der Zeit
hétten wir schon reagieren wollen.

Meiner Tochter sage ich: ,Du kannst alles haben,
aber nicht alles gleichzeitig.” , Ich will aber!”, sagt sie
dann.

Lerne dich voran!

Und da sind Manager:innen und Geschéftsfiihrer:in-
nen nicht anders: Wir wollen schnelle Entscheidun-
gen von hoher Qualitét, die wir reibungslos vermit-
teln und umsetzen kénnen.

Kurz gesagt: Es sind 200 Jahre vergangen und wir ha-
ben das gleiche Problem wie Napoleon und die Preu-
fen, das gleiche Problem wie der Fiirst von Huainan
noch einmal 2000 Jahre zuvor.

Napoleon selbst wollte von diesem Widerspruch
nichts wissen: Wer wire besser abgestimmt als ein
Mann mit sich selbst, und wer kénnte schneller ent-
scheiden? Wenn nur die Informationen ihn schnell
genug erreichten und er sie schnell durchdichte,
dann wiére die Reaktion so schnell wie die Informa-
tion ihm zu- und die Antwort zurtickflief3t.

Dem Gedanken folgen die Franzosen und setzen auf
starke Zentralisierung und Hierarchie, im Militar
wie auch im Staat.

Muster #1: Die Napoleon-Option

Damit haben wir ein erstes Muster fiir reaktions-
schnelles und abgestimmtes Handeln gefunden:
Zentralisierung beibehalten, Transparenz maximie-
ren, Informationsfliisse hin und weg von den Ent-
scheidern optimieren.

Das ist einerseits einfach, denn wir miissen nur be-
stehende Strukturen verbessern. Andererseits ist es
storungsanfillig, denn wenn die Spitze aus dem Takt
kommt oder den Anschluss verliert, geht gar nichts
mehr. Auflerdem ist unabdingbar, dass nachgeordne-
te Stellen die Transparenz herstellen, die die Ent-
scheider fiir gute Entscheidungen brauchen. Aus
schlechter Information folgen schlechte Entschei-
dungen.
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Offensichtlich kann dieses Muster nur so gut sein
wie die Spitze, die die Organisation fiihrt. Nicht je-
dexr von uns ist Napoleon, und sogar der musste
irgendwann nach Elba.

Diesen Ansatz finden wir heutzutage in Unterneh-
men in einer besonderen Spielweise: Die Rolle riick-
wiirts. Vielleicht haben Sie das einmal erlebt: Uber
einige Jahre treibt man Agilitdt voran und richtet die
Organisation darauf aus. Leider geht’s nicht schnell
genug fiir einige, und es mehren sich die Stimmen,
die sagen: , Frither war alles besser.”

Héufig horen wir das von jenen, die vermeintlich
weniger zu sagen haben als in der alten Struktur.
Dann fehlt nur noch eine Krise oder ein Fithrungs-
wechsel an der Spitze, und plotzlich wird alles zu-
riickgedreht.

Beispiel: Napoleon

Ein zum Gliick fiktives Beispiel: Zu Beginn der Coro-
na-Pandemie ist das Beratungsgeschift von it-agile
eingebrochen. Jeder war vorsichtig beztiglich der
Kontakte, Infrastruktur fiir Remote-Arbeit war noch
nicht da und ob die Wirtschaft das alles iibersteht,
wurde in der Presse jeden Tag hinterfragt. Wie hitte
die Napoleon-Losung fiir unsere Geschiftsfiihrer
ausgesehen? Jeden Abend Berichte von allen Teilen
des Unternehmens einfordern, Nachts analysieren
und morgens neue Order herausgeben.

Muster #2: Flihren mit Auftrag

Soweit Frankreich. Aber was haben die PreufSen ge-
macht? Im nach dem Friedensvertrag befreiten Ber-
lin wurde die selbe Frage gestellt: (Wie) konnen wir
gut abgestimmt schnell reagieren?

10

Dort allerdings wollten sich die Generéle - darunter
Scharnhorst, Gneisenau und von Moltke d. A. - aber
nicht von genialen Entscheidern abhéngig machen.
Sie strebten nach Harmonie im Denken und Autono-
mie im Handeln. Informationsfliisse sollten nicht op-
timiert, sondern soweit es ging obsolet werden.

In der Folge entsteht eine Doktrin, die wir heute als
Fithren mit Auftrag kennen oder als ,Auftragstak-
tik”: Anstatt exakte Kommandos zu geben oder zu-
mindest noch genaue Befehle, bekommen die Unter-
gebenen Auftrdge, in denen Ziele, Freiheitsgrade
und Einschrankungen beschrieben sind.

Weltweit ist diese Art der Fithrung heute unter dem
englischen Namen , Mission Command” bekannt.

Jede:r, die:der schon einmal einen Change begleitet
hat weif$ es: Ein Paradigmenwechsel l4uft nicht rei-
bungslos. Er bedeutet fiir alle Beteiligten eine Um-
gewohnung und neues Lernen.

In diesem Fall brauchen die Untergebenen die Kom-
petenz, die Lage selbststandig zu erfassen und zu be-
urteilen. Sie brauchen die Kontrolle, eigenstandige
Entscheidungen zu treffen. Und sie brauchen die
Klarheit dariiber, welche Ziele hinter ihren Auftri-
gen stecken, gepaart mit dem Willen, dieses Ziel auch
zu erreichen.

Dafiir braucht es Lenkung, Fithrung und Verwal-
tung: Die Aufgaben einer Fithrungskraft.

Damit haben wir das zweite Muster: Harmonie und
Autonomie durch dezentrale Handlungsfreiheit im
Fithren mit Auftrag.

Anders als die Napoleon-Option ist dieses Muster in
Mafien unabhiéngig von der Funktion der Spitze.
Nicht nur das: Es iibersteht auch Uberraschungen
gut, weil die Fithrer der Untereinheiten die tibergrei-
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KLARHEIT:
Was" und
Warum” sind klar.

WILLEN:

Alle sind auf \
das Ziel - /\ - KONTROLLE/
committed. L | ) KOMPETENZ:
Ressourcen und
Fahigkeiten sind
verfigbar.

Energie Ressourcen

Abb. 4: Beitrag der Flihrung zum Bedarf der Untergebenen beim
Fiihren mit Auftrag

fenden Ziele verstehen und ihr verdndertes Handeln
darauf abstimmen kénnen.

Allerdings braucht die Organisation dafiir Commit-
ment auf gemeinsame Ziele und Menschen, die mit-
denken.

In dieser Idee steckt eine Verantwortungsiibertra-
gung, die grofSes Vertrauen voraussetzt.

Ist das nicht auch ein Nachteil, mdgen Sie sich fra-
gen? Nein, ist es nicht. Vertrauen brauchen wir tiber-
all, wo wir in einer Gruppe ein ernsthaftes Unterfan-
gen angehen wollen. Dieses Muster unterscheidet
sich nicht von anderen Mdoglichkeiten, denn auch
Napoleon musste darauf vertrauen, dass seine Be-
fehle schnell und treffend umgesetzt wurden.

Fiihren mit Auftrag en Detail

Ein Auftrag hat 5 Kernkomponenten. Wir miissen:
B die Lage erkldren,

B unsere iibergreifende Absicht illustrieren und
B den eigentlichen Auftrag vermitteln.

Dariiber hinaus sollten wir,

Lerne dich voran!

B besondere Freiheitsgrade und Einschréankungen
ausdriicklich festlegen und

B Kklarstellen, wann und wie weitere Kommunikati-
on stattfindet.

Beispiel: Mission Command
Gehen wir noch einmal zuriick zum Beispiel, dass
wir schon bei Napoleon betrachtet haben:

1. Lage

Die Corona-Pandemie hat Deutschland erreicht. Das
Beratungsgeschift bei it-agile ist riicklaufig, weil die
Klienten sich orientieren und die bisher sehr pri-
senzlastige Téatigkeit nur eingeschrankt durchfiihr-
bar ist. Der Umsatz gentigt nicht, um langfristig die
Gehilter zu bezahlen. Kurzfristig kann unser In-
bound-Sales-Modell die Liicke nicht ausgleichen.
Dadurch steht trotz gesunder Riicklagen die Uberle-
bensfdhigkeit des Unternehmens in Frage.

2. Absicht

B .. der Geschiftsfithrung (Chef-Chef): Das Unter-
nehmen soll tiberleben.

B .. der Krisenmanager (Chef): Wir wollen mit ge-
ringen Kosten ausreichend Umsatz machen.

Wir haben zwei Ebenen an Absicht: Chef-Chef und

Chef. So konnen wir uns immer fragen: "Wie wiirde

mein Chef entscheiden?" und erreichen so mehr Au-

tonomie und damit schnellere Reaktion.

3. Auftrag an die Sales-Gruppe

Sorgt dafiir, dass wir ausreichend Auftridge haben,
um die Kosten zu decken.

Die Kostenreduktion liegt in einem anderen Feld.

M
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4. Freiheitsgrade und Beschrinkungen

B Freiheitsgrad: Fiihlt euch nicht an unser Portfolio
gebunden. Arbeitet mit allem, was wir haben.

B Freiheitsgrad: Ihr kénnt personliche Befindlich-
keiten in sinnvollem Mafs ignorieren.

B Beschrinkung: Maximal 4 Personen in Sales.

B Beschriankung: Keine Investitionen

Wir konnten in dieser besonderen Lage mit grofien

Freiheitsgraden tiber die Kollegen verfiigen - weit

mebhr als tiblich in unserer selbstorganisierten Firma.

Freie Disposition der untergeordneten Einheiten ist

ein Aspekt von Kontrolle, iiber die wir schon gespro-

chen haben. Mission Command erlaubt den Fiih-

rungskréften, tiber die untergeordneten Ebenen ge-

zielt zu disponieren. Das System muss nicht kaska-

dieren'.

B Kommunikation

Wir sprechen zweiwochentlich tiber die Entwicklung

der Einsédtze und der Zahlen und haben monatliche

Ziele fiir deren Entwicklung.

Briefing und Backbriefing

Mit so einem Briefing weif$ der Auftragsempfanger,
was die Auftraggeberin erwartet. Wie das geht, weif3
er noch nicht. Zwischen Absicht und Handlung klafft
also eine Schlucht. Um die zu tiberbriicken, gestalten
die Auftragsempfinger selbst die Umsetzung und
setzen dabei bewusst einen Schwerpunkt in ihrem
Handeln.

Fiir unsere Sales-Gruppe bedeutete das im Beispiel:

11 So ist es heute noch im Militdr: Je ndher wir ans Ge-
schehen kommen, um so mehr wird mit konkreten Befehlen
gearbeitet.

12

1. Ziel
Wir sorgen dafiir, dass jede:r Kollege:in mindestens
sein Gehalt erwirtschaftet.

2. Schwerpunkt

Wir setzen auf unsere personlichen Kontakte und
bauen diese weiter aus. Wir sind offen beztiglich der
schwierigen Situation. Wir erfragen in personlichen
Gesprichen die neuen Bediirfnisse unserer Kunden
und bieten ihnen alles an, was wir (lernen) konnen.
Damit ist der Auftragsempfanger startfdhig, doch in
Umsetzung der Gesamtheit der Auftrage konnten
sich noch Liicken ergeben

~Auftraggeber”

Briefing Backbriefing

~Auftragnehmer”

Abb. 5: Grundidee des Backbriefings

Um sie zu entdecken, geben alle Auftragsempfanger
der Auftraggeberin ein Backbriefing.

Darin machen sie klar,

B was sie als Auftrag verstanden haben,

B was sie als Ziel anstreben,

B worauf sie den Schwerpunkt setzen.

Durch die Gesamtheit der Backbriefings versteht die
Auftraggeberin dann, ob ihre Absicht erreicht wird,
und kann gegebenenfalls nachsteuern.

Kernideen von Mission Command
Mission Command ist gelenkter Opportunismus.
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Die Idee erlaubt bei hoher Abstimmung maximale
Handlungsfreiheit, um autonom wertvolle Gelegen-
heiten zu ergreifen.

Die Kernideen dazu sind:

B Klare Absicht tiber mehrere Ebenen

B Gezielte Handlung durch einzelne Schwerpunkte
Fiir wahre Harmonie fehlt allerdings noch das Ge-
spur dafiir, wie sich andere verhalten, wenn Uberra-
schungen auftreten, und was die Lage dann am drin-
gendsten braucht.

Stephen Bungays ,, The Art of Action” [Bungay2021]
und L. David Marquets , Reifs das Ruder Rum!” (orig.
,Turn the ship around”) [Marquet2020] geben aus-
fuihrliche Implentierungsanleitungen.

Management by Objectives

(and Key Results)

Machen wir einen Schwenk: Das Jahr ist 1954.

Ort der Handlung: New York City.

Der Wiener Okonom Peter Ferdinand Drucker ist aus
dem Dritten Reich in die USA ausgewandert und er-
forscht dort an der New York University Konzerne
und Management.

Management zu jener Zeit ist stark gepragt von Tay-
lors Ideen: Der Manager ist der erfahrenste Mann im
Raum,; er versteht die Ablaufe besser als alle anderen.
Deswegen kann er detaillierte Anweisungen geben,
Arbeitsabldufe gestalten und die Geschicke der Fir-
ma lenken.

Es ist Napoleons Idee, tibertragen auf den modernen
Konzern.

Druckers radikale These: Mitarbeiter:innen bis hin
zur untersten Ebene sollten ihre Arbeit selbst gestal-
ten. Manager:innen setzen nur die Ziele.

Lerne dich voran!

Sein Name fiir diese Idee: Management by Objec-
tives. Er iibertrdgt so vermutlich als erster den An-
satz von Mission Command ins Management.

Druckers Objectives leben heute in ,Objectives and
Key Results” (OKR) fort: Andy Grove, seit 1979 Presi-
dent bei Intel, spater CEO und Vorsitzender des Auf-
nahm Druckers Idee des MbO und
ergidnzte sie um Metriken und Kriterien - Key Results.

sichtsrats,

Die Methode hiefs dort Intel MbO.

Groves OKR waren allerdings weiterhin

1. langfristig geplante,

2. héufig geheime, zumindest nicht offen diskutierte,
3. personliche Ziele

Alignment mit den Zielen anderer oder den tiber-
greifenden Zielen des Unternehmens war immer
noch vom Dialog mit dem Manager abhingig.

Den fehlenden Schritt zu Abstimmung und Reakti-
onsgeschwindigkeit machte John Doerr, der die
OKRs bei Intel kennengelernt hatte. Als Venture
Capitalist stellte er seine Interpretation bei verschie-
denen Startups vor - so auch 1999 bei Google. Sein
Clou: Kurzfristige, transparente Ziele fiir einzelne
Gruppen, orientiert an den Zielen des Unterneh-
mens.

Zu dieser modernen Variante der OKR gehort mehr
als nur die Zielvereinbarung und die zugehdrigen
Metriken: Aufbauend auf Ideen agiler Fithrung bet-
ten wir OKRs in einen Prozess inkl. Planung vorab,
wochentlicher Feedbackschleifen, fachlichen Re-
views und einer Prozess-Retrospektive in jedem
Zyklus. OKRs sind damit deutlich geleiteter als Mis-
sion Command in der puren Darreichungsform.
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Muster #3: Objectives and Key Results

Bei OKRs steht im Mittelpunkt, Strategie und Um-
setzung miteinander abzustimmen.

Jedes Objective zahlt auf die tibergreifende Strategie
ein, alle Key Results erméoglichen den Fortschritt der
Arbeit daran zu erkennen.

Die Methode sorgt fiir hohe Transparenz auf Basis
real existierender Daten. Google ist sogar soweit ge-
gangen, die OKRs bei jedem:r Mitarbeiter:in neben
den Eintrag im Adressverzeichnis zu schreiben!
Durch die feine Aufgliederung - moglicherweise so-
gar verquickt mit personlichen Zielen - lduft die Um-
setzung aber Gefahr, sehr individualistisch zu sein.
Wenn OKRs auf Teamebene oder sogar auf der Ebene
der Mitarbeiter:innen konsequent angewandt wer-
den, werden die Mitarbeiter:innen die Zusammen-
arbeit im Guten wie im Schlechten danach gestalten,
ob sie ihren OKRs dient oder nicht. Das sorgt fiir har-
ten Fokus, aber moglicherweise auch fiir Konflikte.

Beispiel: OKR

Wie hitte unser Corona-Szenario mit OKRs aussehen

konnen?

Das Objective auf Unternehmensebene ist das Uber-

leben des Unternehmens mit 3 Key Results:

B Wir konnen jeden Monat 100 % der Gehalter und
Rechnungen bezahlen.

B Wir reduzieren unsere Kosten fiir Interna um 50 %.

B Wir holen mindestens 25% der Mitarbeiter aus
der Kurzarbeit.

Fiir die Sales-Gruppe leitet sich daraus ein mittelfris-

tiges Ziel ab (,MOAL" in der OKR-Sprache), fiir das

folgende Jahr ab: Innerhalb von 12 Monaten soll das

Auftragsvolumen ausreichen, um alle Verbindlich-

keiten aus dem laufenden Geschift zu bezahlen.

14

Fiir den folgenden Zyklus bedeutet das, als Objective

das Angebot passend zur neuen Situation der Kun-

den zu gestalten.

Key Results wiren:

B +4 % billable hours

B +12% Umsatz

B Wir gewinnen Folgeauftrage fiir 50 % der regular
auslaufenden Einsétze

B Wir haben passende Produkte fiir die Top-3-Pro-
bleme unserer Kontakte.

Key Results, das verdeutlicht dieses Beispiel, sind

immer messbar: Sie bestehen aus einer Metrik (z.B.

die Anzahl der billable hours) und einem Kriterium

(+4 % ggti. dem Beginn des Zyklus), das es zu errei-

chen gilt. Damit die operative Ebene die Metriken be-

einflussen kann, sollten sie aufserdem friih messbar

sein (,,fithrende Metriken”, engl. leading indicators).

Das bedeutet sie zugunsten einer besseren Handhab-

barkeit Klarheit tiber das Ergebnis opfern.

Meistens sind Key Results aspirativ: Die Ziele sind

hoch gesteckt, und bereits 70 % Zielerreichung ware

ein Erfolg.

Gemeinsame Werkzeuge und Denkmuster
Werfen wir zum Abschluss einen Blick auf Werkzeu-
ge und Denkmuster, die unabhingig vom gewidhlten
Ansatz Abstimmung und Reaktionsgeschwindigkeit
untersttitzen.

Allen 3 Mustern sind zwei Dinge gemein:

1. Die Entscheider miissen das grofle Ganze verste-
hen - inklusive der Absichten der iibergeordene-
ten Chefs.

2. Es braucht hohe Transparenz, um gute Entschei-
dungen zu treffen. Napoleon erreicht das durch
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standige, schnelle Berichte, Mission Command
durch das Backbriefing und die Vereinbarungen
zur Anschlusskommunikation, OKRs iiber die
namensgebenden Key Results.

Fiir OKR und Mission Command sind 3 weitere Din-

ge wichtig:

3. Vertrauen. Vertrauen entsteht durch geteilte Emo-
tionen, durch Glaubwiirdigkeit, Zuverlissigkeit
und Nahe. Es wird durch tiberméfiige Selbstori-
entierung reduziert. Das bedeutet: Zusammenar-
beit unter Stress, bei der sich alle Beteiligten fiir
das Team einsetzen und sich trauen, ihre Emotio-
nen zu zeigen, schweifit zusammen.

4. Standards und gemeinsame Modelle. Durch ge-
meinsame Denkmuster verstehen wir die Hand-
lung anderer ohne direkte Abstimmung und kén-
nen uns situativ daran anpassen.

5. Fihrung mit minimalem Kommunikationsbe-
darf. Ein wichtiges Muster dafiir ist das Fithren
durch Ablehnung. Das bedeutet, dass auch unge-
wohnliche Handlungen im Rahmen der Lage
gestattet sind, solange man sie vorab meldet und
eine kurze Reaktionszeit fiir Widerspruch der
tibergeordneten Fithrung erlaubt. Bleibt der Wi-

OKR

B Ermdglicht schnelle Reaktion und gute Abstimmung

B Fokus auf Abstimmung

B Erfordert Investition in Prozessgestaltung und verdn-
derte Arbeitsweisen.

B Funktioniert noch besser mit dynamischen Teams.

Abb. 6: OKR und Mission Command im Vergleich

Lerne dich voran!

derspruch aus, erfolgt die Handlung. So entfallt
die Reaktionszeit fiir Bestdtigung und ggf. Detail-
lierung.

Fazit

Fiir die meisten von uns scheidet die Napoleon-Op-
tion aus, weil Genies zu schwer zu bekommen sind.
Stellen wir die beiden verbleibenden Muster, OKR
und Mission Command, noch einmal gegeniiber im
Lichte unserer Ziele: gute Abstimmung einerseits,
Reaktionsgeschwindigkeit andererseits.

Wir sehen: OKR ist ein prozessorientierter Ansatz,
der durch die enge Verzahnung der Ziele und Metri-
ken den Fokus auf Abstimmung setzt. Gleichzeitig
geht die Methode in der Reaktionsfdhigkeit einzelner
Gruppen nicht so weit, wie es mit Mission Command
moglich ist. Mission Command andererseits priori-
siert Reaktionsfahigkeit tiber Abstimmung. Die Auf-
tragsempfanger sollen autonom handlungsféhig sein,
dafiir nimmt die Methode Abstriche in der Abstim-
mung in Kauf, die stellenweise nur implizit erfolgt.
Die gegenwirtige Popularitit der OKR-Methode
lasst sich mit der hoheren Prozessorientierung erkla-
ren: Sie passt in die bestehenden Okosysteme. Unter-

Mission Command

B Ermdglicht schnelle Reaktion und gute Abstimmung

B Fokus auf Reaktion

B Erfordert Investition in Ausbildung fiir eigenstandiges
Handeln und gemeinsames Bewusstsein.

B Funktioniert noch besser mit dynamischen Teams.
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nehmen verstehen gut, Prozesse zu adaptieren. Be-
rater leben davon, Prozesse in Biichern und Semi-
naren zu verewigen.

Das heif3t aber nicht, dass die OKR-Methode méich-
tiger ist. Die Auswahl sollte bedarfsgetrieben an-
hand des nétigen Fokus passieren. Je nachdem, wel-
ches Problem in Threr Lage tiberwiegt - tiberlastete
Entscheider oder schlecht abgestimmte Einzelteile
- konnten Sie also das eine oder das andere bevor-
zugen.

Das bedeutet fiir die meisten Organisationen, dass
beide Muster gut geeignet sind, um die Abstimmung
zu verbessern und die Reaktion zu beschleunigen.
Beide setzen Investition in das Vorgehen voraus und
in die Ausbildung der Kollegen und Mitarbeiter.
Und: Beide werden noch méchtiger, wenn man sie
zum Anlass nimmt, die Strukturen des Unterneh-
mens zu hinterfragen in Abhéngigkeit von den Zie-
len und Auftrigen.
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Urs Reupke ist Management-Be-
rater und Trainer fiir Agilitat bei
it-agile, einer selbstorganisier-
ten, mitarbeitergefiihrten Unter-
nehmensberatung.

Als Prozessgestalter und Pro-
duktbegleiter hat er gelernt,

dass Flihrung, Prozess und Arbeit
Hand in Hand gehen miissen, da-
mit das Ergebnis stimmt. Heute
gibt er diese Erfahrung weiter
und hilft Unternehmen aller Gro-
Ben, elegante Lésungen fiir ihre
Probleme zu finden.
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Strategisches Alignment - klassisch oder modern?
Damit alle an einem Strang ziehen, kdnnen zwei Ansatze
helfen: Mission Command und OKRs.

Urs Reupke zeigt in diesem Artikel, wie sie das tun und
worin sie sich unterscheiden.

Und jetzt: Spiral Dynamics

Sebastian Keller beschreibt dieses Meta-Werte-Modell,

mit dem wir Individuen, Gruppen und Organisationen besser
verstehen kdnnen.

it-agile auf dem Weg zur Klimaneutralitat
Wie schaffen wir es klimaneutral zu werden?
Zuerst miissen wir verstehen, wie unser FulB3-
abdruck aussieht. Das it-agile Klima-Team
beschreibt sein Vorgehen.

Agile Fiihrungsetage
Mut

Technisches Coaching fiir agile
Teams mit der Samman-Methode

Ein Praxisbericht von Tim Miller
und Holger Bohlmann

Buchtipps

Unsere Buchtipps im Sommer gehen auf ,Dynamic
Reteaming - The Art and Wisdom of Changing Teams"
und ,Scrum - Ein Buch tber Zusammenarbeit” ein.

kurz und knapp

Unsere Kolleg:innen beschreiben Grundlagen der Agilitat
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