Florian Rustler

Werkzeuge fur
groflartige Meetings

Die Kunst, sinnvolle und produktive
Besprechungen zu halten




Florian Rustler

Werkzeuge fiir groRartige
Meetings

Die Kunst, sinnvolle und produktive Besprechungen zu halten

1. Auflage

Haufe Group
Freiburg - Miinchen - Stuttgart



Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen
Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet liber
http://dnb.dnb.de/ abrufbar.

Print: ISBN 978-3-648-14866-2 Bestell-Nr. 10628-0001
ePub: ISBN 978-3-648-14868-6 Bestell-Nr. 10628-0100
ePDF: ISBN 978-3-648-14871-6 Bestell-Nr. 10628-0150

Florian Rustler
Werkzeuge fiir groBartige Meetings
1. Auflage, Mai 2021

© 2021 Haufe-Lexware GmbH & Co. KG, Freiburg
www.haufe.de
info@haufe.de

Bildnachweis (Cover): © Florian Rustler

Produktmanagement: Anne Rathgeber
Lektorat: Ulrich Leinz, Berlin

Dieses Werk einschlieflich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt. Alle Rechte, ins-
besondere die der Vervielfiltigung, des auszugsweisen Nachdrucks, der Ubersetzung und der
Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen, vorbehalten. Alle Angaben/
Daten nach bestem Wissen, jedoch ohne Gewahr fiir Vollstédndigkeit und Richtigkeit.


http://dnb.dnb.de/
http://www.haufe.de
mailto:info@haufe.de

Inhaltsverzeichnis

3.1
3.2
3.3

4.1
4.2
4.3
4.4
4.5

5.1
5.2
5.3

6.1
6.2

6.3

Was ware, wenn Meetings groRBartigwaren? .......................o....
AnwenrichtetsichdasBuch? ...................... ...

Warum Meetings fiir den Erfolg so wichtigsind .........................
Argument 1: Entwicklung organisationaler Intelligenz ....................
Argument 2: Meetings sind kulturbildend ........... .. .. ..ol
Definition: Was ist eigentlich eine Besprechung? .........................

Analyse: Den Status quo der Besprechungen priifen ....................
Was bei Besprechungen haufig nicht gut lduft ....................o.. ..
Check 1: Die zentrale Voraussetzung . .........oeveiuinininineinanenennn.
Check 2: Progressive und regressive Interaktionen .......................
Check 3: Den HIPPO-Effekt erkennen und neue Strukturen aufbauen ......
Check 4: Hierarchie oder Gleichberechtigung ................ ..ot

Uberblick: Die drei Phasen wirksamer Besprechungen ..................
Phase 1: Vorbereitung . .. ....ouvn ot
Phase 2: Durchflihrung ... ... e
Phase 3: Nachbereitung ... ..o e

Die zentrale Frage: Welcher Typ zu welchem Zweck -

das Meeting Framework ...........c.ouiiiuiiin i
Zuerst den Zweck klaren - die 4 Ergebniskategorien verstehen ............
Vier Ergebniskategorien ... ...
6.2.1 Ergebniskategorie 1: Informationen austauschen und einholen ... ..

6.2.2 Ergebniskategorie 2: Losungen erarbeiten

und Entscheidungentreffen ......... ... ... . il
6.2.3 Ergebniskategorie 3: Gruppendynamik pflegen und verbessern ...
6.2.4 Ergebniskategorie 4: Lernen und Denken verbessern ............
Zum Zweck den passenden Meetingtypwahlen .......... ...l

13

17
17
18
19

23
23
25
26
29
30

33
33
35
36

37
39
39
40

40
40
40
41



Inhaltsverzeichnis

6.4

7.1
7.2
7.3
7.4

8.1
8.2
8.3
8.4
8.5
8.6
8.7
8.8
8.9
8.10

9.1
9.2
9.3

10

10.1
10.2
10.3
10.4
10.5
10.6
10.7

Vier Meetingtypen . ...t 41
6.4.1 Meetingtyp 1: Taktische Meetings..........c.coviiiiiinin.n.. 42
6.4.2 Meetingtyp 2: Kollaborative Meetings ...............coooiiiinn 42
6.4.3 Meetingtyp 3: Zwischenmenschliche Meetings ................... 43
6.4.4 Meetingtyp 4: Lern- & Verbesserungsmeetings ................... 44
Rollen flir Meetings . ...t e 45
Rolle I: Teilnehmer ... e 45
Rolle 2: Facilitator .. ....c.ovnee i 45
Rolle 3: SeKretar . ... e 46
Rolle 4: Wachterin . ... e 47
Die Zehn Prinzipien fiir gute Meetings . ............ ...l 49
Prinzip 1: Gelungene Teilnahme ... 49
Prinzip 2: Aufmerksames Zuhoren ..ot 50
Prinzip 3: Bewusstes Sprechen ... 51
Prinzip 3: Pop-up-Regeln ..ot 52
Prinzip 5: Divergierendes und konvergierendes Denken trennen ............ 52
Prinzip 6: Visualisierung und Dokumentation ......................... ... 53
Prinzip 7: Schrittweises Vorgehen ... 54
Prinzip 8: Mit Besprechungskategorien arbeiten ...................... ... 55
Prinzip 9: Raume fiir gute Meetings .........coviiiiii i 55
Prinzip 10: Die richtige GruppengrofRe .........c.coeiiiiiiiiiininnnnn.. 57
Utensilien fiir Meetings ....... ... . i 61
Utensilie 1: Schreib- und Visualisierungsflachen .......................... 61
Utensilie 2: TIMer ...t e 62
Utensilien fiir spezielle Falle ... 63
Werkzeuge flir Meetings ....... ..ottt 65
Werkzeuge als befreiende Strukturen ... 66
Sonderfall: Die Prasentation ............c.ooiiiiiiiiiiiiiiiniienann.. 70
Werkzeug 1: Tactical Meetings . . ..ottt 73
Werkzeug 2: Stand-up-Meeting . ......ouvvii i 79
Werkzeug 3: Treiberformulierungen ....... ... iinin 83
Werkzeug 4: Vorschlagserarbeitung ...t 89
Werkzeug 5: Konsententscheidung ... 97



Inhaltsverzeichnis

10.8

10.9

10.10
10.11
10.12
10.13
10.14
10.15

Danke!

11
11.1

Werkzeug 6: Einzelentscheid und weitere Formate

zur Entscheidungsfindung ... 107
Werkzeug 7: Check-in .. ...t 111
Werkzeug 8: Spiegeln . ...t e 113
Werkzeug 9: Klarungsmeeting ... .....ouitiii i 117
Werkzeug 10: Check-0Ut .. ..o.vint e 123
Werkzeug 11: Retrospektive . . ..ot 125
Werkzeug 12: Teachback ......ouiinii e 129
Werkzeug 13: Lunchand Learn .......o.uiiiii it 131
....................................................................... 133
ANRAN g . e 135
Referenzen mit jeweils kurzer Zusammenfassung ......................... 137
11,11 TheGircleWay ..ot 137
11.1.2  SOCIOCIaCY 3.0 .ottt ittt et e e e 140
11.1.3  PriNCIPleS ottt 141
11.1.4  Meeting Design ...t 142
11.1.5 Leanfromthetrenches ..o 144
11.1.6  The Surprising Power of Liberating Structures ................... 145
11.1.7  KingArthur'sroundtable ........ ... 147
Checklisten zum Durchfiihren groRartiger Meetings ....................... 151
11.2.1  Checkliste vor der Besprechung: ............ccooviiiiininnenen.. 151
11.2.2  Checkliste wahrend der Besprechung: .......................... 152
11.2.3  Checkliste nach der Besprechung: ...t 152
Spickzettel fiir alle Werkzeuge ..........cooiiiiiiiiiiiiii i, 153
11.3.1  Spickzettel: Taktische Meetings ...........cccoiiiiiiiininnan... 155
11.3.2  Spickzettel: Stand-up-Meeting ... 157
11.3.3  Spickzettel: Treiberformulierung ........ ...t 159
11.3.4  Spickzettel: Vorschlagserarbeitung ..............c.cooiiiiiat. 161
11.3.5  Spickzettel: Konsententscheidung .............. ...t 163
11.3.6  Spickzettel: Check-in ... ..o 165
11.3.7  Spickzettel: Spiegeln ... 167
11.3.8  Spickzettel: Klarungsmeeting .........c.ooviiiiiiiiiiiiinn.. 169
11.3.9  Spickzettel: Check-out........ooviiiiiiiii i 171
11.3.10 Spickzettel: Retrospektive ..........cviiiiiiiiiiiiii 173



Inhaltsverzeichnis

11.3.11 Spickzettel: Teachback ... 175
11.3.12 Spickzettel: Lunchand Learn..........cooovuiiiiiininiennnnn.. 177
11.4  Digitale Tools fiir groRartige Meetings ..........c.coiiiiiiiiiiiiiiiin 179
1141 HardwWare ..ottt 179
11.4.2  Videokonferenz-Software ... 180
11.4.3  KollaborativesDokument..........c.ooviiiiiii i, 181
11.5  Sonderfall Workshops ... 182
Weitere Materialien . . ..ot e e 185
Stichwortverzeichnis .. ... e e 187
Uber den AULOr . ...ttt e e e 189



10.5 Werkzeug 3: Treiberformulierungen

10.5 Werkzeug 3: Treiberformulierungen

Gruppen verwenden den Meetingtyp kollaborative Besprechung, um Lésungsmog-
lichkeiten zu einer Fragestellung gemeinsam zu erarbeiten und dann eine Entschei-
dung zu treffen, welche der Losungsméglichkeiten umgesetzt werden soll.

Klarung: Doch zunéachst gilt es zu klaren: Wie lautet die Frage, flir die wir Ldsungen
erarbeiten wollen? Um was geht es eigentlich genau?

Dass diese Klarung zu Beginn sehr wichtig ist, wurde mir durch die Arbeit in selbst-
organisierten Systemen - wie bei creaffective - und mit unserer Kundschaft sehr
deutlich: Denn es herrscht oft zu wenig Klarheit hinsichtlich der Frage, um was es
eigentlich genau geht und fiir was genau eine Losung gesucht wird.

Besonders offensichtlich ist das bei Themen, die die Zusammenarbeit oder Koordi-
nation zwischen Personen und Teams beriihren. Man spirt irgendwie ein Unwohl-
sein beider Zusammenarbeit. Aber was genau das Problem ist, bleibt unklar. Fiir was
soll dann eine Losung gesucht werden?

Handlungsanlass préazise fassen: Hier setzt das Werkzeug der Treiberformulierung
bzw. Treiberzusammenfassung an, das aus der sozialen Technologie fiir effektive
Kollaboration Sociocracy 3.0 stammt. Das Werkzeug dient dazu, den tatsachlichen
Handlungsanlass, also das, was uns antreibt oder umtreibt, prazise zu fassen.

Mit der exakten Beschreibung des Treibers wird allen Beteiligten klar, wie die Situ-
ation aktuell ist und warum die Gruppe eine Verdnderung herbeifiihren méchte.
Wenn dieses gemeinsame Verstandnis hergestellt ist, dann hat die Gruppe eine gute
Grundlage fiir alle weiteren Schritte.

Das Werkzeug ist sehr hilfreich fiir alle Formen von Meetings, in denen Entscheidun-
gen getroffen werden oder Entscheidungen vorbereitet werden sollen.

Das Werkzeug Treiberformulierung stammt aus der Selbstorganisation. Es ermog-

licht jedem Mitglied einer Organisation, auf organisationsrelevante Spannungen zu
reagieren und diese so zu formulieren, dass die Organisation diese adressieren kann.
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10 Werkzeuge flir Meetings

Die 4 Schritte der Treiberformulierung

Eine Treiberzusammenfassung ist immer der erste Schritt fiir kollaborative Mee-
tings. Basierend auf der Treiberzusammenfassung kdnnen dann Lésungen entwi-
ckelt und Entscheidungen getroffen werden. Eine gute Treiberzusammenfassung
enthalt vier Schritte, die im Folgenden anhand eines simplen Beispiels aus dem Bii-
roalltag demonstriert wird.

Schritt 1: Was beobachten wir? Beispiel: Unser Team bestellt oft gemeinsam das
Mittagessen bei einem Lieferservice. Bisher passierte das spontan am Vormittag,
wenn jemand daran denkt und die Initiative ergreift.

Schritt 2: Was ist der Effekt daraus? Beispiel: Der Effekt ist, dass wir viel Zeit und
Koordinationsaufwand bendétigen, bis klar ist, ob und was wir bestellen und wir eine
gemeinsame Bestellung aufgegeben haben, bei der alle Interessenten beriicksich-
tigt wurden.

Schritt 3: Was benotigen wir? Beispiel: Wir brauchen ein klares Vorgehen, wie wir die
tagliche Essensbestellung organisieren konnen.

Schritt 4: Was ware die Auswirkung davon? Beispiel: Dadurch kdnnten wir effizien-
ter arbeiten, da wir weniger Arbeitszeit fiir diese mitunter wichtige Frage der mittag-
lichen Versorgung bendtigen und miissen das Team nicht mit der Organisation des
Mittagessens stressen.

So funktioniert es im Detail

Schritt 1: Was beobachten wir? Beschreiben Sie so neutral und objektiv wie mog-
lich die Beobachtung, die Sie machen. Formulieren Sie sie so, dass die Beschreibung
auf tatsachlichen Beobachtungen basiert, die andere Menschen ebenso machen
konnten. Die Beschreibung soll so wenige Interpretationen wie mdéglich enthalten.
Es geht um eine objektive Beschreibung der Daten und Fakten.

Unabhdngig von der individuellen Bewertung der Situation, sollten andere Men-
schen Ihre Beobachtung nachvollziehen kdnnen. Auch jemand, der mit der Situation
zufrieden ist und keinerlei Handlungsbedarf sieht, sollte Ihrer Beobachtung zustim-
men konnen.
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10.5 Werkzeug 3: Treiberformulierungen

Zum Kontrast eine Formulierung, die nicht neutral formuliert ist: »Unser Team be-
stellt mittags oft gemeinsam Essen bei einem Lieferservice. Jeden Vormittag bricht das
totale Chaos aus und alle sind gestresst, bis sich endlich jemand opfert und sich fiir alle
darum kiimmert.«

Schritt 2: Was ist der Effekt daraus? Machen Sie nun Ihre Bewertung klar. Sagen Sie,
welches Defizit sich aus dem zuvor Beschriebenen ergibt, und weisen Sie darauf hin,
welches Potenzial in der Situation steckt.

Wenn jemand auf die neutrale Situationsbeschreibung sagt »Na und?«, dann geben
Sie mit Schritt 2 und lhrer Bewertung darauf Antwort. Machen Sie deutlich, was Sie
zum Handeln motiviert!

Schritt 3: Was bendtigen wir? Veranschaulichen Sie in diesem Schritt, in welche
Richtung die Entwicklung gehen muss, um zu einer Lésung zu kommen.

Formulieren Sie diesen Schritt einerseits konkret, sodass die Richtung klar wird, an-
derseits ausreichend offen, dass die Richtung noch keine spezifische Losung enthalt.
Eine spezifische Losung zu entwickeln, ist Aufgabe der Gruppe (siehe Kapitel 10.6,
Werkzeug 4) - oder auch mehrere Losungsvorschlage, tiber die sie dann auch ent-
scheidet (siehe Kapitel 10.7., Werkzeug 5).

Mit diesem Vorgehen halten Sie einerseits den Raum fiir unterschiedliche Losungen
offen und beugen andererseits der Gefahr vor, einen Teil der Gruppe mit einer ra-
schen Entscheidung zu verprellen, was spater den Prozess blockieren kdnnte. Ich
habe es oft erlebt, dass die Antwort auf die Frage in Schritt 3 »Was bendtigen wir?« zu
eng formuliert wurde. Die Folge war: Gruppenmitglieder, die die objektive Beschrei-
bung der Umstande als relevant erachtet und Handlungsbedarf gesehen haben,
storten sich an der zu spezifischen Losungsformulierung. Diese Lsung wollten sie,
aus welchen Grund auch immer, nicht mittragen.

Schritt 4: Was ware die Auswirkung? In diesem Schritt wird eine Antwort entwickelt
auf die Frage »Und dann?«. Stellen Sie sich vor, dass eine Person, die die bisherigen
3 Schritte kennt, Ihnen diese Frage stellt. Machen Sie in der Antwort klar, warum eine
Losung Mehrwert bringt und worin dieser besteht.
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10 Werkzeuge flir Meetings

Es kann gut sein, dass die Antwort das (positive) Gegenteil dessen beschreibt, was
Sie in Schritt 2 zu der Frage »Was ist der Effekt?« genannt haben.

Beispiel 1: Treiberformulierung eines Versicherungsunternehmens

Schritt 1: Was beobachten wir? Das Versicherungsunternehmen ist ein hierachisch
gewachsenes Unternehmen, das sich durch permanente Optimierungen (Prozesse
und Technik) in einem eher stabilen Umfeld in der Vergangenheit verdndert hat.

Um zukunftig besser und schneller auf die Anforderungen des Marktes reagieren zu
konnen, geht das Unternehmen notwendige Veranderungen an, insbesondere hin-
sichtlich der Arbeitsform: Zukiinftig wird agil gearbeitet in selbstorganisierten cross-
funktionalen Teams.

Allerdings werden diese Veranderungen zundchst vorwiegend in Pilotprojekten
innerhalb der Projektstrukturen umgesetzt. Sind die Ziele eines Projekts erreicht,
steht das Unternehmen vor der Herausforderung, sowohl die Ergebnisse als auch
das Team in das herkdmmliche hierachische Umfeld zu transferieren.

Die herkdmmlichen Prozesse, Strukturen und Rollen und die Prozesse, Strukturen
und Rollen der neuen Arbeitsweise passen nicht gut zusammen.

Schritt 2: Was ist der Effekt daraus? Aufgrund der neuen agilen, selbstorganisierten
und crossfunktionalen Arbeitsformen versus herkdmmlichen und hierarchischen
Arbeitsformen entstehen Diskussionen, wie zukiinftig Verantwortung wahrgenom-
men wird, wie geplant und gesteuert werden soll. Es gibt offensichtlich zwei Welten,
die getrennt voneinander agieren.

Es besteht die Sorge, dass einerseits die Mitarbeitenden, die zwischen beiden Wel-
ten hin- und her wechseln, zwischen diesen zerrieben werden, und dass anderer-
seits das Unternehmen einen deutlichen Mehraufwand (Overhead) betreiben muss,
um beide Welten zu bedienen.

Schritt 3: Was benétigen wir? Wir brauchen zusétzliche, offizielle Rahmenbedingun-

gen fiir das Arbeiten unter den neuen Anforderungen, die sich aus dem agilen Umfeld
ergeben.
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10.5 Werkzeug 3: Treiberformulierungen

Schritt 4: Was ware die Auswirkung? Effektiveres und effizienteres Arbeiten auf-
grund klarer Verantwortlichkeiten.

Beispiel 2: Treiberformulierung bei creaffective

Schritt 1: Was beobachten wir? Die Pflege von Bestandskunden und Akquise von
Neukunden ist fiir den Fortbestand des Unternehmens essenziell. Momentan ist
nicht ganz klar, was wir diesbeziiglich genau von einzelnen Rollen erwarten diirfen
und missen.

Schritt 2: Was ist der Effekt daraus? Die Unklarheit hinsichtlich der Erwartung an
die einzelnen Rollen fiihrt dazu, dass einige mehr machen, andere weniger. Teilweise
kommt das Gefiihl auf, nicht alle bemiihen sich nach bestem Wissen und Gewissen.
Gleichzeitig wissen manche Personen nicht, was sie genau machen sollen. Gezieltes
Coaching und das Teilen von Good Practices ist schwierig, weil wir unsere Akquise-
praxis nicht ausreichend definiert haben, um den Fokus auf einzelne, relevante As-
pekte richten zu konnen.

Schritt 3: Was bendtigen wir? Wir brauchen eine klar beschriebene Erwartungshal-
tung der Firma an die einzelnen Mitglieder und Rollen in Bezug auf das Thema Ak-
quise in all seinen Facetten. Verschiedene Ebenen und Aspekte sollten klar definiert
und mit gewiinschten Ergebnissen versehen sein, damit jeder weil}, was zu leisten
ist, und wir danach tber Effektivitat sprechen kénnen.

Schritt 4: Was ware die Auswirkung? Darauf aufbauend kann jeder einzelne ein ver-
bindliches Committment abgeben und wir schaffen eine Basis fiir eine fortlaufende
Verbesserung der Praktiken.

Weitere, zu beachtende Punkte

So ausfiihrlich wie notig, so kurz wie méglich. Sie sehen anhand der beiden Bei-
spiele, dass eine gute Treiberzusammenfassung eine gewisse Ausfiihrlichkeit haben
muss, um verstandlich zu sein. Sie muss ausreichend Informationen transportieren,
damit die betroffenen Personen befdhigt sind, Fragen zu stellen und die Relevanz
der Treiberformulierung anerkennen zu kdnnen. Andererseits soll die Treiberformu-
lierung so kurz wie méglich sein, damit die Gruppe das Thema gut bearbeiten kann
und die Formulierung Orientierung bietet und nicht verwirrt.
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Sparringpartner. Auch oder gerade der Person, die einen Handlungsbedarf erkannt
hat, fallt es manchmal nicht leicht, den Treiber konkret zu benennen. Der Handlungs-
bedarf speist sich eher aus einem Gefiihl, das nicht so einfach in Worte gefasst wer-
den kann. Einen Treiber gut zu formulieren, ist harte Arbeit. Ich empfehle Ihnen, sich
im Vorfeld einer kollaborativen Besprechung einen Sparringspartner zu suchen, mit
dem Sie lhre Formulierung auf Verstandnis testen konnen und der Sie gegebenen-
falls bei der Uberarbeitung unterstiitzen kann.

Ubereinstimmung im Versténdnis des Treibers. Ich habe es hiufiger erlebt, dass
Menschen Uber das Fiir und Wider verschiedener Losungsvorschlage diskutieren
und sich nicht einigen kdnnen. Oft liegt es dann daran, dass die Losungsvorschlage
auf unterschiedliche Treiber antworten. Das ist jedoch nicht explizit und wird daher
auch nicht mehr diskutiert. Eine Einigung ist nicht moglich.

Ob die Parteien aufgrund von Differenzen beim Verstandnis des Treibers sich nicht
einigen konnen, bekommen Sie heraus, indem Sie zu Schritt 1 und 2 der Treiberbe-
schreibung zurlickgehen. Eventuell zeigt sich dann, dass sich zwar beide Vorschlage
aufein und dasselbe Schlagwort beziehen, die konkreten Annahmen, was nun genau
das Problem ist, jedoch deutlich verschieden sind. Ich habe so eine Situation erlebt,
allerdings ging es bei der Entscheidung um viele Millionen Euro.

Mein Tipp: Es lohnt sich, die Treiberzusammenfassung zu Beginn eines jeden kollabo-
rativen Meetings und zu Beginn einer jeden Entscheidungsfindung explizit zu priifen:
Stimmen alle im Verstandnis des Treibers liberein? Im Idealfall kann die Treiberfor-
mulierung vor dem Meeting erfolgen, um dann bereits mit einer Formulierung in die
Besprechung starten zu kdnnen.
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10.6 Werkzeug 4: Vorschlagserarbeitung

Kollaborative Meetings kdnnen zwei Formen annehmen. Entweder geht es darum,
basierend auf einem Vorschlag, eine Entscheidung zu treffen. Oder es muss erst
noch ein Vorschlag gemeinsam erarbeitet werden. Um diesen zweiten Fall geht
es bei Werkzeug 4: ein einfacher Prozess, wie eine Gruppe gemeinsam einen L6-
sungsvorschlag fiir eine Treiberzusammenfassung erarbeitet. Dazu stelle ich einen
vereinfachten Kreativprozess vor, wie wir ihn sonst in ausfiihrlicher Form fiir die Mo-
deration unserer Innovationsworkshops nutzen.

Ein Kreativprozess bietet auf psychologisch fundierte Art und Weise eine Struktur
fuir Gruppen oder auch Einzelpersonen, um Losungen fiir ergebnisoffene Fragen zu
entwickeln. So lassen sich fiir offene Fragen - in kiirzerer Zeit und mit hoherer Wahr-
scheinlichkeit - funktionierende Lésungen finden.

Ich treffe fiir dieses Kapitel die Annahme, dass die Fragestellung so ist, dass es eine
Gruppe bendtigt, um zu einer tragfahigen Losung zu kommen. Sollte die Lésung
oder der Vorschlag auf eine Treiberzusammenfassung klar und offensichtlich sein,
dann kdnnen Sie den Vorschlag gleich pradsentieren, liber den die Gruppe entschei-
den kann. In diesem Fall kdnnen Sie gleich zu Kapitel 10.7, Werkzeug 5: Konsentent-
scheidung gehen. Liegt ein solcher Vorschlag nicht vor, so sind Sie hier richtig!

Dieser Kreativprozess kommt immer dann zum Einsatz, wenn es sich um Herausfor-
derungen mit offenem Ergebnis handelt. Das bedeutet, dass im Moment noch nicht
klar ist, wie eine Losung auf die Frage aussieht oder was eigentlich genau das Prob-
lem ist. Mit Ideenreichtum und Vorstellungskraft muss eine Gruppe méogliche prakti-
kable Losungen entwickeln.

Beispiele: Themen, die von einem Kreativprozess profitieren

* Wirbrauchen einen Weg, um unsere Marke bekannter zu machen.

*  Wir suchen eine Losung, damit unsere Produkte vom Nutzer intuitiver bedient
werden konnen.

*  Wirsuchen einen Weg, unseren Einkaufsprozess flexibler zu gestalten.

e Eswaére schon, wenn wir unseren Mitarbeitenden flexible Arbeitszeitmodelle an-
bieten kénnten.
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e Eswadre schon, wenn wir Betrug bei Onlinetransaktionen verhindern kénnten.
* Wirbrauchen klarere Regeln der Kommunikation auf unseren Onlineplattformen
fir das Team.

Das generelle Muster aller Kreativprozesse folgt dem abgebildeten Schema.

O\ TN\

Klgrumg Tronsf armation Implementat ion

N Y~ X

Abb. 7: Grundlegendes Muster fiir Kreativprozesse

Schritt 1: Klarung - Problem analysieren. Als Erstes miissen Sie verstehen, worum
es genau geht. Dies beinhaltet Fragen wie:

* Wasgenauist unser Ziel?

* Was mochten wir erreichen?

* Wie gestaltet sich der Hintergrund der Situation?

* Welche relevanten Daten und Fakten kdnnen wir dazu sammeln?

e Wasgenau ist unser Problem?

e Warum kénnen wir es (noch) nicht l6sen?

Mein Tipp: Auch wenn es bereits eine Treiberzusammenfassung gibt, ist es wichtig,
dass die Gruppe, die Lésungsvorschldge erarbeitet, tiefer in das Thema eintaucht.

Schritt 2: Transformation - Losung entwickeln. Sobald die Gruppe die Ausgangssitu-
ation geklart und die Frage oder das Problem verstanden hat, geht es darum, Ideen zu
entwickeln, wie das Problem - ganz oder in Ansatzen - geldst werden kann. Das heil3t,
das Problem wird von Problem zur Losung transformiert. Dieser Schritt umfasst das
Entwickeln von ersten Ideen sowie das Weiterentwickeln der groben Ideenskizzen zu
konkreteren Losungen. Aus einer Vielzahl an méglichen Ideen kristallisiert sich dann
eine Uiberschaubare Anzahl an vielversprechenden Optionen heraus.

Schritt 3: Implementation - Umsetzung angehen. Sobald sich machbare Losungen
abzeichnen, geht es darum, dass wir »ins Handeln kommen« und konkrete nachste

Schritte festlegen. Diese Schritte kdnnen je nach Frage und Kontext bereits spezifi-
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sche Umsetzungsschritte sein. Es kdnnen aber auch Schritte zur weiteren Ausgestal-
tung und zum Testen von Annahmen sein, die hinter den Losungskonzepten stehen.

Im Fall eines kollaborativen Meetings geht es darum, einen Vorschlag zu erarbeiten,
der konkret genug ist, dass die Gruppe entscheiden kann, ob dieser Vorschlag gang-
bar ist, um diesen umzusetzen.

So funktioniert es im Detail

Im Folgenden stelle ich Thnen den Prozess der Vorschlagerarbeitung im Detail vor.
Dazu gliedere ich die 3 Schritte Klarung, Transformation, Implementierung in Teil-
schritte auf. Zudem illustriere ich das Vorgehen mittels eines Beispiels, das auf einer
realen Situation bei creaffective basiert.

Teilschritt 1.1: Klarung - Das Thema vorstellen. Als Erstes wird das Thema schrift-
lich vorgestellt. Ich schlage dazu das Werkzeug Treiberzusammenfassung vor. Meist
gibt es eine themengebende Person, die die schriftliche Formulierung dazu vorberei-
tet hat und einbringt (siehe Kapitel 10.5, Werkzeug 3).

Beispiel: Wir verwenden mehrere Kanale fiir die interne Kommunikation.

Wir nutzen momentan fiir die interne Kommunikation E-Mail, die Kollabora-
tionsplattform Microsoft Teams und eine Projektmanagementsoftware. Wir
kénnen nicht immer klar zuordnen, welchen der Kanale wir wann flir welche
Information verwenden. Das sorgt fiir Verwirrung im Team und fiihrt dazu, dass
manche Informationen libersehen werden.

Wir brauchen Klarheit, wann wir wo welche Information posten bzw. suchen,
damit sichergestellt ist, dass wir effektiv arbeiten und nichts verloren geht oder
lbersehen wird.

Teilschritt 1.2: Klarung - Zustimmung zum Thema. Bevor mit der Bearbeitung des
Themas begonnen wird, muss gepriift werden, ob die Beteiligten die Treiberzusam-
menfassung lberhaupt als relevant betrachten. Dazu fragt der Facilitator, ob die
Teilnehmenden die Relevanz des Themas nachvollziehen kdnnen und sich in der Be-
schreibung des Themas wiederfinden. Ist das nicht der Fall, muss die Gruppe mehr
Zeit darauf verwenden, eine Formulierung zu finden, die fiir die Teilnehmenden
nachvollziehbar ist.
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In unserem Fall war das Thema fiir alle Beteiligten sehr relevant. Es war also klar,
dass wir die Frage bearbeiten mussten.

Teilschritt 1.3: Klarung - Fragen sammeln. Die Gruppe sammelt Fragen zum Thema
und notiert sie. Achtung: Alle Fragen sind zulassig, die Perspektive darf noch nicht ein-
geengt werden! Daher ist es wichtig, dass die Gruppe in diesem Schritt wirklich Fragen
sammelt. Die Gruppe soll noch nicht in die Beantwortung oder Ideenfindung springen.

Es gibt zwei Arten von Fragen:

Faktenfragen. Sie dienen dazu, die Situation besser zu verstehen. Sie weisen auf Be-
grenzungen oder Rahmenbedingungen hin.

Ideenfragen: Das sind offen formulierte Fragen. Sie deuten auf mégliche Losungen
hin und helfen dabei, im ndchsten Teilschritt Ideen zu sammeln. Um sicherzustellen,
dass die Fragen offen sind und die Gruppe in den »Losungsmodus« bringen, werden
die Ideenfragen mit der Formulierung eingeleitet: »Wie kdnnten wir ... 7%«

Wir haben damals all unsere Fragen auf Post-its geschrieben und auf eine Stell-
wand geklebt.

Faktenfragen:
e Firwelche Art von Themen nutzen wir im Moment welche Kanale?
* Nach welchen Regeln posten einzelne Teammitglieder in welchem Kanal?

Ideenfragen:

e Wie kdnnten wir eindeutige Regeln der elektronischen Kommunikation fest-
legen?

*  Wie kdnnten wir unsere Themengebiete libersichtlich sortieren?

e Wie kdnnten wir sicherstellen, dass wir alle den Uberblick behalten?

*  Wie kdnnten wir dringende Themen kenntlich machen?

*  Wie kdnnten wir eine angemessene Reaktionszeit sicherstellen?

Teilschritt 1.4: Klarung - Faktenfragen beantworten. Die Gruppe beantwortet als
Nachstes die gesammelten Faktenfragen. Der Facilitator moderiert das Vorgehen
und fragt Gruppe: »Wer kann eine der Faktenfragen beantworten?« Der Facilitator
notiert neben der Faktenfrage die dazugehdrende Antwort.
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Dariiber hinaus kdnnen hier auch weitere Daten und Fakten zum Thema gesammelt
und notiert werden, auch wenn es hier im Vorfeld keine konkrete Frage gab. Es geht
hier allgemein darum, den Hintergrund zum Handlungsanlass zu verstehen.

Beispiele fiir Faktenfragen und Antworten aus der realen Situation bei creaffective:

1. Firwelche Art von Themen nutzen wirim Moment welche Kanale?

- Wir nutzen E-Mails meist, um externe Themen intern weiterzuleiten,
um Dateien zu verschicken und konkrete Arbeitsauftrédge an andere zu
formulieren.

- Die meisten Abstimmungen sowie Fragen und Antworten laufen liber
Microsoft Teams.

- Diskussionen zu Projekten und einzelnen Arbeitsschritten laufen meist
Uiber unser Projektmanagementsoftware, werden aber auch teilweise
auf Microsoft Teams gefiihrt.

2. Nach welchen Regeln posten einzelne Teammitglieder in welchem Kanal?

- Jeder entscheidet nach bestem Wissen und Gewissen, wo was hingehért.

- Die meisten versuchen, projektbezogene Kommunikation liber unsere
Projektmanagementsoftware laufen zu lassen. Oft ist jedoch nicht ein-
deutig zu bestimmen, was projektbezogen ist und was nicht.

Teilschritt 1.5: Klarung - Ideenfragen priorisieren. Aus den zahlreichen Ideenfra-
gen wahlen Sie nun die relevantesten aus. Fiir die Priorisierung erhalt jeder ein oder
zwei Klebepunkte und heftet sie - gemal der individuellen Wertung - zu den Fragen.
Zudem erklart jeder kurz, warum die Fragen wichtig sind, um das Ergebnis noch wei-
ter zu priorisieren. Dann bestimmt die Gruppe eine liberschaubare Anzahl von drei
bis vier Fragen fiir die nachsten Schritte.

Beispiel: Die ausgewahlten Ideenfragen lauteten:
*  Wiekonnten wir eindeutige Regeln der elektronischen Kommunikation festlegen?
* Wie kdnnten wir unsere Themengebiete libersichtlich sortieren?
*  Wie kdnnten wir eine angemessene Reaktionszeit sicherstellen?
Teilschritt 2.1: Transformation - Losungsansatze generieren. In diesem Teilschritt
generieren wir nun zu den priorisierten Ideenfragen Lésungsansatze. Die Losungs-

ansatze sammeln wir unstrukturiert an einem physischen oder digitalen Ort.
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In unserem Beispiel haben wir wieder Post-its verwendet und sie auf eine Stellwand
geklebt. Mittels Brainstorming haben wir in ca. 20 Minuten lber 60 Losungsansatze
entwickelt.

Teilschritt 2.2: Transformation - Vorschlagsersteller festlegen. In diesem Teil-
schritt geht es um die Frage, wer anschlieffend den Losungsvorschlag erstellt. Es
stehen zwei Optionen zur Wahl:

Option 1: Alle Beteiligten wéahlen nun aus den vielen Ideen die fiir sie interessantesten
Ideen aus und stellen sie kurz vor. Basierend auf dieser Auswahl werden Kleingrup-
pen von zwei bis drei Personen gebildet, die aus jeweils einem Losungsansatz einen
Losungsvorschlag entwickeln. Oder aber, es wird eine Kleingruppe ausgewahlt, die
einen Vorschlag (nicht mehrere) entwickelt. Ob es ein oder mehrere Vorschlage sein
sollten, hangt vom Thema ab. Wenn mehrere Vorschlage entwickelt werden, dann
sollten Sie bei der Kleingruppenbildung darauf achten, dass die Ideen, welche die je-
weiligen Gruppen mitnehmen, ausreichend trennscharf formuliert werden, so dass
die Vorschlage nicht gegenseitig konkurrieren.

Option 2: Zwei oder drei Teammitglieder bewerten die gesammelten Losungsansat-
ze und erstellen zu den interessantesten jeweils einen Vorschlag. Bei diesem Vorge-
hen wiirde die Gesamtgruppe lediglich die Ideen generieren, ware jedoch nicht mehr
an der Auswahl beteiligt.

Welche Option Sie wahlen, hangt vom Thema und von der gewlinschten Zeiteffizienz ab:

* Option 1 bindet die Ressourcen langer, gibt dafiir jedem und jeder Teilnehmen-
den die Moglichkeit, auszuwahlen und Input zu geben.

* Option listbeidelikaten oder emotionalen Themen eine kluge Wahl, da alle Teil-
nehmenden eingebunden werden. Allerdings wird auch mehr Zeit bendétigt.

e Option 2ist schneller und bindet weniger Ressourcen.

* Option 2ist bei allen anderen Themen ausreichend: Der Losungsvorschlag kann
ressourcenschonend gleich von einer Kleingruppe formuliert werden.

Teilschritt 2.3: Transformation - Losungsvorschlag erstellen. Bei creaffective wahl-
ten die Vorschlagsersteller aus der Menge der zuvor generierten Lésungsansatze die
aus ihrer Sicht interessantesten aus und formulierten aus dieser Teilmenge an Ideen
einen schlissigen Vorschlag.
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Beispiel: Der Losungsvorschlag sah folgendermafien aus:

»Wir bilden unsere gesamte Kommunikation - abgesehen von notwendiger
Kommunikation per E-Mail, zum Beispiel mit Externen - iber die Plattform
Microsoft Teams ab. Dort richten wir sogenannte Teams als thematische Cluster
ein. Innerhalb der Themencluster gibt es vordefinierte Kanale, in denen wir
Themen besprechen. Innerhalb der Kanale nutzen wir sogenannte Threads, um
Konversationen Ubersichtlich beisammen zu haben.

Wenn es ein groReres Thema gibt, das in einem Chatverlauf untergehen wiirde,
erstellen wir dafiir im jeweiligen Team einen eigenen Kanal, in dem das Thema
im Detail besprochen werden kann. Ist ein Thema abgeschlossen, kdnnen alle

Teilnehmenden den Kanal aus ihren Favoriten entfernen.

Die Backlogs bilden wir in entsprechenden Kanalen mit dem »Planner«
(Kanban-Darstellung von Aufgaben als Kértchen), Beschliisse und Rollenbe-
schreibungen bilden wir in den Wikis der entsprechenden Kanale ab. Alle Team-
mitglieder sind angehalten, mindestens einmal pro Tag auf die Plattform zu
schauen und sich zu beteiligen. Die Kommunikation im Kanal »Anfrage« ist als
dringend eingestuft und soll innerhalb von 24 Stunden beantwortet werden.

Fiir einen Vorschlag der ersten Struktur der Teams und Kanale siehe den Anhang®.

Nach der Implementierung des Losungsvorschlags haben wir einen Reviewter-

min angesetzt und folgende Beurteilungskriterien entwickelt:

¢ Finden wir durch diese Struktur wichtige Themen wieder, bis sie abge-
schlossen sind?

e Haben wir ausreichend Ubersicht?

* Nimmtdie Anzahl an temporar erstellten Kanélen Giberhand?

* Fehlen wichtige dauerhafte Teams oder Kanale?

Review-Datum: 15. August 2018.«

13 Hierbei handelt es sich um einen internen Anhang, den ich fiir dieses Beispiel nicht darstelle.
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Teilschritt 3.1: Implementierung - Vorschlag entscheiden. Danach wird {iber den
Vorschlag entschieden und dieser gegebenenfalls modifiziert. (Wie der Prozess der
Entscheidungsfindung gesteuert werden kann, lesen Sie in 10.5 und 10.6.)

Weitere, zu beachtende Punkte

Trennungvon divergierendem und konvergierendem Denken. Alle Prozessbeteilig-
ten arbeiten mit der grundlegenden und bewussten Trennung der zwei Denkphasen
der Kreativitat. Vereinfacht gesagt: Die Entwicklung von Losungsvorschlagen wird
strikt von der Bewertung der Vorschlage getrennt. Zuerst werden Ideen entwickelt.
Dann werden sie bewertet (siehe Kapitel 8.5, Prinzip 5).

Schrittweises Vorgehen. Im Gegensatz zu einer unstrukturierten Diskussion geht
ein Kreativprozess schrittweise vor. Die Gruppe springt nicht standig zwischen den
Schritten hin und her, sondern sie kann bei einem Schritt bleiben und diesen erst
einmal zu Ende flihren, bevor sie zum ndchsten Schritt Gibergeht. In unstrukturierten
Diskussionen passiert es standig, dass die Gruppenmitglieder gedanklich von der
Problemanalyse zur Ideenfindung und zuriick wechseln. Das ist jedoch kontrapro-
duktiv und soll vermieden werden.

Flexibilitat im Prozess. Der Kreativprozess gibt einen sinnvollen Ablauf vor, der sich
bewdhrt hat. Doch in manchen Fallen miissen Sie gar nicht den kompletten Prozess
von Beginn an durchlaufen, sondern kdnnen weiter hinten im Prozess einsteigen. So
ist es denkbar, dass Sie das Problem bereits gut verstanden und benannt haben und
demzufolge gleich mit der Transformation beginnen.
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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 horen

* 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 womdglich 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 dufRern, 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 Einwande, 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 Einwénde 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 G
rechts nach links. k\ ‘\
Sie haben Bedenken. Q
* 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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19

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.,derVorschlag wird 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
Schulungsmalnahmen 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
fuir 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

* 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

107




10 Werkzeuge flir Meetings

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 kdnnen 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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11.3.3 Spickzettel: Treiberformulierung

In a nutshell

Das Werkzeug dient als Vorbereitung fiir Meetings, in denen Entschei-
dungen getroffen werden oder Entscheidungen vorbereitet werden
sollen. Es formuliert fiir alle klar und verstandlich den Handlungsan-
lass.

Dauer: 5-30 Minuten
Anzahl der Teilnehmenden: 1-4 Personen

Vorbereitung
keine

Durchfiihrung
Der Handlungsanlass wird schriftlich formuliert nach den folgenden vier Schritten:

Schritt 1:

* Wasbeobachten wir?
Beispiel: Unser Team bestellt oft gemeinsam das Mittagessen bei einem Liefer-
service. Bisher passierte das spontan am Vormittag, wenn jemand daran denkt
und die Initiative ergreift.

Schritt 2:

* Wasist der Effekt daraus?
Beispiel: Der Effekt ist, dass wir viel Zeit und Koordinationsaufwand bendétigen,
bis klar ist, ob und was wir bestellen, und eine gemeinsame Bestellung aufgege-
ben wurde, bei der alle Interessenten beriicksichtigt wurden.

Schritt 3:

* Was bendtigen wir?
Beispiel: Wir brauchen ein klares Vorgehen, wie wir die tagliche Essensbestellung
organisieren.
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Schritt 4:

e Wasware die Auswirkung davon?
Beispiel: Dadurch kdnnen wir effizienter arbeiten und miissen uns nicht zu sehr
mit der Organisation des Mittagessens beschaftigen.
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11.3.4 Spickzettel: Vorschlagserarbeitung

In a nutshell

Das Werkzeug nutzt einen systematischen strukturierten Kreativpro-
zess, um Losungen fiir ergebnisoffene Fragen zu entwickeln. So lassen
sich fiir offene Fragen - in kiirzerer Zeit und mit h6herer Wahrscheinlich-
keit - funktionierende Losungen finden.

Dauer: mindestens 60 Minuten
Anzahl der Teilnehmenden: 2-12 Personen

Vorbereitung
* Den konkreten Handlungsanlass formulieren
¢ DenHandlungsanlass als relevant anerkennen

Durchfiihrung

Der Kreativprozess folgt den folgenden Schritten. Dabei werden divergierendes und

konvergierendes Denken getrennt.

e Kldrung - Faktenfragen und Ideenfragen sammeln

e Klarung - Faktenfragen beantworten und weitere Hintergrundinformationen er-
ganzen

* Klarung - Ideenfragen priorisieren

* Transformation - Lésungsideen entwickeln

* Transformation - Vorschlagsersteller festlegen

* Transformation - Losungsvorschlag erstellen in Kleingruppen
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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
e 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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