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Politik-Infos/Flihren im Wandel

19-Patienten auf freie Kranken-
hauser erfolgen, wie es seitens
deutscher Intensivmediziner
jungst gefordert wurde. Dabei
gelte es zu verhindern, dass es in
Deutschland zu einer vergleich-
baren Uberlastungssituation wie
etwa in Norditalien kommt.

Das Visualisierungs-Tool  der
Universitdt Konstanz sei sofort

einsatzfahig und konnte - bei
uneingeschranktem Zugriff auf
das DIVI-Intensivregister — sofort
auch die Anzahl der belegten und
freien Intensivkapazitaten anzei-
gen. Anpassungen kdnnten nach
Rucksprache mit unterschied-
lichen Fachleuten wie Intensiv-
medizinern und Epidemiologen
sukzessive durchgefiihrt werden.

Das Programm lasse sich bei Be-
darf auch problemlos auf andere
Lander zuschneiden, anwenden
und konnte so als Grundlage fir
internationale Kooperationen in
der Bewadltigung der Corona-Kri-
se dienen, so die Entwickler. Zu
erreichen ist das Tool unter http://
coronavis.dbvis.de.
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FUhren im Wandel:

Uber das OKR-Modell - Objectives and Key Results

Manche von lhnen haben eine
gute mittelfristige Strategie
fur lhr Unternehmen mit einer
Vision, Mission und mit smar-
ten Zielen, fir die gut messbare
Kennzahlen gesetzt sind. Zahl-
reiche Projekte sind definiert, die
auf einer Roadmap angeordnet
sind und Zug um Zug zur Zieler-
reichung beitragen.

In den heutigen schnelllebigen
Zeiten erscheinen manchmal
solche Strategien und Ziele zu
starr — oder zu wenig agil. Wir
beide glauben, dass es natur-
lich einen strategischen Rahmen
braucht, der sich iber mehrere
Jahre spannt und in dem grol3e
MaBnahmenpakete in Form von
Projekten organisiert sind. Wah-
renddessen sind zusatzliche Inst-
rumente sinnvoll, um eine grof3e
Vision mit kurzfristigen Zielen in
kleineren Organisationseinheiten
erreichbar und handhabbar zu
machen jenseits des herkdmm-
lichen Projektmanagements -
oder zusatzlich.

Eines dieser Instrumente heifdt
,OKR”, was fiir Objectives and Key
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Results steht. Es geht dabei um
qualitative Ziele und quantitative
Schllsselergebnisse. Die Metho-
de ist in den 1970er-Jahren beim
Halbleiterhersteller Intel entwi-
ckelt worden und 1999 Uber ei-
nen Investor zu Google gelangt,
wo sie seither zum strategisch-
agilen Inventar gehort. Wie die
meisten agilen Methoden wie
beispielsweise Scrum oder Kan-
Ban stammt sie aus dem digita-
len, sich schnell entwickelnden
IT-Wirtschaftssektor.

Lebendige Interaktion mit
den Vorgesetzten

Doch am Anfang steht auch fir
OKR eine unternehmerische Visi-
on, die das ,Wohin” auf der Ebe-
ne eines Big Pictures beschreibt
und mit strategischen Initiativen
flankiert wird. Doch im nachsten
Schritt werden auf allen Ebenen
und in allen Bereichen des Unter-
nehmens von den Teams in Ab-
stimmung mit ihren Vorgesetzten
nach der OKR- Methode in der
Regel quartalsweise finf Ziele
festgelegt mit jeweils nicht mehr
als vier Schlisselergebnissen. Ein
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Schllsselergebnis ist ein wesent-
liches Resultat, das die Zielerrei-
chung aus Sicht des Teams sehr
wahrscheinlich macht. Auf diese
Weise lassen sich groBe, mittel-
fristige Unternehmensziele gut in
kleinere Unterziele zerlegen, und
zwar sowohlin Bezugaufverschie-
dene Organisationseinheiten als
auch auf kirzere Zeitraume. Die
Summe aller OKR im Unterneh-
men spiegelt umgekehrt die Pri-
oritaten des Unternehmens wie-
der, wahrend gleichzeitig durch
die Mitwirkung der Teams bei der
Zielfestlegung und die lebendige
Interaktion mit den Vorgesetzten
ausgepragte Partizipation prakti-
ziert wird. Die Teams legen auch
fest, was die Kernergebnisse sind,
die am besten zur Zielerreichung
beitragen. Es geht dabei auch um
die Motivation durch selbst ge-
setzte Ziele und (Selbst-)Fihrung
innerhalb der verschiedenen sich
mehr und mehr selbst organisie-
renden Teams.

Aufgaben und Zielfortschritte
werden beim OKR in wdchentli-
chen Kurzsitzungen (OKR-weekly)
besprochen und die Zielerrei-
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chung wird quartalsweise Uber-
prift — und dann die Ziele wieder
nach Analyse neu justiert. ,Week-
ly”, Review und Retrospektive
sind somit klarer Teil des Konzep-
tes und sichern die regelhafte, dy-
namische Anpassung der Ziele an
den Umsetzungsfortschritt und
an aktuelle strategische Vorga-
ben.

Bestandteil dieser Methode ist
es, alle OKRs
und  Zielerrei-
chungsgrade
fir alle Mitar-
beitenden  im
Unternehmen
hierarchie- und
berufsgruppen-
Ubergreifend
transparent zu
halten, vom
Azubi bis zur
Fihrungskraft!
So ist bekannt, welche Teams an
was arbeiten und welche Teil-
ergebnisse erzielt und erreicht
wurden. Das spornt nicht nur an,
sondern verbindet auch unter-
einander und fihrt zu zahlrei-
chen Anregungen fiir die nachste
OKR-Periode. Eine weitere Beson-
derheit ist, dass die Ziele bei der
OKR-Methodei.d.R. so anspruchs-
voll hoch gesetzt sind, dass sie im
Normalfall nicht vollkommen er-
reicht werden (k6nnen). Doch das
gehort dazu, bleibt sanktionsfrei
und je nach Zielerreichungsgrad
wird am Ende der Umsetzungs-
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periode wieder neu justiert und
so kommt man dem gewiinsch-
ten Zustand Zug um Zug ndher,
wahrend gleichzeitig die Ziele im-
mer wieder ein wenig neu ausge-
richtet werden kdnnen. Letzteres
geschieht auch Uber Teamgren-
zen hinweg, so dass eine fllssige,
durchlassige und ausgepragte
Kommunikation im Unternehmen
eine wichtige Voraussetzung fir
funktionierendes OKR ist.

Die Vorteile
der OKR-Me-
thode liegen
auf der Hand:

OKR ist deutlich
schneller als die
sich oft lange
hinziehende
Top-Down-Bud-
getplanung auf
der Grundlage
von schwerfédlligen und umfas-
senden Strategiekonstrukten, an
deren Entstehung die meisten
Mitarbeiter gar keinen Anteil ge-
habt haben und sich daher auch
nicht damit identifizieren. Weiter-
hin liegt bei OKR der Fokus der
Aufmerksamkeit der verschiede-
nen Leistungseinheiten auf dem,
was gerade wichtig und aktu-
ell wesentlich ist, durch die Be-
schrankung auf nur wenige Um-
setzungsziele. Nicht das, was man
macht, steht im Vordergrund wie
bei vielen herkdmmlichen Pro-
jekten, sondern was man mit sei-
nem Tun innerhalb einer Periode
erreicht hat (Key Results). Durch
die hohe Transparenz dieser Key
Results im Unternehmen und die
Neujustierung der Ziele alle drei
Monate kann man ziemlich sicher
sein, dass die wesentlichen The-
men in die Umsetzung kommen
und man nicht ggf. langst lber-
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holten Zielstellungen hinterher-
l[auft, wahrend sich die Welt um
das Unternehmen herum langst
weitergedreht hat. Diese Transpa-
renz flhrt bei guter Kommunika-
tion auch zu einem ausgepragten
Corpsgeist, denn die einzelnen
Bereiche entwickeln ein gutes
Gefuhl fur das groBe Ganze, wah-
rend sie immer wieder Resultate
fur ihre eigenen Bereichsziele er-
zielen. Nicht zuletzt fordert OKR
die Auspragung von sich selbst
organisierenden Teams und das
Prinzip der Subsidiaritat im Unter-
nehmen.

Und - wahrend das so ist - erge-
ben langerfristige, Gbergeordne-
te Ziele fir das Unternehmen und
seine Mitarbeiter noch immer
groBBen Sinn, solange die Top-
Flhrungskrafte immer wieder mit
Augenmal} und etwas Abstand
Uberpriifen, ob diese Ziele in der
aktuellen Situation des Unterneh-
mens noch Bestand haben oder
besser neu zu formulieren oder
anzupassen sind. Dass man auch
eine breite Anzahl von Fiihrungs-
kraften und Leistungstragern in
die Entwicklung von ubergeord-
neten Unternehmenszielen ein-
binden kann, haben wir schon
ausfuhrlich beschrieben (Quelle:
Drauschke, Pia, Drauschke, Stefan,
Schade, Nina. Fuhren im Wan-
del (2) - Die neuesten Kolumnen
Uber Kommunikation, Fiihrung
und Change-Management. S. 97-
103: Was Strategieentwicklung
wirksam werden lasst. medhoch-
zwei Verlag, 2016).

Doch nicht das eine oder das an-
dere zahlt, sondern die sinnhafte
Verknipfung von beidem, was
das Wesen der sehr praktikablen
OKR-Methode ausmacht.
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