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Autoritare Entscheidung (Al und All)

« Schnell » Akzeptanz vorhanden?
« Wenig Aufwand * Durchsetzungsmacht vorhanden?
» Sachverstand des Entscheiders?

Partizipative Entscheidung mit Beratung (Bl und Bll)

* Hohere Losungskompetenz » Aufwendiger als Al (All)

* Hohere Akzeptanz * Durchsetzung fraglich
Gruppenentscheidung (Gll) durch Mehrheitsabstimmung

+ Etabliert « Sieger-Verlierer Tendenz (Polarisierung)

* Schnell + Siegreiche Minderheit (relative Mehrheit)
Gruppenentscheidung (Gll) durch Konsens

* Maximale Akzeptanz » Zeitaufwandig
» Suche nach der besten Losung « Stillstand durch Veto
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Der Partizipationsgrad ist keine
Entweder-Oder-Frage, sondern
ist als Kontinuum darstellbar.

Je nach Einflussmoglichkeiten
von Fiithrungskraft oder
Mitarbeitenden reichen die
Mdglichkeiten von autoritarem
Fiihrungsstil iiber beratende
Entscheidungen bis zu
gruppenorientierter
Entscheidungsfindung.

Eine empirische Studie zeigt,
dass davon , betroffene"
Mitarbeiter/innen den
,beratenden Entscheidungsstil®
als in iiberraschend hohem
AusmaB partizipativ erlebten.
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Effektivitat von Entscheidungen
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Die Effektivitat einer
Entscheidung ist nur so gut,
wie die beiden Faktoren Q fiir
Sachqualitait und A fiir
Akzeptanz sind.

Ist nur einer der beiden
gering, wird auch die
Effektivitat gering sein, egal
wie hoch der andere Faktor
sein wird.

Hilfreiche Methoden fiir eine
Maximierung von
Sachqualitat UND Akzeptanz
gehoren damit in das
Repertoire jeder
Flihrungskraft.
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KEINE DIKTATUR

 Die Entscheidung hangt nicht von den Praferenzen einen
einzelnen Individuums ab, alle Teilnehmer sind gleichberechtigt.

VOLLSTANDIGKEIT

- Das Verfahren erlaubt beliebig viele Entscheidungsalternativen
und beliebig viele Teilnehmer/innen. Die individuellen Priferenz-

anordnungen (a wird gegeniiber d sowie d gegeniiber f
bevorzugt) der einzelnen Teilnehmer/innen unterliegen keinen

Einschrankungen.
UNABHANGIGKEIT VON IRRELEVANTEN ALTERNATIVEN
- Die Rangordnung zweier Vorschlage ist unabhangig von der
Existenz und Bewertung weiterer Alternativen.
UNABHANGIGKEIT VON KLON-ALTERNATIVEN

- Das Ergebnis verandert sich nicht, wenn Alternativen in der Liste
mehrmals (,,geklont") zur Auswahl stehen.
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MAJORITATSKRITERIUM

* Falls eine absolute Mehrheit in der Gruppe eine bestimmte
Alternative bevorzugt (und alle anderen total ablehnt), setzt sie

sich sicher durch.

CONDORCET-(GEWINNER-)KRITERIUM

« Falls ein bestimmte Alternative im paarweisen Vergleich
gegeniiber allen anderen Alternativen bevorzugt wird, wird sie
auch in der gesamten Liste aller Alternativen bestgereiht sein.

CONDORCET-VERLIERER-KRITERIUM

- Falls eine bestimmte Alternative im paarweisen Vergleich
gegeniiber allen anderen Alternativen schlechter gereiht wird,
wird sie auch in der gesamten Liste aller Alternativen am

schlechtesten gereiht sein.
(SCHWACHE) PARETO-PRINZIP

- Bevorzugen alle Individuen eine Alternative d gegeniiber
Alternative f, dann gilt das auch fiir die kollektive Praferenz.

TEAM FUR ANGEWANDTE PSYCHOLOGIE UND ORGANISATIONSBERATUNG |2 ﬁ:
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KONSISTENZKRITERIUM

» Wird die Liste der Entscheidungsalternativen inklusive der
Ergebnisse (beliebig) geteilt und eine Alternative ist in allen
Teillisten bestgereiht, dann ist diese Alternative auch in der

Gesamtliste bestgereiht.
TRANSITIVITATSKRITERIUM (VGL. ,,CONDORCET-PARADOXON")

- Die paarweisen Vergleiche sind transitiv und ergeben damit eine
eindeutige Rangfolge von mehreren Alternativen.

NEUTRALITATSKRITERIUM
« Anderung einer individuellen Beurteilung von Alternativen indert
auch die Beurteilung in der Gruppenpraferenzrelation.

MONOTONIEKRITERIUM
« Wenn die Gruppe a besser oder gleich b beurteilt und ein Mit-
glied andert seine individuelle Beurteilung von b besser als a zu a
besser oder gleich b, dann zieht die Gruppe a definitiv b vor.
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ANONYMITATSKRITERIUM
« Gruppenpraferenzen hangen nur von der Zusammenfassung der
individuellen Praferenzen ab, nicht davon, wer welche Priferenz

hat.

NICHT-MANIPULIERBARKEIT
- Es gibt keine Situation, in denen ein/e Beteiligte/r — welche/r
sowohl das Verfahren als auch das Stimmverhalten aller anderen
Beteiligten kennt — die Chancen seiner/ihrer bevorzugten
Alternative verbessern kann, indem er/sie nicht fiir diese,
sondern fiir eine andere Alternative stimmt.

MAJORITATSKRITERIUM DER ABLEHNUNG

» Falls eine bestimmte Alternative von einer absoluten Mehrheit
der Gruppe abgelehnt wird, kann diese Alternative nicht als

Gruppenentscheid resultieren.

Arrow-Theorem* (,,Arrow’sche Unmaglichkeitstheorem*) Kenneth Armw(Igﬂ.):%
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Erzenntmsse

« Der Ausgang von Gruppenentscheidungen
kann durch die Wahl des Entscheidungs-
verfahren stark beeinflusst werden.

 Gerade das am meisten bekannte und
genutzte Verfahren der Mehrheitswahl mit
relativer Mehrheit hat auch die meisten
Schwachen.

« Andere Verfahren sind fur den alltaglichen

Einsatz in Organisationen aufgrund ihrer
aufwandigen Methodik nur bedingt geeignet.

©TAO [2019]
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« Das Mehrheitsrecht als gelebter Entscheidungs-
mechanismus in unseren Demokratien ...
* ... hat seine Grundlage im uralten ,Recht des Starkeren".
+ Diese kriegerische Vergangenheit hat seine Spuren in unserer
Rechtsauffassung hinterlassen.

« Wo immer heute in der Demokratie Interessenkonflikte
auftauchen, beginnen die Beteiligten um Mehrheiten als Basis
Ihrer Durchsetzungsfahigkeit zu kampfen.

©

« Bis heute verwendetes Vokabular bei (politischen)
Wahlen
« »Machtkampf« und »Wahlkampf««
« »Wahlischlachten«, die »geschlagen« werden miissen.
« »Sieger« und »Besiegte«
+ »Kampfabstimmung«

©TAO [2019]
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!lln I.-aMellsplle,

Sie sind der Verwalter eines Hauses mit vier Eigentums-
wohnungen und bei der Eigentiimerversammlung wurde
beschlossen, das Haus bekommt einen neuen Farbanstrich.

Welche Losung fallt lhnen ein,
um zu einer Entscheidung zu kommen?

©TAO2079]
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Mehrheitsabstimmung Konsens

,»Recht des Starkeren“ ,Recht des Schwacheren*

o 0—0
[ Anmaherung andon Krsers”

»oystemisches Konsensieren*
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* 1970ziger - Systemanalytiker Siegfried Schrotta und
Dr. Erich Visotschnig befassten sich mit der Schaffung
einer ,machtfreien™ Verstandigung zur Generierung von
Ideen und Losungsvorschlagen.

* 1980ziger — Erfahrungen mit den unerfreulichen

Nebenwirkungen der ,demokratischen™
Entscheidungsfindung an einer Alternativschule in Graz

(durch Visotschnig)
* Idee der ,Minimierung der Ablehnung™ aber noch keine
methodische Umsetzung

* 2001 - Entwicklung des ,, Systemischen
Konsensprinzips" und der Methode des , Konsensierens"

< Sk * 2005 - Veroffentlichung des Buches ,Das SK-Prinzip —
Voo oo Wie man Konflikte ohne Machtkampfe 16st™

- * In den Folgejahren weitere Biicher, Vortragstatigkeit
und Instrumente (Hilfsmittel, Karten, Online-
Konsensieren), Seminare und Lehrgange.

ot e et s

;
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Bewertungsprinzipien ’ur Entsc”elyungen

Individuelle Bewertung der

-
w

Direkte Vergleich von zwei
oder mehr Optionen

Optionen und anschlieBender
Vergleich der Bewertungen

)
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+ Es geht nicht um ,gut" oder - Es geht um ,gut" oder ,schlecht"
~SChlecht" sondern um besser als und um messbare Ergebnisse.

_ « Schon ab einer Option.
* Mindestens 2 Optionen. - Erfordert einen nachvollzieh-

 Fuhrt zu Ranglisten. baren MaB3stab (z.B. MaBBband
- Fallt hiaufig leichter als oder Schulnoten).
individuelle Bewertung. (,,Der « Im Sport iiblich, wenn
Vergleich macht sie sicher.") Ergebnisse gemessen (schneller,

hoher, weiter) oder bewertet

« Im Sport iblich, wenn Personen (Turnen) werden kénnen.

im direkten Wettkampf antreten.

©TAO [2019]
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@ Wunschpotential (Bereich der Zustimmung, Begeisterung, ...)

* Menschen suchen fir ihre Vorschlage die Mehrheit der
Zustimmung.

* Diese Suche fiihrt tendenziell zu Konkurrenz und kann somit
Konflikte erzeugen bzw. verscharfen.

* Die Bediirfnisse anderer sind nur solange wichtig, bis ich eine
Mehrheit habe, die Minderheit wird tendenziell vernachlassigt.

Neutrale Zone von Akzeptanz

* Menschen suchen fur ihre Vorschlage die minimale Ablehnung.

* Diese Suche bedingt die Beriicksichtigung der Bediirfnisse der
anderen und wirkt damit konfliktlosend und in Richtung
Kooperation.

* Auch die Bedenken von Minderheiten werden tendenziell
wahrgenommen und in der Losungsfindung bericksichtigt

Q Konfliktpotential (Bereich der Bedenken, Widerstande, ...)

©TAO2079]
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Die Unbekannte von Stimmenthaltungen

-
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Gegner Stimmenthaltungen Befurworter

Die Griinde fiir eine Stimmenthaltung konnen vielféltig sein. Sie reichen von Desinteresse,
Informationsmangel und Unwissenheit, von der Furcht, sich zu deklarieren, oder der Unsicher-
heit, selbst mitzuentscheiden, bis zur Verweigerung aus Protest. Vielleicht wollen manche aber
einfach auch nur etwas ausriicken, was weder mit JA noch mit NEIN méglich ist. Unscharfe und

Einengung der Ausdrucksmaglichkeit fiihren zu Entscheidungen, die der tatsachlichen
Meinungsvielfalt einer Gruppe nicht gerecht werden. Damit lassen wir die Griinde fur die
Stimmenthaltungen und das in einer Entscheidung innewohnende Konfliktpotential auBer acht.

Statt ,,Wer ist fiir den Vorschlag?“
hin zu
»Wer hat nichts gegen den Vorschlag einzuwenden.?“

Akzept. Beflirworter

Gegner Skeptiker

Gruppenwiderstand messbar machen!

©TAO2019]
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Die konsensierte Losung ... ' .% ./:
i i ; : ; A W A
.. erzeugt die geringste Unzufriedenheit und das geringste v

wle ’Uﬂ’!]DﬂlEl‘t ,,!}’StEMISC”eS *OIISGHSIEI' en

Tragfahige Entscheidungen und Losungen in einer Gruppe
beruhen nicht so sehr auf einer hohen Zustimmung, sondern
auf einem insgesamt geringen Widerstand und wenigen
Einwanden der Gruppenmitglieder.

Systemisches Konsensieren misst daher die Widerstande der
einzelnen Vorschlage. -1
(0 = kein Widerstand / 10 = unannehmbar)

Konfliktpotential in der Gruppe,

.. kommt dem Konsens am nachsten, ohne den

Entscheidungsprozess zu blockieren,

... findet die groBte Akzeptanz in der Gruppe,
.. kommt schlussendlich dem allgemeinen Interessensausgleich am

nachsten,

.. und kann bei Bedarf die Suche nach weiteren noch besseren

Losungen indizieren.
TEAM FUR ANGEWANDTE PSYCHOLOGIE UND ORGANISATIONSBERATUNG w
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Null-
Idsung

!ystemlsc”es *OIISBIISIGI' enim ’aﬂelsple’

»Es wird (jetzt)

0 10 2 7 4 keine Entscheidung

getroffen“
oder
8 0 3 9 10 »Das Haus erhilt
keinen neuen

Anstrich.”

3 8 0 7 5

6 4 4 0 0

17 | 22 | @) | 23 ==

18
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5Eeptanz un’ Lnormierter wlyerstangu

Summe 17 22 9 23 19

Akzeptanz | 58 % | 45% | 78 % | 43 % | 53 %

Normierter 4,25 5,5 225 | 575 | 4,75

Widerstand
Die Akzeptanz eines Der normierte Widerstand eines
Vorschlags (in %) ist die Vorschlags ist der (berechnete)
Differenz zu den durchschnittliche Widerstand
- maximal moglichen aller Teilnehmer
§ Widerstandpunkten (in %). fiir diesen Vorschlag.
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‘ Eine erstes (noch nicht giiltiges)
(VOQSC\-\LAC WU SK ) Konsensieren zu einem friihen
— Zeitpunkt der Diskussion liefert bereits
y Fuidogeds, e wertvolle Informationen zum aktuellen
" At‘f;z?? s @ /M Meinungsbild.
K — Idealerweise konnen dann die
Ich sclilq Losungsvorschlage sogar noch
e 7“;3 /l 48 angepasst werden, um die wesentlichen
“% — — Einwénde zu beriicksichtigen.
/\ /\-]L Natiirlich konnen auch jederzeit noch
weitere Vorschlage eingebracht werden,
Ty die die Ideen und Einwande vielleicht
¢ LLt noch ,besser” beriicksichtigen.
/]

“\1 Die Abfrage der Nullvariante (,,Wenn wir
@ L das nun jetzt nicht entscheiden® =

zumeist ein belassen des aktuellen

——
{ Zustandes) liefert zudem immer auch
@LLVAME 23 —\ eine Aussage zur ,,Grenze des
Zumutbaren®.

©TAO [2019]
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Wllrzung von SK lln ger LaI l.s'ungs.s'ucze

Das Wissen, dass die Entscheidung vom
Gruppenwiderstand abhangig ist, erzeugt eine
veranderte Dynamik auch in der Suche nach Losungen:

- Statt eine (relative) Mehrheit von Befiirwortern zu gewinnen,
braucht es den wenigsten Widerstand aller Beteiligten in Summe.

» Dadurch wird das Interesse an den Vorstellungen und
Bediirfnissen der anderen geweckt.

« Das steigert die Kreativitat und Konsensbereitschaft aller
Beteiligten und schlussendlich auch die Qualitat der
vorgeschlagenen Losungen.

- Das (durchaus notwendige) Eigeninteresse (an der eigenen
Losung) mischt sich mit den unterschiedlich ausgepragten
Widerstanden zu einem groBtmaoglichen Interessensausgleich.
Die Energie des Eigeninteresses geht auch in einer Leistung fiir
die Gruppe ein.

©TAO [2019]
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Unterstul ltzung llm Entsc’elgungsprozess

Systemisches Konsensieren ...

.. hutzt die Ressourcen der gesamten
Gruppe und hilft durch sein Prinzip
des maximalen Interessensaus-
gleichs bei der Generierung von
qualitativ hochwertigen Losungen
(BII und GII).

.. liefert aber auch Informationen, ob
die bisher vorliegenden Losungs-
vorschlage iiberhaupt liber eine
ausreichende Mindestqualitat
verfiigen.

.. liefert bei beratenden
Entscheidungsprozessen (BII)
detaillierte und relevante
Informationen zur vorhandenen
Akzeptanz von Losungsvorschldagen.

.. ist ein Methode fiir das Herbeifiihren
von Gruppenentscheidungen (GII)
auf Basis von maximaler Akzeptanz.

N
=

* Problem (Soll ungleich Ist)

o Zielformulierung

« Auswahl der
Entscheidungsstrategie

* Prozess der
Entscheidungsfindung

« Entschluss

* Umsetzung der
Entscheidung

« Kontrolle (1st-Soll-
Vergleich)

©TAO [2019]
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Wie geht man mit gleichwertigen Vorschlagen um?

+ Betrachtung der Einzelbewertungen. Der Vorschlag mit den hochsten
Einzelwiderstanden wird zuriickgestuft.

» Erweiterung der Skala wenn noch méaglich (von 0-2 auf 0-5 oder 0-10).
 Stichwahl wieder mit ,Systemischem Konsensieren".

Wenn auch der bestgereihte Vorschlag zu hohe Ablehnung auslost?

« Berechnung des normierten Widerstands. Bei einer 10er-Skala sollte
eine gute Losung zwischen 0 und 5 liegen.

« Vergleich mit der Nulllésung = Grenze des Zumutbaren.
» Suche nach weiteren Losungen.

Mit Hilfe von anonymen Bewertungen kann (gerade in kritischen
Situationen oder bereits belasteten Beziehungen der Beteiligten)
die Gruppenmeinung und Gruppenstimmung noch unverfalschter
ermittelt werden.

©TAO2019]
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Mitarbeitenden werden eingeladen, an moglichen Losungen
fur die Problemstellung mitzuwirken und anschlieBend mit
Hilfe des ,,.Systemischen Konsensierens* ihre Widerstande zu

den einzelnen Losungen auszudrucken.

Die Verantwortung fur die Entscheidung selbst
bleibt bei der/dem Vorgesetzten.

Beitrage zur Sachqualitat
* Nutzung der verfiigbaren Intelligenz und Kreativitat.
« Auch die Bediirfnisse flieBen in die Losungsvorschlage ein.

Beitrage zur Akzeptanz
- Der/Die bestgereihten Vorschlag/age werden auch am besten
mitgetragen.
« Interessensgegensatze konnen leichter abgebaut werden.

 Selbst wenn auch nicht fiir den bestgereihten Vorschlag ent-
schieden wird, kann die Begriindung dafiir zielgerichtet erfolgen.

©TAO2019]
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(Erwinschte NeZen- ) er2ungen 1

Bei der Entwicklung von Losungen unterstiitzt SK den dynamischen
Gruppenprozess und wirkt selbst konfliktlosend.

- Das Wissen dariiber, dass die Bewertung (und vielleicht sogar die
Entscheidungsfindung) vom Gruppenwiderstand abhangt, fordert
Loésungen, die nicht nur die eigenen Interessen vertritt, sondern auch
den Bediirfnissen der anderen so weit wie moglich entgegenkommt.

+ Es gilt bei den Losungen vor allem auch die "Konsensvorteile"
herauszuarbeiten und damit schon im Ansatz zu deeskalieren.

« Ein maximaler Interessensausgleich kann auf Basis von konkreten
Fakten erfolgen.

« Im Gegensatz zur Methodik der Mehrheitsentscheidung reicht das
Finden einer (relativen) Mehrheit nicht. Fiir die Durchsetzung der
eigenen Interessen braucht es viel starker die gesamte Gruppe.

« Der "Wettbewerb" findet um maximal tragfahige Losungen statt und
nicht nur um die Gewinnung von (relativen) Mehrheiten.

» Die Fokussierung aller Beteiligten auf den "geringsten Widerstand"
erzeugt schon systemisch bedingt Energie fiir die Suche nach der
"besten" Losung fiir alle Beteiligten.

©TAO [2019]
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(Erwiunschte Neben-) Wirkungen 2

Die differenziertere Bewertung fordert ein deutliches Mehr an
Informationen zu Tage.

» Die Unterschiede in der Bewertung bei mehr als 2 Losungsvorschlagen
konnen deutlicher sichtbar gemacht werden.

« Mit Hilfe der "Nulllosung" kann auch die "Grenze des Zumutbaren"
sichtbar gemacht werden.

« SK liefert konkrete und messbare Informationen fiir die Akzeptanz von
Losungsvorschlagen.

Es lassen sich mehrere zirkulare Kreislaufe beobachten.
+ Mehr Bedeutung der Bewertungen (=Meinungen) aller Beteiligten.

Mehr Interesse der Losungsbringer an den Bediirfnissen aller
Beteiligten.

Mehr Input aller fiir die Weiterentwicklung der bisher vorhandenen
Losungen durch alle Beteiligten.

Mehr Akzeptanz fiir die Losungen bei allen Beteiligten.

Mehr Engagement bei der Umsetzung der Losungen durch die
Beteiligten. SK liefert konkrete und messbare Informationen fiir die
Akzeptanz von Losungsvorschlagen.

©TAO [2019]
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,Erwunsc”te Ne’en-, erzungen 5

Vorhandene (und durchaus auch gewiinschte) asymmetrische
Machtverhaltnisse von hierarchischen Organisationen neigen zu
Grundspannungen, die in vielen Belangen und Detailthemen mit
Hilfe von SK abgebaut werden kénnen.

« Fihrung bedeutet einen Entscheidungsvorbehalt zu haben und nicht,
immer und iiberall auch Entscheidungen autokratisch treffen zu miissen.

 Partizipation beschrankt sich nicht nur auf die Losungsfindung. Die
Gruppe hat auch bei BII-Entscheidungen durch die Bewertung der
Losungsvorschldage einen bedeutsamen Einfluss auf die tatsachliche
Entscheidung.

« SK bewirkt aber auch wiederum eine starkere Verpflichtung aller
Beteiligten in den Bewertungsprozess.

Die Messung des Gruppenwiderstandes ergibt eine Entscheidung
auch dann, wenn die Mehrheitsabstimmung versagt.

Letztendlich geht es auch bei SK um das Finden von ausreichender
Machtbasis fiir die eigene bevorzugte Losung. Allerdings muss diese
Macht bedeutsam auch auf der Akzeptanz der Losung aufbauen.

©TAO [2019]
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Gewohnte (Macht)Verhaltnisse miissen auch ein Stiick entwéhnt werden.

+ Mehrere Losungsvorschldage miissen auch ernsthaft gesucht, gefunden und
dann bewertet werden.

N
~

Der Abstimmungsvorgang kann vor allem bei gréBeren Gruppen langer
dauern als die bisherige Vorgangsweise.

» Verlagerung des Zeitbedarfs von der Argumentationsphase ("lange und
hitzige Debatten") in die Abstimmungsphase notwendig.

+ Wenn es fiir die Differenzierung der Vorschldage ausreichend ist, kann auch
die handische 0-2 Skala (oder die 0-5 Finger Skala) verwendet werden.

« In der Praxis wird jedoch in aller Regel der gesamte Prozess schneller
ablaufen.

» Die Anschaffung von Hilfsmitteln kann sinnvoll sein. (Ficher mit 10er-Skala,
Konsensierungszettel fiir geheime Abstimmungen)

Angst vor dem “"Weg des geringsten Widerstands™
+ Synonym fiir den kleinsten gemeinsamen Nenner.
+ SK fordert aber den groBten gemeinsamen Nenner.
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Georg Paulus, Siegfried Schrotta, Erich Visotschnig
pae SN Systemisches KONSENSIEREN: Der Schliissel zum gemeinsamen
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Siegfried Schrotta e erctcen

einfach - schoel) - konflktiosend

Wie wir klliger entscheiden einfach- schnell — konfliktlosend m &
At %’%ﬁ
ﬁESQZ%QZ

[T,

Ll Erich Visotschnig, Siegfried Schrotta

Wie man Konflikte
e Das SK-Prinzip: Wie man Konflikte ohne Machtkampfe 16st

Einfdhrung in Systemisches Konsensieran — Stets das Neueste
isatschnig]

Kostenlose E-Books zum Download
von den ,,Erfindern®: http://www.sk-prinzip.eu -

A Tamesirungrachdum S iy
@
&) | systemisches Konsensieren. oo

Gememsam entschendenkooperanv h?pdeln Link Um On"ne mit Gl’uppen Zu konsenSieren:
G https://www.konsensieren.eu/de/
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Vielen Dank
fur Ihre Entscheidung,
heute

hierher
zu kommen!
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