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» WIE BETEILIGE ICH MEIN TEAM BEI ENTSCHEIDUNGEN? « (JULI 2023)

Sehr geehrte Damen und Herren,

wer trifft bei uns eigentlich welche Entscheidungen? Die Bandbreite der Beteiligung bei
Entscheidungen ist groB3. Ich kann auf der einen Seite als Fiihrungskraft tiber eine getroff-
ene Entscheidung informieren und diese nachvollziehbar begriinden, damit sie verstanden
und hoffentlich mitgetragen wird. Auf der anderen Seite kann ich die Entscheidung zu
einem Thema komplett an mein Team delegieren und mich raushalten. Vielleicht gebe ich
bei der Delegation noch Eckdaten, also einen gewissen Entscheidungsrahmen vor, damit
auch ich die Entscheidung spéter mittragen kann. Vielleicht bin ich auch véllig offen ftr
das Ergebnis des Teams. Dazwischen gébe es beispielsweise noch die Méglichkeit die
Expertise aus meinem Team in die Entscheidungsfindung einzubeziehen, um diese
fachlich abzusichern. Auch kénnte ich im Vorfeld einer Entscheidung mit dem Team
daruber diskutieren und so zur Meinungsbildung bei mir und im Team beitragen.

Also es gibt viele Varianten und es ist daher hilfreich, wenn Sie diese kennen und jeweils
bewusst entscheiden kénnen, wann Sie welchen Weg wéhlen.

Letztlich geht es dabei um folgende drei Fragen:

1. Mit welchem Vorgehen wird eine ausreichend gute Qualitat bei der Entscheidung
erreicht?

2. Wie schnell muss diese erfolgen?

3. Auf welchem Weg gelingt bei den Mitarbeitenden eine hohe Akzeptanz mit der
Entscheidung oder zumindest mit der Entscheidungsfindung?

Und weil die letzte Frage immer wichtiger wird, geht es in dieser D.E.N.K.PA.U.S.E. um
die verschiedenen Maéglichkeiten der Beteiligung bei Entscheidungen.

Wenn diese kurze Einfiihrung Ihr Interesse geweckt hat, dann lehnen Sie sich zuriick und
nehmen Sie sich einige Minuten Zeit, vielleicht bei einer Tasse Kaffee. Sind Sie bereit ftir
eine Ubersicht zu Entscheidungsverfahren in Teams? Dann los!

Konsens
Wer winscht sich das nicht? Ein Vorschlag wird gemacht und alle stimmen zu und zwar
sichtbar durch Handzeichen. Bei wichtigen Entscheidungen kann Einstimmigkeit tatsach-
lich notwendig sein. Beispielsweise, wenn alle anschlieBend einen finanziellen Beitrag
erbringen mussten. Im Fihrungsalltag in Organisationen steht diese Variante nicht im
Vordergrund.

Aus politischen Kontexten wissen wir ja, dass dort, wo Einstimmigkeit vereinbart wurde,
oft langwierige Verhandlungen erforderlich sind und am Ende steht ein Kompromiss tber
dessen Qualitat noch lange diskutiert werden kann.

Mehrheitsentscheidung

Diese Variante kann man einsetzen, wenn es schnell gehen soll und kurz mit Handze-
ichen abgestimmt werden kann. Das passt bei Entweder-oder-Entscheidungen, wenn
nicht mit verharteten Fronten zu rechnen ist und alle gut mit einer Mehrheitsentscheidung
leben kénnen. Diese Form der Abstimmung kann auch bei 3-4 Vorschlagen angewandt
werden, also einer Uberschaubaren Anzahl, die allen Beteiligten klar ist.

* Wer ist fur Vorschlag A?

+ Wer ist fur B?

+ Wer ist fir C?

« Wer enthalt sich und tragt alle Varianten mit?

« Stimmt die Summe, haben alle abgestimmt?

Die letzten beiden Fragen sind wichtig, damit keine stillen Blockaden méglich sind, bzw.
diese dann sichtbar werden und so die Chance besteht auf ein anderes Verfahren zu
wechseln.

Zustimmungsabfrage

Die Auswabhl erfolgt aufgrund der héchsten Zustimmung und eignet sich fur Entschei-
dungen Uber mehrere Optionen, die alle grundsatzlich sinnvoll und machbar waren —
sofern es keine verharteten Fronten gibt.

Die Optionen werden dazu sichtbar aufgelistet und alle erhalten eine Anzahl an Klebep-
unkten. AS| Faustregel gilt: die Anzahl der Klebepunkt entspricht 50% der Optionen, d.h.
z.B. bei zehn Optionen erhalt jede Person funf Klebepunkte. Die Klebepunkte werden
jeweils als Zustimmung fiir dann beispielweise flinf der zehn Optionen vergeben. Im
Vorfeld muss noch festgelegt werden, ob man je Option auch mehrere Punkte (max. 3)
vergeben darf. Am Ende fallt die Entscheidung auf diejenige Option mit den meisten
Zustimmungspunkten.

Bei Gleichstand kdnnte eine abschlieBende Mehrheitsentscheidung dann das Ergebnis
bringen.

Widerstandsabfrage

Die Auswahl aus mehreren Optionen erfolgt hier aufgrund des geringsten Widerstandes.
Das Vorgehen eignet sich wie die Zustimmungsabfrage bei mehreren sinnvollen und
machbaren Optionen, allerdings ist hier die spatere Akzeptanz flr die Umsetzung der
Entscheidung im Vordergrund. Es geht also nicht darum, welche Option ich besonders gut
und attraktiv finde, sondern gegen welche Optionen ich am wenigsten Vorbehalte habe
und sie daher mittragen kann. Dieses Vorgehen der Entscheidungsfindung aufgrund des
geringsten Widerstandes wird auch systemisches Konsensieren genannt. Es ist oft fir alle
Beteiligten Uberraschend, wie durch diese Umkehr von méglichst hoher Zustimmung zu
moglichst geringem Widerstand sehr schnell breit getragene Entscheidungen getroffen
werden kénnen.

Die Optionen werden sichtbar aufgelistet und jede Person kann nun je Option sogenannte
Widerstandpunkte vergeben z.B. von 1 (= noch okay) bis 5 (= hdchster Widerstand).
Ausgewahlt wir am Ende die Option, die die wenigsten Widerstandspunkte erhalten hat.
Zur Nachvollziehbarkeit und gegebenenfalls abschlieBender Klarungen der Akzeptanz,
kann es sinnvoll sein, dass jede Person mit einer anderen Farbe votiert. Sollte ein Option
ausgewahlt werden, bei der eine Person die héchste Widerstandspunkizahl vergeben hat,
kénnte diese noch Gelegenheit haben, ihre Bedenken / ihr Bedauern zu aufern um sich
dann der Mehrheit anzuschlieBen. Bei einem transparenten Vorgehen mit nachvollzieh-
baren Voten ist vorab abzuwéagen, ob dies im Team eher von Vorteil oder von Nachteil
sein kann. Dazu kénnte auch im Team vorher per Handzeichen ein Konsens hergestellt
werden.

Alternativ kénnen hinter den Optionen auch pro Person — namentlich oder variabel —
Spalten eingefligt werden und jede Person wird gebeten, die Optionen mittels entsprech-
ender Zahlen in eine Rangreihe zu bringen. Bei acht Optionen hieB3e das zum Beispiel von
1 (mit der Option kann ich am besten leben) bis 8 (diese Option ware fir mich die Aller-
letzte). Die Entscheidung fallt dann fir die Option mit der niedrigsten Quersumme.

Einwandintegration

AbschlieBend ein zeitaufwandiges, sehr sorgfaltiges Verfahren mit intensiver Beteiligung.
Es dient z.B. der gemeinsamen Weiterentwicklung eines Vorschlags, wenn es auf die
Details und die Integration aller Meinungen ankommt. Dieses Vorgehen ist zu empfehlen
bei komplexen Themen oder beispielsweise bei neuen Vorhaben, wenn zunachst eine
gemeinsame Sicht entwickelt werden muss und es ein breit getragenes Ergebnis braucht.
Es wird eine hohe Qualitat angestrebt, allerdings ohne perfekt sein zu missen, daher ist
die Messlatte:

- save enough to try

- good enough for now

Diese ,Messlatte ist wichtig, um den Aufwand und auch die Stimmung im Prozess nicht
aus dem Blick zu verlieren. Es geht ja nicht um Konsens, sondern darum, schwerwieg-
ende Einwande, die das Erreichen des gemeinsamen Zieles gefahrden kénnen zu berick-
sichtigen. Dieses Entscheidungsverfahren wird auch als KonsenT bezeichnet und hat
seine Wurzeln in der Soziokratie.Fur dieses Verfahren empfehle ich eine routinierte
Gespréachsleitung oder eine neutrale Moderation.

Der Ablauf sieht so aus:

Zum Einstieg findet eine Informationsrunde statt mit Zahlen, Daten, Fakten und idealer-
weise einem sich daraus ergebenden Vorschlag. In dieser Runde werden Verstandnisfra-
gen geklart und es findet noch keine inhaltliche Diskussion statt.

Insbesondere wenn das Thema flr alle noch sehr neu ist, empfiehlt sich anschlieBend
eine Meinungsrunde in der die Vorteile und Nachteile diskutiert und Verbesserungsideen
zum bisherigen Vorschlag oder erste Losungsideen einflieBen dirfen. So kristallisiert sich
ein neuer Vorschlag heraus.

In der n&chsten Runde werden nun schwerwiegende Einwénde gegen diesen Vorschlag
gesammelt. Dabei ist es wichtig zwischen Bedenken (gehdéren in die Meinungsrunde) und
schwerwiegenden Einwanden zu unterschieden und nur letztere — schriftlich und far alle
sichtbar — aufzunehmen.

Wenn diese vollstandig vorliegen geht es daran, die Einwande zu integrieren, indem
diese nacheinander besprochen werden, um so den Vorschlag Schritt fr Schritt weiterzu-
entwickeln. Dabei wird die Person, die den Einwand vorgebracht hat immer auch nach
einem Lésungsvorschlag gefragt.

Wichtig flr dieses Verfahren ist die klare Trennung der vier Runden z.B. durch kurze
Pausen. Um die Unterschiede zu unterstreichen, kann man nach jeder Runde in einem
anderen Raum weiterarbeiten, oder zumindest die Sitzordnung verandern. Bei der
Meinungsrunde kénnen temporare Kleingruppenformate eine gute methodische
Abwechslung darstellen und die schwerwiegenden Einwande kdénnten im Stehen gesam-
melt werden.

Vielleicht sind Sie nun erst einmal verwirrt durch diese ungewohnten Begriffe wie Konsen-
sieren oder KonsenT, deshalb gefallen mir die gewéhlten Uberschriften besser, da sie
Jjeweils hervorheben, worum es geht:

Ist fir diese Entscheidung Konsens erforderlich oder gentigt eine Mehrheit, braucht es
eine méglichst hohe Zustimmung oder méglichst geringen Widerstand fir die Entschei-
dung oder ist eine sehr sorgféltige gemeinsam erarbeitete L6sung unter Berticksichtigung
gravierender Einwénde erforderlich.

AbschlieBend noch eine Ergédnzung der in der Einflihrung dargestellten Bandbreite, die ich
Ihnen nicht vorenthalten méchte: Sollten Sie in einer Ausnahmesituation mal ein Macht-
wort sprechen missen, so wird lhr Team das aufgrund der sonst hohen Beteiligung gut
akzeptieren, denn Sie kénnen lhre Entscheidung sicher im Nachgang inhaltlich begriinden
und erkldren, warum Sie in dieser Situation dieses Vorgehen gewéhlt haben.

Sie haben die Wahl und kénnen nun hoffentlich hinsichtlich des Vorgehens eine klare
Entscheidung treffen und wenn nicht — probieren Sie es mit lhrem Team einfach aus und
lassen Sie sich von deren Feedback (berraschen.

Ich wiinsche Ihnen zielfiihrende, anregende Diskussionen mit lhrem Team, die zu tragféahi-
gen, sinnvollen Entscheidungen fiihren.

Herzlich,
lhre
Doris Silberberger
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