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10.7 Werkzeug 5: Konsententscheidung

Der Zweck kollaborativer Besprechungen besteht darin, Entscheidungen zu treffen.
Dazu stehen unterschiedliche Werkzeuge zu Verfligung. In diesem Kapitel stelle ich
lhnen das Werkzeug »Konsententscheidung« vor. Das Verfahren hat sich im Kontext
von selbstorganisierten Gruppen entwickelt und wird in agil arbeitenden Organisa-
tionen haufig eingesetzt. (Im nachfolgenden Kapitel 10.8, Werkzeug 6 gehe ich auf
weitere gebrauchliche Werkzeuge zur Entscheidungsfindung ein.)

Das Werkzeug »Konsententscheidung« ist geeignet fiir eine Gruppe von Gleichbe-
rechtigten, die gemeinsam eine Entscheidung treffen mochten, die Auswirkungen
auf alle hat.

Die Konsententscheidung hilft, ziigig zu entscheiden, obwohl - oder gerade weil -
nicht alle Beteiligten derselben Meinung sind bzw. sein miissen. So bleibt die Gruppe
handlungsféhig.

Mein Tipp: Die Konsententscheidung ist meiner Meinung und Erfahrung nach das
Verfahren der Wahl fiir Gruppen, die eine Entscheidung treffen miissen. Es benétigt
etwas Ubung. Und manche Menschen miissen ihre Haltung verandern. Aber hat sich
erstmal eine Routine entwickelt, kann sich die Schnelligkeit des Prozesses als auch
die Qualitat der Ergebnisse dramatisch positiv verandern.

So funktioniert es im Detail

Konsent ist das Gegenteil von Konsens. Die Gruppe fragt, ob jemand einen begriin-
deten Einwand gegen einen Vorschlag hat und ihm deshalb nicht zustimmen kann.
Ein Vorschlag muss gut genug fiir den Moment, sicher genug fiir einen Versuch sein.
Mit der Grundhaltung, dass Vorschlage angenommen werden, wenn es keinen be-
rechtigten Einwand gibt, kdnnen wir leichter Entscheidungen mittragen, auch wenn
wir selbst die Entscheidung vielleicht leicht anders getroffen hatten.

Differenzierung: Im Konsentverfahren wird unterschieden zwischen Einwand und
Bedenken.

Bedenken zu haben bedeutet, dass der Vorschlag noch nicht ganz rund ist und sich
jemand nicht ganz sicher ist, wie gut die Umsetzung funktionieren wird. Bedenken

halten einen Vorschlag jedoch nicht auf! Die vielen hauptberuflichen Bedenkentra-
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ger, die es in vielen Unternehmen gibt, diirfen ihre Bedenken zwar nach wie vor mit
sich herumtragen. Die Bedenken halten jedoch einen Vorschlag nicht auf.

Einen Einwand haben heif3t, jemand kann einen Grund nennen, warum die Annahme
einesVorschlags zu Konsequenzen fiihren wiirde, die die Gruppe vermeiden méchte.
Ein begriindeter und fiir die Gruppe nachvollziehbarer Einwand fiihrt dazu, dass der
Vorschlag so verandert werden muss, dass der Einwand nicht mehr besteht.

Auf den ersten Blick klingt das, als sei der Einwand ein wenig wie ein Veto. Der Unter-
schied ist, dass ein Vetorecht meist nur Menschen in bestimmten Positionen haben.
Auflerdem muss ein Veto nicht begriindet werden und auch nicht nachvollziehbar
oder gar schliissig sein. Es reicht, dass die Person, die ein Vetorecht hat, davon Ge-
brauch macht.

Auf das Argument kommt es an! Beim Konsent liegt die Autoritat im schliissigen
Argument. Wenn jemand ein nachvollziehbares Argument hat, dann muss der Vor-
schlag angepasst werden. Das ist das zentrale Kriterium im Konsent. Die Autoritat
liegtim begriindeten Argument. Egal von wem in der Besprechung dieses Argument
kommt.

Ubersicht: Der Prozess der Konsententscheidung

* Schritt 1: Treiber vorstellen

e Schritt 2: Vorschlag vorstellen

e Schritt 3: Verstandnisfragen klaren

* Schritt 4: Reaktionen héren

* Schritt 5: Vorschlag anpassen

* Schritt 6: Vorschlag auf potenzielle Einwande priifen
e Schritt 7: Potenzielle Einwande validieren

e Schritt 8: Validierten Einwand integrieren

e Schritt 9: Beschluss feiern

Schritt 1: Treiber vorstellen. Meine Empfehlung ist, fiir Schritt 1 das in Kapitel 10.5
vorgestellte Werkzeug 3 Treiberformulierung zu verwenden. Der zuvor formulierte
Treiber wird der Gruppe vorgestellt und hinsichtlich seiner Relevanz gepriift. Die
Gruppe wird gefragt, ob der Treiber nachvollziehbar ist, oder ob es Fragen zum Trei-
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ber gibt. Ist der Treiber unklar formuliert, muss nachgebessert werden, bis der Trei-
ber fiir alle nachvollziehbar ist.

Ist hinsichtlich des Treibers alles geklart, kann im nachsten Schritt ein Vorschlag pra-
sentiert werden, wie die Gruppe den Treiber l6sen kann. Ist der Treiber von Relevanz,
wird mit der Gruppe ein Vorschlag erarbeitet. Dazu kann das in Kapitel 10.6 vorge-
stellte Werkzeug 4 »Vorschlagserarbeitung« eingesetzt werden.

Schritt 2: Vorschlag vorstellen. Der Vorschlaggeber prasentiert seinen Vorschlag,
der sich auf den Treiber bezieht. Wie der Vorschlag erarbeitet wurde, ob alleine oder
im Team, spielt fiir den Prozess keine Rolle. Der Vorschlag sollte auf jeden Fall schrift-
lich vorliegen. Dieses Dokument liest der Vorschlaggeber vor.

Je nach Thema kdnnen Vorschlage nur wenige Zeilen umfassen oder sehr ausfiihr-
lich sein und mehrere Seiten umfassen. In diesem Fall bietet es sich an, den Vor-
schlag den Teilnehmenden der Besprechung vorab zur Verfligung zu stellen und sie
zu bitten, den Text durchzulesen. Bei sehr langen Texten reicht es womdoglich nicht,
wenn die Teilnehmenden der Besprechung diesen in der Besprechung zum ersten
Mal sehen.

Als Beispiel fiir den Prozess der Konsententscheidung finden Sie im Folgenden die
Absprache zur Einfiihrung eines individuellen Weiterbildungsbudgets, das jeder und
jede Mitarbeitende erhalten soll, um so eigenstandig seine Fortbildungen auszu-
wahlen. Der Vorschlag dazu sieht wie folgt aus:

»Das individuelle Weiterbildungsbudget (Zeit und Geld) jedes Mitarbeitenden
wird anhand der Arbeitsstunden pro Woche festgelegt. Dazu nutzen wir einen
festen Berechnungsschliissel (siehe Anhang). Fiir einen 40-Stunden-Vertrag er-
geben sich daraus 2.000 Euro und 4 Tage pro Jahr.«

Schritt 3: Verstandnisfragen klaren. Jeder und jede Teilnehmende hat nun die Ge-
legenheit, Verstandnisfragen zu stellen, allerdings einzeln und der Reihe nach, nicht
als Diskussion. Dazu ruft der Facilitator reihum jeden namentlich auf und priift, ob
es Verstandnisfragen gibt. Kann der Vorschlaggeber keine Antwort geben, bleibt die
Frage offen. Es ist vollig legitim, wenn der Vorschlaggeber eine Frage nicht beant-
worten kann.
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Nachfolgendes Beispiel zeigt zwei mogliche Verstandnisfragen auf:

* Frage: »Zahlen zu den Wochenarbeitsstunden auch Uberstunden?«
Antwort: »Nein, es sollen explizit keine Uberstunden hineingerechnet wer-
den. Sie sind schwer vorhersehbar, und es ware purer Zufall, wer in grof3en
Projekten mit vielen Uberstunden steckt und wer nicht.«

* Frage: »Ware es moglich, das Budget von einem Jahr in das nachste mitzu-
nehmen, sollte es nicht ausgeschopft werden?«

Antwort: »Ja, das sollte moglich sein. So kdnnte auch fiir eine teurere Aus-
oder Weiterbildung gespart werden. Jedoch nur bis zum 31. Dezember des
zweiten Jahres. Dann verfallt das restliche Budget.«

Fur den Facilitator ist hier wichtig zu wissen, eine Verstandnisfrage von einer Reak-
tion zu trennen. Bei einer Verstandnisfrage geht es nicht darum zu sagen, ob jemand
denVorschlag nun gut oder nicht so gut findet. Viele Menschen kombinieren ihre Ver-
stéandnisfragen mit Bedenken und Reaktionen, sie tun sich schwer dies zu trennen.
Fiir das Vorgehen ist diese Differenzierung jedoch wichtig. Reaktionen und Beden-
ken werden eigens behandelt.

Schritt 4: Reaktionen horen. Dieser Schritt bietet einen geschiitzten Rahmen fiir
jeden Teilnehmenden, um seine Stimmung kundzutun. Dazu gibt es keine Form, je-
der kann sich duRern, wie er es fiir richtig halt. Wichtig ist lediglich, dass sich keiner
rechtfertigen muss fiir seine Reaktion und das Reaktionen ebenfalls nicht diskutiert
werden und die anderen nicht auf vorherige Reaktionen aufspringen sollten.

Beispiel: Reaktionen kdnnten wie folgt aussehen:

* Person L:»lch finde den Vorschlag gut, es fiihlt sich stimmig an, gerade das Uber-
tragen des Budgets ins nachste Jahr.«

* Person 2: »Ich weil nicht ... Ich finde es irgendwie nicht gut, dass mein Kollege
nur noch Fortbildungen im kleinen Stil machen kann, weil er nach der Elternzeit
seine Arbeitszeit auf 20 Wochenstunden reduziert hat.«
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Schritt 5: Vorschlag anpassen. Dem Vorschlaggeber steht es in diesem Schritt frei,
Aspektein den Vorschlag aufzunehmen, die in der Reaktionsrunde geduRert wurden
und die er als sinnvoll ansieht. Er kann auf Bedenken und Einwénde, die in der Reak-
tionsrunde gefallen sind, Bezug nehmen. Er kann ebenso den Vorschlag unverdndert
lassen.

Zur Integrierung der Einwdnde wurde mit folgender Ergédnzung der urspriing-
liche Vorschlag angepasst:

»Das personlich ermittelte Weiterbildungsbudget kann in das nachste Kalender-
jahr mitgenommen werden, sollte es nicht verbraucht sein. Es verfallt jedoch
zum 31. Dezember des zweiten Jahres.«

Schritt 6: Vorschlag auf potenzielle Einwande priifen. Nun kommt der eigentliche
Konsententscheid. Sofern nicht alle Teilnehmenden mit dem Vorgehen vertraut
sind, erklart der Facilitator die drei Handzeichen und die Priiffrage (siehe unten).
Achtung: Es geht nicht um Zustimmung, sondern um die Frage, ob es potenzielle Ein-
wdnde gibt, die einen Vorschlag aufhalten konnten.

Der Facilitator stellt die folgende Checkfrage:

Checkfrage: »Hat jemand potenzielle Einwdnde gegen den Vorschlag? Wird die An-
nahme des Vorschlags zu Konsequenzen fiihren, die wir vermeiden mdchten?«

Potenzielle Einwdnde: Die Formulierung lautet bewusst potenzielle Einwdnde, da die
Einwande erst im Anschluss von der Gruppe qualifiziert werden.

Kommando: Auf das Kommando des Facilitators (er zahlt bis drei: »Eins, zwei, drei.«)
geben alle gleichzeitig eines der drei abgebildeten Handzeichen:
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Handzeichen 1: Daumen nach oben.
Sie haben keine Bedenken und keine Einwande.

Handzeichen 2: Flache Hand, Handflache nach unten, wackelt von 7
rechts nach links. K& )\
Sie haben Bedenken.
* Sie beantworten die Checkfrage mit Nein.
* Siesind aber in einigen Punkten anderer Meinung oder sehen be-
stimmte Aspekte anders.
* DerVorschlag an sich ist »gut genug fiir den Moment, sicher genug
fiir einen Versuchx.
* Sie meinen, der Vorschlag kann ausprobiert werden.
* Ein Bedenken halt den Vorschlag nicht auf.
* Das Bedenken wird protokolliert oder auch bearbeitet - je nach-
dem wie viele potenzielle Einwande es zu bearbeiten gibt.

Handzeichen 3: Flache Hand, Handflache nach oben.

Sie haben einen potenziellen Einwand.

* Sie beantworten die Checkfrage mit Ja.

* Sie haben einen triftigen Grund vorzubringen.

* Sie wollen Schaden bzw. unerwiinschte Konsequenzen von der
Gruppe abwenden.

Einwand ist ein Geschenk: Die Handgeste hat eine sinnbildliche Ebene. Die nach oben
geodffneter Handflache reicht den Einwand wie ein Geschenk an die Gruppe weiter.
Denn ein valider Einwand ist die Chance, Schaden von der Gruppe abzuwenden. Die
Haltung der Einwendenden ist positiv: Er mochte im Sinne des Groften und Ganzen
Schaden von der Gruppe abwenden und die Qualitat der Entscheidung verbessern.

Handzeichen 1 und 2: Sie sind flir die Annahme des Vorschlags nicht hinderlich.

Handzeichen 3: Jeden vorgebrachten Einwand muss die Gruppe anhdren. Wie das
vor sich geht, beschreibt der folgende Schritt.
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Schritt 7: Potenzielle Einwénde validieren. Bei diesem Schritt sind Fingerspitzen-
gefiihl, eine gute Auffassungsgabe und ein wenig Erfahrung seitens des Facilitators
gefragt. Menschen tendieren manchmal dazu, ein Bedenken als Einwand zu verpa-
cken. Auf Nachfrage stellt sich dann jedoch schnell heraus, dass es sich lediglich um
ein Bedenken handelt. Es ist nur zu menschlich, wenn die Gruppenmitglieder ihre
Meinungvertreten. Doch die Starke der Konsententscheidung liegt genau darin, dass
zligig Entscheidungen getroffen werden. Daher gilt es, die Gruppenmitglieder immer
daran zu erinnern, dass die Entscheidungen im Sinne des groRen Ganzen getroffen
werden sollen - und weniger aus egoistischen oder firmenpolitischen Motiven.

Wenn es nun also einen potenziellen Einwand gibt, bittet der Facilitator den Ein-
wandgeber, diesen vorzutragen: »Wie lautet dein potenzieller Einwand gegen den
Vorschlag? Wie wird deiner Auffassung nach die Annahme des Vorschlags zu Konse-
quenzen fiihren, die wir vermeiden mdchten?«

Checkfrage: Diese Frage wird ganz bewusst so gestellt. Es ist denkbar, dass die An-
nahme eines Vorschlags zu negativen Konsequenzen fiihrt, die Vorteile aus dieser
Entscheidung jedoch die negativen Konsequenzen liberwiegen. In diesem Fall wére
es also durchaus denkbar, einen Vorschlag anzunehmen, auch wenn dieser nicht frei
von Nebenwirkungen ist. Ich erlebe es auch immer wieder, dass die, die den poten-
ziellen Einwand vortragen, ihren Satz mit den Worten beginnen: »Also Schaden gibt
es keinen ...« Die Formulierung ist dann meist ein guter Hinweis, dass es sich wohl
eher um ein Bedenken handelt als um einen Einwand.

Folgefrage: Die Folgefrage des Facilitators lautet dann: »Kénnten wir den Vorschlag
einmal ausprobieren?« Wenn dann die Antwort beginnt mit »Ausprobieren kdnnten
wir das schon, aber .. .«, dann handelt es sich fastimmer um ein Bedenken.

Der Facilitator kann in diesem Fall direkt nachhaken und fragen, ob es sich bei dem
Einwand nicht eher um ein Bedenken handelt. Oft kann man den Prozess hier bereits
beenden, weil es sich nicht um einen Einwand handelt.

Beispiel: Der Einwand lautete damals wie folgt:

»lch habe laut Vertrag nur zehn Wochenstunden. Das wiirde laut dem Schliissel

bedeuten, dass ich 500 Euro Budget und einen Fortbildungstag pro Jahr bekom-

me. Das kann ich so nicht nutzen, da es keine Fortbildungsmoglichkeit in dieser
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Preiskategorie gibt. Selbst wenn ich die Budgetiibertragung ins nachste Jahr
nutze, stehen mir nur 1000 Euro zu. Das reicht aber auch nicht.«

Folgefrage: Der Facilitator kann nun konkret nachfragen, worin der Schaden oder
die unerwiinschten Konsequenzen fiir das Team besteht. »Ich sehe den konkreten
Schaden darin, dass einige Teilzeitmitarbeitende sich nicht fortbilden kénnen und
das Unternehmen dadurch weniger Zusatzkompetenzen erwirbt und sich weniger
entwickelt.«

Einwdnde gegen den Einwand: Der Facilitator priift, ob die Gruppe den Einwand als
begriindet betrachtet. Die Uberpriifung wird eingeleitet mit der Frage: »Gibt es jeman-
den, der dem soeben vorgebrachten potenziellen Einwand ganz oder teilweise nicht
zustimmen kann?« Es wird also nach einem Einwand gegen den Einwand gefragt.

In unserem Beispiel kann die Gruppe den Einwand nachvollziehen. Es ist klar,
dass der Vorschlag nachgebessert werden muss.

Einwand gegen den Einwand: Meistens gibt es Einwdnde gegen den Einwand. Be-
sonders bei komplexen Fragen oder wenn das Thema mit Emotionen oder vielen
Interessen behaftet ist. Hier sind nun in der Tat etwas Erfahrung und Moderations-
geschick gefragt, um den Prozess gekonnt zu steuern. In diesem Fall bitte ich als Fa-
cilitator die Person, die einen Einwand gegen den Einwand hat, diesen vorzutragen.
Gegebenenfalls wiederhole ich den Einwand - leicht verandert -, um zu priifen, ob
ich als Facilitator den Einwand richtig verstanden habe.

Validierung des Einwands als Einwand: Das Prozedere »Einwand gegen den Einwand«
wird so lange wiederholt, bis die Gruppe den Kern des Einwands verstanden hat und
ihn jede und jeder nachvollziehen kann. Damit ist der Einwand qualifiziert und kann
bearbeitet werden.

Durch dieses Vorgehen »Einwand gegen den Einwand« entwickelt man ein vertief-
tes Verstandnis des Einwands. Das Vorgehen sollte jedoch nicht mehr als 4 Mal an-
gewandt werden, sonst verliert man die Ubersicht und damit das Versténdnis. Der
Facilitator dokumentiert die Argumente, so dass diese fiir alle sichtbar sind.
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%

Einwand ist Einwand ist nicht
valide valide oder lediglich
Bedenken

Abb. 8: Mehrere Ebenen der Einwandspriifung

Schritt 8: Validierte Einwande integrieren. Wenn die Teilnehmenden den Einwand
nachvollziehen kdnnen, dann kann mit der Integration des Einwands begonnen wer-
den.D.h.,derVorschlagwird nun so abgedndert, dass der Einwand nicht mehr besteht.

Dazu fragt der Facilitator den Vorschlaggeber, ob er den Einwand integrieren kann.

Findet der Vorschlaggeber einen Weg und ist der Einwand in den Vorschlag integ-
riert,dann kann erneut nach Konsent zum modifizierten Vorschlag gefragt werden.
Findet der Vorschlaggeber keinen Weg, den Vorschlag zu modifizieren, wird der
Einwandgeber gefragt, ob er eine Idee hat, wie sein Einwand integriert werden
kann.

Findet auch derVorschlaggeber keinen Weg, den Vorschlag zu modifizieren, wird
als letzte Moglichkeit die Gruppe gefragt.

Einwandintegration bedeutet, dass die Gruppe eine Erweiterung oder Verdnderung
des Vorschlags vornimmt, bis der berechtigte Einwand ausgeraumt ist.

Der urspriingliche Vorschlag zur Einfiihrung eines individuellen Weiterbildungs-
budgets wird zur Integrierung des Einwands wie folgt ergénzt:

»Minimum fiir ein individuelles Fortbildungsbudget von Teilzeitmitarbeitenden
sind 1.100 Euro und zwei Tage pro Jahr - unabhéangig davon, ob dieser Betrag
laut Berechnungsschlissel erreicht wird.«
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Wurde der Vorschlag adaptiert, wird noch einmal gepriift, ob es einen Einwand zur
Abénderung des Vorschlags gibt. Und schlieBlich priift der Facilitator noch einmal
den neuen, Uiberarbeiten Gesamtvorschlag auf Einwédnde:

* Gibt es weitere Einwande, die bisher nicht bearbeitet wurden?

¢ Gibtesdannimmer noch Einwande, wird das Prozedere wiederholt.

Es ist moglich, dass sich die Einwédnde, die bei der ersten Einwandabfrage erhoben
wurden, bereits im Prozess der Integration des ersten Einwands ebenfalls geldst
haben.

Resiimee: Ich gebe zu, das Prozedere klingt auf den ersten Blick ziemlich aufwandig.
Das trifft aber nur dann zu, wenn es tatsachlich viele Einwande gibt. Meiner Erfah-
rung nach - und das legen die Riickmeldung von Kundinnen und Teilnehmern von
SchulungsmalRnahmen nahe - fiihrt diese Vorgehensweise nach der Konsentent-
scheidung trotzdem deutlich schneller zu Ergebnissen als etwa die libliche Konsens-
suche oder andere unstrukturierte Vorgehensweisen (die im folgenden Kapitel 10.8,
Werkzeug 6 beschrieben werden).

Zur Griindung eines Industriekonsortiums mit Vertretern und Vertreterinnen von
Uiber 30 beteiligten Unternehmen, das ich moderiert habe, hatte eines der initiie-
renden Unternehmen einen Entwurf fiir das Griindungsdokument vorbereitet. Allen
Vertreterinnen und Vertretern war das Dokument vorab zugeschickt worden, um es
dann in einem moderierten Workshop zu verabschieden. Angesetzt waren 1,5 Tage
fiir den Workshop, basierend auf anderen dhnlichen Prozessen. Zum ehrlichen Er-
staunen aller waren wir nach 2,5 Stunden fertig. Das Dokument war verabschiedet.
Die restliche Zeit konnte zur Bearbeitung erster operativer Fragen genutzt werden.

Schritt 9: Beschluss feiern. Bei diesem Schritt handelt es sich um eine gemein-
schaftliche Geste. Wir freuen uns und zeigen uns gegenseitige Wertschatzung und
Anerkennung dafiir, dass wir gemeinsam eine Losung gefunden haben, dem keine
Einwande entgegenstehen. Wenn nun noch Zeit bleibt, kdnnen Bedenken adressiert
und dokumentiert werden. Wenn zu gegebener Zeit iiber die Umsetzung der Ergeb-
nisse gesprochen wird, kann die Gruppe priifen, ob die damaligen Bedenken berech-
tigt waren und ob das Vorgehen evtl. angepasst und verandert werden sollte.
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10.8 Werkzeug 6: Einzelentscheid und weitere Formate
zur Entscheidungsfindung

Der Zweck kollaborativer Besprechungen besteht darin, Entscheidungen zu tref-
fen. Dazu stehen unterschiedliche Werkzeuge zu Verfligung. Je nach Situation kann
das passende Werkzeug gewahlt werden. Ublicherweise kommt in kollaborativen
Besprechungen ein Gruppenformat zum Einsatz. Es kann jedoch auch Situationen
geben, in denen es besser ist, wenn die Entscheidung von lediglich einer Person ge-
troffen wird. Die Entscheidung wird dann in einer Besprechung kommuniziert.

Uberblick: In diesem Kapitel stelle ich 7 verschiedene Werkzeuge zur Entscheidungs-
findung vor. Die Entscheidungsverfahren sind:

* Entscheidungsverfahren 1: Einzelentscheid

* Entscheidungsverfahren 2: Konsultativer Einzelentscheid

* Entscheidungsverfahren 3: Konsensentscheidung

e Entscheidungsverfahren 4: Mehrheitswahl

e Entscheidungsverfahren 5: Widerstandsabfrage

e Entscheidungsverfahren 6: Losverfahren

Entscheidungsverfahren 1: Einzelentscheid

Der Name sagt es schon: Die Entscheidung wird von einer Person getroffen. Es setzt
voraus, dass diese aufgrund ihrer Position oder Rolle die Entscheidungshoheit hat.
Das Vorgehen ist geeignet, wenn die Person, die entscheidet, nah am Problem ist
und entsprechendes Fachwissen hat. Mit dem Verfahren kdnnen Dinge schnell ent-
schieden und erledigt werden.

Invielen traditionell organisierten Firmen findet dieser Einzelentscheid haufig durch
Leitungsfunktion statt. Die Entscheidung wird quasi getroffen. Die Person, die Be-
fugnis zur Entscheidung hat, kann den zur Entscheidung vorgelegten Vorschlag an-
nehmen, ablehnen oder verandern. In vielen Unternehmen ist der Einzelentscheid
Standard bei der Entscheidungsfindung.

Das Format setzt voraus, dass die entscheidende Person liber die notwendige Kom-
petenz verfligt, um die Entscheidung zu treffen. Das ist, so meine Erfahrung aus der
Arbeit mit unserer Kundschaft, nicht immer der Fall. Die Entscheidung wird stan-
dardmaRig von der ranghdchsten Person getroffen bzw. diese Person mochte die
Entscheidung treffen oder zumindest das letzte Wort haben. Wie in der heutigen
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komplexen Welt zu erwarten, ist es fiir diese Person selbstredend nicht moglich,
sich in allen Situationen wirklich auszukennen und entsprechend angemessene Ent-
scheidungen zu treffen. Empfehlenswert ist es daher, wenn der- oder diejenige, der
bzw. die die Entscheidung treffen wird, zuvor zumindest andere Personen konsul-
tiert (siehe im Folgenden Entscheidungsverfahren 2).

Entscheidungsverfahren 2: Konsultativer Einzelentscheid

Derkonsultative Einzelentscheid ist eine abgewandelte Form eines Einzelentscheids.
Eine Gruppe bestimmt oder wahlt eine Person, die die Verantwortung ibernimmt,
eine fiir alle bindende Entscheidung zu treffen. Dabei gibt es zwei Bedingungen: Die
Person muss vor der Entscheidung

* sich liber die Sichtweise der Betroffenen informieren und

* Menschen mit relevanter Erfahrung und Expertise horen.

Erst dann trifft die Person eine Entscheidung nach bestem Wissen und Gewissen, die
dann fiir die Gruppe giiltig ist.

Bei komplexen Entscheidungen ist dieses Vorgehen effizienter als eine Gruppenent-
scheidung. Die Annahme ist, dass die gewahlte Person in der Lage ist, eine gute Ent-
scheidung zu treffen. Zudem steht nicht von vornherein fest, wer die Entscheidung
treffen wird, denn die Gruppe wéhlt je nach Kontext die Person, die am geeignetsten
erscheint.

Entscheidungsverfahren 3: Konsensentscheidung

Die Konsensentscheidung ist ein weit verbreitetes Verfahren, das in vielen Meetings
zum Standard gehort. Wie der Name es sagt, wird in einer Gruppe so lange lber
einen Vorschlag diskutiert und angepasst, bis alle »zufrieden« sind und ihre Zustim-
mung geben: bis ein Konsens herrscht.

Sie kennen dieses Vorgehen vielleicht aus eigener Erfahrung. Es kann extrem miih-
sam, langwierig und frustrierend sein, zu einem Punkt zu kommen, an dem alle zu-
stimmen kdonnen. Manchmal lohnt es, den Prozess zu durchlaufen, manchmal ist es
jedoch schlicht unmoglich, zu einem Ergebnis zu kommen. Beim Konsens kommt es
weniger darauf an, aufgrund welcher Kriterien jemand Ja oder Nein sagt. Wichtig ist
lediglich, dass alle am Ende Ja sagen.
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Aus meiner Sicht gibt es nur wenige Situationen, in denen das Verfahren zum Einsatz
kommen sollte. Es ist langwierig und meist desinteressiert an Entscheidungsgriinden.

Ich habe groRere Gruppen erlebt, die aus lauter Frust aufgrund der Konsens-Suche die
Regeln verandert und z.B. die Konsens-minus-drei-Regel eingefiihrt haben: Ein Vor-
schlag gilt als angenommen, wenn nicht mehr als drei Personen dagegen sind. Dies
wurde schlicht aus der Erkenntnis geboren, dass es ab einer bestimmten Gruppen-
grofe nicht moglich ist, mit vertretbarem Aufwand zu einem Konsens zu kommen.

Entscheidungsverfahren 4: Mehrheitsentscheid

Diese Form der Entscheidung ist Ihnen vermutlich bekannt, kommt sie doch haufig
zum Einsatz. Sie ist auch ebenso schnell beschrieben: Welcher Vorschlag auch im-
mer die Mehrheit der Stimmen auf sich vereint, wird umgesetzt.

Es ist moglich, dass Sie lediglich einen Vorschlag prasentieren und priifen, ob die
Mehrheit der Gruppe diesen unterstiitzt. Oder aber die Gruppe bespricht verschie-
dene Optionen und es wird dann dariiber abgestimmt, welcher Vorschlag die meis-
ten Stimmen erhalt.

Essind auch verschiedene Spielarten denkbar: Gibt es verschiedene Vorschlage, von
denen einer gewahlt werden muss, dann kénnen die zur Wahl stehenden Vorschlage
zuerst konsentiert werden, um zu priifen, ob es einen Einwand gibt. Alle so veran-
derten Vorschlage kommen nun ins Rennen und es wird per Mehrheit entschieden,
welche(r) am Ende angenommen wird. Auf diese Weise wird sichergestellt, dass kein
Vorschlag ins Rennen geht, der der Gruppe schaden wiirde.

Es gibt Gruppen, die bestimmten Personengruppen fiir die Mehrheitsentscheidung
mehr als eine Stimme zuweisen, beziehungsweise deren Stimmen besonders ge-
wichten.

Wie im Parlament konnen Sie eine Mindestquote an Stimmen festlegen, die erreicht
werden muss, damit die Mehrheit entscheidet. Also einfache Mehrheit oder Zwei-
drittelmehrheit.

Entscheidungsverfahren 5: Widerstandsabfrage
Anstatt zu priifen, fir welche Option es die grofRte Zustimmung gibt, wie beim Mehr-

heitsentscheid, wird bei der Widerstandsabfrage gepriift, fiir welche Option der
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Widerstand am geringsten ist. Dies kann sinnvoll sein, um sehr stark polarisierende
Vorschlage auszuschlieflen.

Sie konnen in diesem Fall mit einer Skala von 0 bis 9 arbeiten, damit der Grad des
Widerstands ausgedriickt werden kann.

* 0=keinen Widerstand

* 9=sehrstarker Widerstand

Die Widerstandabfrage kann mit der Konsententscheidung (siehe Kapitel 10.7, Werk-
zeug 5) kombiniert werden. In diesem Fall werden alle Optionen konsentiert, bevor
sie in eine Widerstandsabfrage gehen. Das ist von Vorteil, weil es sein kann, dass je-
mand keinen Einwand gegen einen Vorschlag hat, aber einen Widerstand.

Entscheidungsverfahren 6: Losverfahren

Beim Losverfahren werden alle Vorschlége, liber die entschieden werden soll, vor-
ab gepriift, ob sie grundlegende Qualitatskriterien erfiillen. Danach entscheidet das
Los, welcher Vorschlag am Ende angenommen wird.

Der Vorteil ist, dass das Vorgehen sehr transparent und fair ist und damit auf wenig
Akzeptanzprobleme stoRt. Manchen Menschen erscheint das Vorgehen jedoch nicht
ausreichend objektiv und serios.

Beispiel: Dieses Werkzeug kam bei einem groRen Industrieunternehmen zum Ein-
satz, als es um eine Entscheidung liber Innovationsprojekte ging. Der Ablauf ent-
sprach dem zuvor beschriebenen. Es wurden zunachst alle Vorschlage gepriift und
die, die qualifiziert waren, fiir das weitere Verfahren freigegeben. SchlieRlich wurde
mittels Los entschieden, wofiir die knappen Ressourcen eingesetzt werden sollten.
Mit dem Verfahren konnten langwierige Diskussionen beendet und der Prozess der
Entscheidungsfindung extrem beschleunigt und vereinfacht werden. Alle Beteilig-
ten waren mit dem Prozess zufrieden.
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11.3.5 Spickzettel: Konsententscheidung

In a nutshell

Das Vorgehen ist geeignet fiir eine Gruppe von Gleichberechtigten, die
gemeinsam eine Entscheidung treffen mochten, welche Auswirkungen
auf alle hat. Es hilft zligig zu entscheiden, obwohl - oder gerade weil -
nicht alle Beteiligten derselben Meinung sind bzw. sein miissen. So
bleibt die Gruppe handlungsfahig.

Dauer: mindestens 15-90 Minuten

Anzahl der Teilnehmenden: mindestens 2 Personen

Vorbereitung
* Den konkreten Handlungsanlass formulieren
* Einen konkreten Losungsvorschlag vorbereiten

Drei Arten von Entscheidungen, die durch drei verschiedene Handgesten symboli-

siert werden:

* Keine Bedenken und kein Einwand: Der Vorschlag ist gut genug fiir den Moment
und sicher gut genug fiir einen Versuch

* Bedenken: Der Vorschlag ist noch nicht ganz rund und jemand ist sich nicht
sicher, wie gut die Umsetzung funktionieren wird. Bedenken halten einen Vor-
schlag jedoch nicht auf!

* Potenzieller Einwand: Jemand kann einen Grund nennen, warum die Annah-
me eines Vorschlags zu Konsequenzen fiihren wiirde, die die Gruppe vermeiden
mochte. Ein begriindeter und fiir die Gruppe nachvollziehbarer Einwand (= vali-
der Einwand) fiihrt dazu, dass der Vorschlag so verandert werden muss, dass der
Einwand nicht mehr besteht.

Durchfiihrung

e Schritt 1: Treiber vorstellen

e Schritt 2: Vorschlag vorstellen

e Schritt 3: Verstandnisfragen kldren
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Schritt 4: Reaktionen horen

Schritt 5: Vorschlag anpassen

Schritt 6: Vorschlag auf potenzielle Einwande priifen
Schritt 7: Potenzielle Einwande validieren

Schritt 8: Validierten Einwand integrieren
Schritt 9: Beschluss feiern
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