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Das VREDE-Phasenmodell fiir
Gruppenentscheidungen

Die Komplexitat von Gruppenentscheidungen anerkennen und meistern

Zusammenfassung

Das VREDE-Phasenmodell l4sst Heraus-
forderungen gemeinsamen Entschei-
dens verstehen und unterstiitzt Ent-
scheidungsprozesse.

Im Forschungsprojekt VREDE entwickelt
ein Team aus Forschungs- und Bera-
tungseinrichtungen sowie Softwarefir-
men ein digitales Tool zur intuitiven
Unterstutzung von Gruppen- bzw. Team-
entscheidungen. Ein zentrales Merkmal
dabei ist die Verwendung widerstands-
basierter Bewertungsmethoden zur Ent-
scheidungsfindung.

In Recherchen fand sich kein geeignetes,
umfassendes Modell gemeinsamen Ent-
scheidens. So wurde das VREDE-Pha-
senmodell entwickelt. Der Hauptstrang
des Modells beschreibt die Schritte
komplexer Gruppenentscheidungen zu-
nachst linear. Ein zyklisch-iteratives und
auch fraktales Anwenden des VREDE-
Phasenmodells ist ebenfalls méglich.
Aus dem Modell wurden wiederum An-
forderungen fiir das digitale Tool abge-
leitet. Ergidnzend werden Tools fiir
Berater:innen und Moderator:innen
entwickelt.

Schliisselbegriffe
Gruppenentscheidungen, Widerstand,
Systemisches Konsensieren, Soziokratie,
Fihrung, IT-Tool

Einleitung

Angesichts der globalen Bedrohungen,
denen sich die Menschheit derzeit aus-
gesetzt sieht, gibt es moglicherweise
nichts Wichtigeres, als zu lernen, ge-
meinsam gute Entscheidungen zu tref-
fen. Herausforderungen wie Klimawan-
del, Pandemien, Umweltzerstérung und
Artensterben sind die Folge einer maf3-
losen und ungebremsten Nutzung der
Natur (WBGU 2019). Der Tatsache der
beschrinkten Ressourcen auf unserem
Planeten stehen bis dato nur unzuling-
liche Strategien und Lésungen fiir eine
immer grofer werdende Menschheit
gegeniiber, die den Einsatz von Macht-
mitteln als zentrales Kalkiil nutzen und
auf Delegation an wenige »starke«
Machtzentren bauen (Popp 2020).
Vielleicht hingt das Uberleben unserer
Spezies aber davon ab, dass wir die Me-
chanismen der Entscheidungsfindung so
verandern, dass der Reichtum zahlreicher
Ansichten und die Weisheit vieler zu
nachhaltig guten Entscheidungen fithren.
Auch das Zusammenleben und die
Zusammenarbeit in Organisationen und
auf politischer Ebene erfordert viele ge-
meinsam getragene Entscheidungen.
Die Realitit sieht allerdings anders aus.
Weitreichende Entscheidungen werden
oft von Einzelnen oder in Form von

Kompromissen getroffen, bei denen alle
Beteiligten Abstriche von ihren Interes-
sen machen (miissen).

Derzeit beziehen sich jedoch nur sehr
wenige Moderationsmodelle und IT-
Werkzeuge auf das Vorbereiten und
Treffen gemeinsam getragener Ent-
scheidungen. Wesentliche Entschei-
dungsmodelle betrachten allein die
Person als Entscheider:in, nehmen also
eine individuelle, psychologische Pers-
pektive ein. Gemeinsame Entscheidun-
gen erfordern hingegen eine explizite
Riicksicht auf weitere Perspektiven:
Inhalt, Beziehung, aber auch struktu-
relle Aspekte wie Macht werden hier
wichtig. So steht jede gemeinsame Ent-
scheidung im Kontext von Kultur(en)
—und wirkt gleichzeitig kulturbildend.

Im Projekt VREDE' wurde daher ein
Phasenmodell entwickelt, das Gruppen-
entscheidungen in ihrer Komplexitit als
linearen Prozess inklusive zyklischer
Schleifen moglichst umfassend be-
schreibt und damit ein strukturiertes
Vorgehen fiir die Durchfithrung und
die Beobachtung von Gruppenentschei-
dungen ermdoglicht. Daraus leiten wir
Anforderungen fiir die Entwicklung

1 VREDE - A Visual Tool for Responsible Decis-
ions.
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eines digitalen Tools ab, mit dem kom-
plexe Entscheidungen unter hoher Be-
teiligung der Gruppenmitglieder mit
visueller Unterstiitzung getroffen wer-
den kénnen.

Auch ohne IT-Umsetzung unterstiitzt
dieses Modell Berater:innen dabei,
schwierige Entscheidungsprozesse qua-
litatsvoller zu moderieren: Das VREDE-
Phasenmodell enthilt fiir alle Phasen
Zielformulierungen sowie eine Samm-
lung wichtiger Fragen. Das beginnt mit
der Frage »Ist das tiberhaupt ein Thema
fiir eine Gruppenentscheidung?«. Es
enthilt Anleitungen und eine Samm-
lung von Werkzeugen, die fiir bestimm-
te Phasen empfohlen werden. Es unter-
stiitzt in der Phase des Ankommens und
der Synchronisation der beteiligten
Menschen, beschreibt das Zusammen-
spiel von Kreativphase, Informations-
sammlung und Vorschlagsentwicklung
und fithrt nach der Bewertung und
Darstellung des Bewertungsergebnisses
zur Entscheidung der Gruppe. Es dient
auch zur Kommunikation der Entschei-
dung nach innen und auflen sowie zur
Prozess- und Ergebnisreflexion.

Beim Erstellen des Phasenmodells
haben uns unsere langjihrigen Erfah-
rungen als Berater:innen und Modera-
tor:innen geleitet, die uns auch viele gut
gemeinte Ansitze zu gemeinsamen
Entscheidungen haben scheitern sehen
lassen. Oftmals stellt sich heraus, dass
ein Thema erst entschieden werden
kann, nachdem ein anderes Thema
zuvor abgeklirt wurde. Diese Phinome-
ne fithren naturgemif zu einer hohen
Komplexitit. Das VREDE-Phasenmodell
bemiiht sich um eine intuitive Unter-
stiitzung und um eine Balance zwischen
Komplexitit und Praktikabilitit.

Widerstandsbasierte
Entscheidungsmethoden

Grundsitzlich sollte ein umfassendes
Modell zum gemeinsamen Entscheiden
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von der Bewertungsmethode unabhin-
gig sein. Wir haben uns entschieden,
zunichst vor allem auf widerstandsba-
sierten Methoden aufzubauen.

Nach Glasl (1980) sind Konflikte ge-
kennzeichnet durch einander ausschlie-
RBende Handlungsoptionen. In diesem
Sinn ist jede Gruppenentscheidung auch

hohen Widerstand erlebe. Daher wird
es bei Gruppenentscheidungen —neben
Zuspriichen — immer auch Einwinde
gegen Vorschlige geben. Wenn diese
nicht berticksichtigt werden, kénnen sie
zu Sand im Getriebe werden. Bei Grup-
penentscheidungen ist daher die Frage
nach Widerstand oder Einwinden die

Angesichts der globalen Bedrohungen gibt es
nichts Wichtigeres, als zu lernen,
gemeinsam gute Entscheidungen zu treffen.

eine Konfliktbearbeitung. Durch die Ver-
wendung widerstandsbasierter Metho-
den fiir Gruppenentscheidungen wird
das Konfliktpotenzial sichtbar gemacht.
Minimiert wird es durch die Haltung
meines Ja zu deinem Nein, denn nach Fritz
Simon (2001) entsteht der Konflikt sys-
temtheoretisch aus dem verneinten Nein.
Methoden der widerstandsbasierten
Gruppenentscheidung sind damit sowohl
Formen der Konfliktbearbeitung als auch
komplementir dazu.

Basis fiir eine tragfihige Entscheidung,
auf der dann aufgebaut werden kann
(Visotschnig 2019).

Eine dritte Begriindung fiir wider-
standsbasierte Entscheidungen liegt auf
neurologischer Ebene: Menschliche
Entscheidungen werden sozial-emotio-
nal-intelligent getroffen und folgen einer
zweidimensionalen Logik: hin-zu und
weg-von. Wir reagieren — affektiv gesteu-
ert—mit Zuspruch und mit Ablehnung.

<<

Gedampfte Ablehnung kénnen Menschen besser in Bezug
zur gesamten Lebenserfahrung setzen.

Auflerdem gibt es einen wesentlichen
Unterschied zwischen Gruppenent-
scheidungen und Einzelentscheidun-
gen: Bei individuellen Entscheidungen
fokussiert der/die Entscheider:in meist
auf den inneren Zuspruch, die gréfere
Begeisterung und Freude an der jewei-
ligen Alternative. Bei intrapersonellen
Entscheidungen kommen die Vorschli-
ge, die mit hohem Widerstand versehen
sind, gleich gar nicht ins Bewusstsein.
In Gruppenentscheidungen muss ich
mich hingegen auch mit Vorschligen
auseinandersetzen, gegen die ich einen

Diese beiden Dimensionen werden im
Nervensystem unabhingig voneinander
verarbeitet: Es kann zugleich hohen Wi-
derstand und hohe Zustimmung geben.
Gediampfte Ablehnung (Widerstand)
kénnen Menschen besser kontextuali-
sieren, also in Bezug zur gesamten Le-
benserfahrung setzen (Kuhl 2001).

Aus all diesen Griinden ist es nahe-
liegend und sinnvoll, die Bewertung von
Vorschligen nach dem Widerstand
durchzufiithren, den sie hervorrufen.
Dabei bauen wir auf folgenden Modellen
und Werkzeugen auf.
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THEORIE UND PRAXIS

Systemisches Konsensieren

Systemisches Konsensieren (SK; Visot-
schnig/Schrotta 2005) ist eine Entschei-
dungsmethode fiir Gruppen, die hilft,
diejenige Losung zu identifizieren, die
den geringsten Gesamtwiderstand und
damit die héchste Akzeptanz innerhalb
der Gruppe aufweist. Damit umgeht das
Systemische Konsensieren manche
Nachteile mehrheitsbasierter Entschei-
dungsmethoden. Die Transparenz der
Widerstinde bewirkt, dass die Beteilig-
ten die Einwinde der anderen in ihren
Vorschligen beriicksichtigen, wodurch
es zu einer systemischen Verhaltensin-
derung fithrt. Damit werden neue, hiu-
fig auch innovative Losungen gefunden,
die sich dann durch hohe Tragfihigkeit

auszeichnen.

Acceptify

Das Tool, auf dem wir bei VREDE auf-
bauen, ist das kommerzielle Tool der
osterreichischen Firma acceptify. Es
bildet die Sammlung von Vorschligen
und deren Bewertung mittels Systemi-

schem Konsensieren ab. Allerdings
umfasst dieses Werkzeug nur einen
engen Ausschnitt des Entscheidungs-
prozesses, namlich die Erstellung und
Bewertung der Vorschlige. Die Qualitit
der Prozesse hingt damit sehr von den
Fihigkeiten der Moderator:innen und
ihrem Bewusstsein fiir Gruppen ab.

Soziokratische Kreismethode

Soziokratie wurde in den 1960er-Jahren
in den Niederlanden entwickelt und
basiert auf der gleichwertigen, wert-
schitzenden und nichthierarchischen
Stellung aller Gruppenmitglieder. Die
Soziokratische Kreismethode (SKM) ist
eines der Elemente der soziokratischen
Methodensammlung fiir die Moderation
von Entscheidungsprozesse von Grup-
pen (Strauch 2018).

Beide Methoden, Systemisches Kon-
sensieren und SKM, sind widerstands-
basiert. In der SKM spricht man von
»Konsent«. Das bedeutet: Niemand hat
einen schwerwiegenden Einwand gegen
einen Vorschlag. Gibt es einen schwer-
wiegenden Einwand gegeniiber einer

Entscheidungsalternative, so fithrt dies
in der Soziokratie zu einem Veto.

Warum geniigen diese Elemente
nicht?

Widerstandsbasierte Methoden haben
aufgrund der systemischen Wirkung
ein hohes Potenzial, in gemeinsamen
Entscheidungsprozessen tragfihige Lo-
sungen zu erzielen. Sie setzen aber
immer bestimmte Grundannahmen
und bestimmte Ubereinkiinfte voraus;
die Kontexte gemeinsam zu treffender
Entscheidungen sind aber wesentlich
diverser und entsprechen nicht immer
diesen Strukturmerkmalen. Wir arbei-
ten im Projekt VREDE an einem Modell,
das flexibel in moglichst unterschiedli-
chen Kontexten anwendbar ist.

Moderation bedeutet immer, Ent-
scheidungen zu treffen, und reduziert
damit den Einfluss der Gruppe. Das ist
hilfreich, fithrt aber auch immer wieder
zu Konflikten. Im VREDE-Phasenmo-
dell versuchen wir, viele notwendigen
Entscheidungen der Moderation wieder
partizipativ einzufangen.
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e Entscheidungsbedarf

e Rahmen setzen und
Entscheidungsprozess
starten

e Einladung

e Ankommen

e Erste Abstimmungen

e Stakeholder-Analyse

e Winsche an die gute
Ldsung

e Informationen
sammeln und
bewerten

e Austausch und
Auseinandersetzung

e Vorschldge entwickeln

e Ins Rennen schicken

e Bewertungs-
einstellungen

e Bewerten

e Bewertungsergebnis
darstellen

o Reflexion der
Bewertung

e Handlungs-
empfehlungen

e Entscheiden

e Entscheidung feiern

e Operationalisierung

o Auswahlen
e Prdsentieren und

besprechen

e Prozess reflektieren

e Handeln

e Ergebnis evaluieren
und reflektieren

Abbildung 1: VREDE-Phasenmodell: Hauptphasen und Unterphasen (Quelle: Eigene Darstellung)
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Das VREDE-Phasenmodell

Zielgruppe fiir das VREDE-Modell sind
Menschen, die Gruppen zu Entschei-
dungen begleiten —als externe Berater:in,
als Gruppenmitglied oder als verantwort-
liche Fithrungskraft. Gerade im zeitge-
mifien Fithren werden Entscheidungen
nicht mehr isoliert und individuell ge-
troffen, sondern in guter Abstimmung
im Team oder in Grof3gruppen.

Als weitere Zielgruppe sehen wir
Wissenschaftler:innen. Das Phasenmo-
dell liefert eine Blaupause zur Beschrei-
bung und zum Verstindnis einer ge-
meinsam getroffenen Entscheidung.
Damit werden diese Vorginge systema-
tisiert untersuchbar.

Die fiinf Hauptphasen des VREDE-
Phasenmodells sind:

» Synchronisieren

P Kreativphase

> Entscheiden

P Darstellen und prisentieren
> Reflektieren

Synchronisieren

Ziel: Alle Beteiligten an diesem Prozess
zu einer gemeinsam getragenen Ent-
scheidung haben sich in einem gemein-
samen Rahmen gefunden.

Synchronisieren ist als Einstieg in
eine der komplexesten Phasen, denn
»ein gutes Ende braucht einen guten
Anfang«. Beim Synchronisieren geht es
um die Klirung, ob und wenn ja, wie
welche Entscheidung von welchen Men-
schen gemeinsam getroffen wird. Des-
halb wird in der ersten Phase die Ar-
beitsfihigkeit der Menschen, die die
Entscheidung gemeinsam treffen wol-
len, sichergestellt und die Entschei-
dungsthematik gerahmt.

Diese Schritte sind stark kontextabhin-
gig. Es ist ein Unterschied, ob eine Ent-
scheidung von einem bestehenden Ar-
beitsteam gefillt wird oder von einer
Gruppe einander unbekannter Menschen.

Konflikt
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Auch eine Gruppenentscheidung
muss von Einzelpersonen initiiert wer-
den. Entscheidend ist zunichst die Be-
antwortung der Fragen:

» Ist es der Entscheidungsthematik
angemessen und erforderlich, meh-
rere Personen in die Entscheidung
einzubeziehen?

» Wird es von mehreren Menschen
gewtinscht, in die Entscheidung ein-
bezogen zu werden?

Manchmal ist eine Entscheidung aus
systemischen Griinden einer Person
vorbehalten und es ist angebracht und
angemessen, dass diese Person die Ent-
scheidung alleine trifft. Hier kann es
giinstig sein, diese Person zu unterstiit-
zen, ihre Entscheidungsverantwortung
nicht an andere zu delegieren. Oft aber
meinen Einzelne, entscheiden zu miis-
sen/diirfen/kdnnen, obwohl es ratsam
und guinstig wire, die Entscheidung —
zum Beispiel mit allen Betroffenen —
gemeinsam zu tragen.

Wenn die zustindige Person die Ent-
scheidung getroffen hat, dass eine Ent-

zu beantworten, in anderen hoch-
komplex.)

P Wie werden diese Personen einge-
laden?

» Welche Informationen brauchen die
Menschen, damit ihnen klar ist,
wozu sie eingeladen werden?

Ab hier muss der Dialog uiber das
Entscheidungsprojekt erdfinet werden.
Dadurch stellen sich fiir die Teilnehmer:
innen weitere Fragen:

» Mit wem soll ich welche Entschei-
dung zu welchem Zweck treffen?

» Was muss ich von den anderen wis-
sen, mit denen ich eine Entschei-
dung treffen soll?

» Habe ich die Thematik, die es zu
entscheiden gilt, verstanden?

» Bin ich einverstanden, dass dieses
Thema zu entscheiden ist?

Das Synchronisieren ist dann abge-
schlossen, wenn die »richtigen« Men-
schen verstanden haben, was sie entschei-
den sollen und sich dazu verpflichtet
haben, in diesen gemeinsamen Entschei-
dungsprozess einzusteigen.

Beim Synchronisieren geht es ums Abklaren, ob
und wenn ja, wie welche Entscheidung von welchen
Menschen gemeinsam getroffen wird.

scheidung gemeinsam getroffen werden
soll, miissen zahlreiche Vorentschei-
dungen getroffen werden, die einen
erheblichen Einfluss auf den Gesamt-
prozess haben:
» Namensgebung
» Beschreibung des Themas
» Was passiert, wenn keine Entschei-
dung getroffen wird?
P Gibtes finanzielle und zeitliche Rah-
menbedingungen?
Dazu kommen wichtige Fragen, wie
etwa:
P> Wer soll eingeladen werden? (In
manchen Situationen ist das einfach

Kreativphase

Ziel: Das Thema ist gemeinsam bear-
beitet, Verstindnis fiireinander und
bewertbare Vorschlige zur Entschei-
dung der Thematik sind entwickelt.
Wir gehen davon aus, dass ein so
umfassendes Verfahren vor allem bei
komplexen Gruppenentscheidungen
angebracht ist. Grint (2005) nennt Pro-
blemstellungen, bei denen innovative
und kreative Elemente eine wichtige
Rolle spielen, »Wicked Problems«. Bei
der Auswahl fix vorgegebener Entschei-
dungsméglichkeiten ist das vollstindige
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Verfahren unangebracht und kann zu
Unzufriedenheit fithren.

In der Kreativphase geht es darum,
die Menschen in einen ideenreichen
und erfinderischen Prozess zu bringen,
den wir an den U-Prozess nach Schar-
mer (2007) angelehnt haben. Um kre-

tausches, in der bereits erste Vorschlige
entstehen kénnen.

Die Kreativphase ist dann abgeschlos-
sen, wenn alle beteiligten Menschen der
Uberzeugung sind, ausreichend sinn-
volle Vorschlige zur Losung formuliert
zu haben.

>

130

Wir empfehlen, den Moment der Entscheidung bewusst

und achtsam zu begehen.

ative Losungsvorschlige zu schaffen, ist
das umfangreiche Sammeln und Offen-
legen von Informationen notwendig
(»Downloading«).

Die Qualitit einer Entscheidung ist
oftmals durch die Qualitit der verfiig-
baren Informationen limitiert. Daher
stellt sich die Frage, fiir wie glaubwiirdig
und relevant die Beteiligten die Infor-
mationen halten. Eventuell miissen
diese bewertet und priorisiert werden.
Es kann auch weitere Recherche-Aufga-
ben geben, um sich mit allen Daten,
Fakten, Plinen und Ideen intensiv aus-
einanderzusetzen.

Die verfiigbare Information allein
aber ergibt noch keine Vorschlige. Der
Prozess der Meinungsbildung und der
Auseinandersetzung schafft erst den
Rahmen fiir Kreativitit und Innovation.
Gerade bei einem asynchronen Prozess,
der online unterstiitzt wird, ist das eine
grofle Herausforderung, die im Allge-
meinen ein hohes Moderationsgeschick
voraussetzt. Solche Prozesse sind nie-
mals eindeutig linear und trivial, ein
Vorwirts- und Riickwirtsdriften ist kla-
rerweise zu erwarten und auch sinnvoll.

In einem weiteren Schritt werden
Vorschlige entwickelt, die aufeinander
aufbauen, zuriickgezogen oder adaptiert
werden konnen, sodass andere Meinun-
gen, Widerstinde oder Einwinde inte-
griert werden kénnen. Diese Phase ist
eng verquickt mit der Phase des Aus-

Entscheiden

Ziel: Eine gemeinsame Entscheidung
ist getroffen.

Dies ist die Kernphase des VREDE-
Phasenmodells und beginnt mit einem
Check, ob die erarbeiteten Vorschlige
bestimmten Kriterien entsprechen,
denn wihrend die Kreativitit durch
Strenge behindert wird, sollen jetzt nur
die Vorschlige bewertet werden, die
»ernsthaft« als Losungen in Betracht
kommen.

Der nichste entscheidende Schritt ist
die Bewertung der alternativen Varian-
ten durch die Beteiligten: Hier zeigt sich
die Einzelentscheidung als Grundlage
fiir die spitere Gruppenentscheidung.
Die Art der Bewertung, d. h. das Bewer-
tungsverfahren — ob allein mit Wider-
stand oder auch mit Zustimmung be-
wertet wird — ist hier zentral. Wir
empfehlen mit Widerstand oder mit
Widerstand und Zustimmung zu bewer-
ten. Die zusitzliche Bewertung mit Zu-
stimmung wird relevant, wenn:

» mit hohen Ambivalenzen der Betei-
ligten und

P mit stark polarisierten Positionen
innerhalb der Gruppe zu rechnen
ist.

In beiden Fillen wird durch die Wahl
der zweidimensionalen Bewertung ein
zusitzliches kreatives Potenzial verfiig-

bar, da es hilft, die verschiedenen Vor-
schlige differenziert zu verstehen.

Nach dem individuellen Bewerten
geht es zur Auswertung des Bewertungs-
ergebnisses sowie zur Beurteilung, was
dieses Ergebnis bedeutet. Es ist wichtig,
zu betonen, dass die individuelle Bewer-
tung von Vorschligen nicht automatisch
schon »die Entscheidung« ist. Die Be-
wertung liefert die Basis, um gemein-
sam entscheiden zu kénnen. Fragen,
die jetzt eine Rolle spielen, sind: Haben
wir ausreichend gute Vorschlige? Kon-
nen wir entscheiden oder braucht es
noch einmal einen Schritt zuriick, um
neue Vorschlige, neue Ideen oder was
auch immer zu entwickeln?

Wenn die Bewertung ergibt, dass eine
Entscheidung in der Sache méglich er-
scheint, miissen noch einmal alle der
endgiiltigen, gemeinsamen Entschei-
dung zustimmen. Dies ist stark verbun-
den mit dem Commitment der Men-
schen zum Mittragen und Umsetzen
der Entscheidung. In dieser Phase wer-
den auch die ersten Umsetzungsschrit-
te, Verantwortlichkeiten und die dafiir
erforderlichen bzw. vorhandenen Res-
sourcen festgelegt.

Jetzt ist es an der Zeit »die Entschei-
dung« zu treffen. Auch dazu gibt es
unterschiedliche Verfahren, Gesten und
Rituale. Wir empfehlen, diesen Moment
bewusst und achtsam zu begehen.

Ein wichtiges Element der Kernphase
ist das Feiern. Eine Entscheidung, die
komplex ist und die gemeinsam getrof-
fen wurde, ist eine bemerkenswerte
Gruppenleistung und muss in jedem
Fall gefeiert werden. Auch dazu gibt es
unzihlige Moglichkeiten.

Darstellen und prisentieren

Ziel: Die Entscheidung und der Ent-
scheidungsprozess sind, im Einver-
stindnis der Teilnehmer:innen, ziel-
gruppenspezifisch dargestellt.
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Es gibt immer Menschen, die von
einer Entscheidung betroffen sind, aber
nichtam Entscheidungsprozess beteiligt
waren. Ein wichtiges Element —eine Art
Nagelprobe — ist daher die Darstellung
der Entscheidung fiir diese Gruppen.

Eine schriftliche oder miindliche Dar-
stellung wird neben der getroffenen
Entscheidung auf jeden Fall das »Fra-
ming«umfassen, also die Festlegungen,
auf die sich die Gruppe zu Beginn des
Prozesses geeinigt hat. So eine Prisen-
tation kann weiter je nach Zielgruppe
auch Elemente des Entscheidungspro-
zesses, zum Beispiel Informationen,
Vorschlige und/oder Bewertungen, ent-
halten. Wichtig ist, von den Teilnehmen-
den die Zustimmung abzufragen, dass
diese jeweiligen Elemente dieser jewei-
ligen Zielgruppe prisentiert werden.

Die Phase »Darstellen und prisentie-
ren« beinhaltet zentral das Erértern und
Diskutieren des Entscheidungsprozes-
ses und der finalen Entscheidung — vor
allem gegeniiber der in die Entschei-
dung nichtinvolvierten Gruppe der (be-
troffenen) Menschen. Klarerweise wird
es gerade auch hier neue Inputs, Ideen
und Erkenntnisse geben. Das kann und
darf dazu fiithren, dass die bereits als
final empfundene Entscheidung wieder
in Frage gestellt werden muss. Im giins-
tigen Fall fithrt die Darstellung nach
auflen aber zu einem hsheren Verstind-
nis fiir die getroffene Entscheidung.

Reflektieren

Ziel: Entscheidungsprozess und Ergeb-
nis wurden zum Lernen genutzt und
evaluiert.

Die letzte Phase in unserem Modell
ist die kritische und lernbereite Reflexi-
on der getroffenen Entscheidung. Kein
komplexer Entscheidungsprozess ist
vollstindig, wenn er nicht reflektiert
wird und wenn die Erfahrungen nicht
kritisch beurteilt werden: Was ist uns
gut gelungen? Was war diesmal schwie-
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rig? Was konnten Anregungen sein, wie
wir in Zukunft mit solchen Prozessen
noch eleganter, leichter, glinstiger um-
gehen kénnen?

Die Reflexion des Prozesses ist fiir
das Team kein entbehrliches »Nice-to-
Have«, sondern ein notwendiger Schritt,
der die gemeinsam getroffene Entschei-
dung erst wirklich vollendet.

Natiirlich geht es nicht nur um die
Prozessreflexion, sondern auch darum
— zu einem spiteren Zeitpunkt — zu
fragen, ob die gemeinsame Entschei-

Das VREDE-Tool

Die VREDE-Software ist als Online-Tool
angelegt und bildet diese Haupt- und
Unterphasen ab. Es geht grundsitzlich
darum, Gruppen in synchronen und asyn-
chronen Prozessen zu unterstiitzen, also
in moderierten Online- oder Live-Settings
ebenso wie in rein digital durchgefiihrten
Entscheidungsprozessen bzw. einer Kom-
bination daraus. Voreingestellte Anwen-
dungsszenarien sollen das Anlegen von
VREDE-Prozessen erleichtern.

Kein komplexer Entscheidungsprozess ist vollstandig,
wenn er nicht reflektiert wird.

dung auch umgesetzt wurde und zu
einem zufriedenstellenden Ergebnis
gefiihrt hat. Das ist immer die wich-
tigste und hirteste Kontrolle der Qua-
litit einer Entscheidung: ob sie tatsich-
lich in der Welt manifestiert wird und
die erwiinschten Auswirkungen gezei-
tigt hat.

In Abb. 2 zeigen wir als Beispiel fiir
ein Element des Phasenmodells das
Bewertungsergebnis zu einem Vor-
schlag bei ambivalenzbasierter Bewer-
tung. Darunter verstehen wir die — in
bestimmten Fillen sinnvolle — doppelte
Bewertung: sowohl mit Widerstand als
auch mit Zustimmung. Die beiden Reg-

Bewertungen: 23
KLIMA |
. * * Q
Klima-Robo : | | ]
e ——
80 % 70%
Statistik Widerstand: Statistik Zustimmung:
Q
*
*
10987 6543210 012345678910
Landkarte:
2
2
H
B
E o oMW
—
Widerstand

Abbildung 2: Detailansicht eines Vorschlags nach abgeschlossener Bewertung durch die Gruppe

(Quelle: Template aus dem Projekt VREDE)
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ler zeigen die durchschnittliche Akzep-
tanz, errechnet aus Widerstinden, sowie
die Zustimmung. Die Entscheidungs-
landkarte (© Dominik Berger) im un-
teren Bereich verortet den Vorschlag
innerhalb der beiden Dimensionen
Zustimmung und — aus den Widerstin-
den abgeleitet — Akzeptanz.

Der Hauptstrang des VREDE-Tools
umfasst die fiir jede Gruppenentschei-
dung erforderlichen Fragestellungen.
Daneben haben wir aus der Beschifti-
gung mit dem Phasenmodell auch eine
Anzahl an »Tools« abgeleitet. Diese
werden in der ersten Version zwar noch
nicht umgesetzt, im Hintergrund aber
bereits geplant. Ein Beispiel fiir ein sol-
ches Tool ist das »VREDE-Quadrat«. Es
unterstiitzt Entscheidungsinitiator:-
innen bei der anfinglichen Fragestel-
lung, ob zu dem angedachten Thema
iiberhaupt eine Gruppenentscheidung
sinnvoll ist. Je grofler das Quadrat, desto
eher empfehlen wir eine Gruppenent-
scheidung. Das Tool wird aber auch
spezifischere Hinweise geben: Wenn
z. B. die Akzeptanz der Betroffenen sehr
wichtig ist, aber sehr wenig Zeit zur
Verfiigung steht, empfehlen wir, sich
zu fragen, ob/wie daftir mehr Zeit ge-
wonnen werden kann (siehe Abb. 3).

Spannungsfelder

Im Zuge unserer umsetzungsorientierten
Forschungsarbeit haben wir einige Span-
nungsfelder beriihrt, die uns wesentlich
scheinen, um die komplexen Anforderun-
gen an gemeinsam zu treffende Entschei-
dungen zu verstehen. Gleichzeitig bilden
diese Spannungen auch die Grenzen und
Kompromisse, die wir eingehen mussten.

Wenig Bewusstheit fiir gemeinsam
getroffene Entscheidungen

In vielen sozialen Systemen gibt es nur
geringes Bewusstsein fiir den unsicht-
baren Ablauf und die Bedeutung von
Entscheidungsprozessen und daher
wenig Bewusstheit, wie viele Probleme
durch die Art der Entscheidung entste-
hen, zum Beispiel, weil Mitarbeiter:innen
nicht einbezogen werden. Daher hat
jedes Entscheidungsmodell einen hohen
Rechtfertigungsdruck in Hinblick auf
den Aufwand, den es verursacht.

Macht

Entscheidungsverfahren sind u. a. des-
halb heikel, weil sie zumindest implizit
bestehende Machtstrukturen offenlegen

Wieviel Zeit steht zur Verfigung?

Wie wichtig ist die Akzeptanz der
Betroffenen?

Nicht wichtig 10 Sehr wichtig

Wieviel Bereitschaft zur Beteiligung ist
vorhanden?

Wenig 7 Viel
Wie hoch ist der Innovationsbedarf der
Losung?

Gering 3 Hoch

Wenig 3 Viel 2eit

Bereitschaft

Akzeptanz

a1

|

Innovationsbedarf

Abbildung 3: VREDE-Quadrat zur Unterstiitzung bei der Frage, ob fiir die jeweilige Entscheidungs-
situation ein VREDE-Prozess erforderlich bzw. angemessen ist. Je héher die einzelnen Werte,
desto wichtiger ist der Einbezug der Gruppe. (Quelle: Template von gugler media.)

und sie unterstiitzen, angreifen und/
oder weiterentwickeln konnen. Die Aus-
einandersetzung mit Entscheidungsme-
chanismen in sozialen Systemen hilft,
sich iiber die Entscheidungsmacht und
die etablierten Machtverhiltnisse klar
zu werden. Damit zwingt sie aber auch
zu dieser Auseinandersetzung und ist
damit selbst ein Machtmittel. Es gibt kein
machtneutrales Werkzeug zur Entschei-
dungsfindung.

Effizienz vs. mitgestalten

Jeder Mensch will wertgeschitzt und
wahrgenommen werden und will mit-
gestalten, was ihn/sie betrifft. Die meis-
ten Menschen sind bereit, dies auch
anderen zuzugestehen. Aber dieses
gemeinsame Gestalten hat in der Praxis
einen hohen Preis: an Zeit, an Energie,
an notwendiger Auseinandersetzung.

In der Demokratie laufen Effizienz-
mechanismen tiber Delegation und
Reprisentation. Damit stehen sie aber
oft im Widerspruch zur Mitgestaltung
aller Betroffenen. Selbstwirksamkeit
wird dabei von denen, die ihre Stimmen
delegieren, nicht empfunden.

Das Angebot eines VREDE-Prozesses
bietet viel (»selber machen«), verlangt
den Menschen aber auch viel ab (»selber
machen miissen).

Angemessenheit

Nattirlich muss der Aufwand einer Ent-
scheidung im Verhiltnis zu ihrer Be-
deutung stehen. Wer Stunden braucht,
sich fiir einen Kinofilm zu entscheiden,
wird kaum den Filmbeginn erleben. Bei
komplexeren Entscheidungen hingegen
wird im Prozess oft klar, welche zusitz-
lichen Aspekte und Dimensionen be-
riicksichtigt gehoren.

In der Entwicklung des VREDE-Pha-
senmodells haben wir gemerkt, dass in
einem Moderationsprozess sehr viele
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kleine Entscheidungen teilweise impli-
zit und teilweise halbintuitiv von einer
Gruppe getroffen werden, die, wenn
man sie in ein Online-Tool iibersetzt,
explizit gemacht werden. Dadurch wird
ein asynchroner Prozess erheblich lin-
ger und sperriger. Es bleibt das schale
Gefiihl: Wir wollten etwas Einfaches
gestalten und haben etwas Hochkom-
plexes geschaffen.

Anzahl der Entscheider:innen

Die Kontexte variieren sehr stark mit
der Anzahl der Entscheider:innen. Ein
»One-Size-Fits-All«-Modell gerit da
schnell an seine Grenzen. Allein der
Datenschutz fithrt in der technischen
Umsetzung zu Hiirden und Grenzen
der Angemessenheit.

Die Grenze sensumotorischen
Denkens

Entscheidungen werden leicht als Reak-
tionen auf Problemstellungen verstan-
den. Dieser Aspekt ist aber nicht hinrei-
chend und berticksichtigt nicht ausrei-
chend den handlungsformenden Aspekt
(Godfrey-Smith 2019).

Ein einfaches Beispiel finden wir im
Umgang mit der Klimakrise: Die Ent-
scheidung, ob und was getan werden
sollte, ist einfach. Das tatsichliche Tun
nicht. Auch das VREDE-Phasenmodell
unterstiitzt in erster Linie die sensumo-
torischen Schritte eines Entscheidungs-
prozesses, der aber oft von handlungs-
formenden Aspekten limitiert wird.

Die Handlungsformung ist Bestand-
teil der inneren Organisation eines Men-
schen und lisst sich nicht auf die Ant-
wort auf den dufleren Reiz reduzieren.
Diese autonome Ebene ist nicht gezielt
beeinflussbar.

Das ist eine fundamentale Begren-
zung unseres Phasenmodelles und aller
Gruppenentscheidungen. Diese Mog-
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lichkeit der Handlungsformung ist zu-
gleich die Basis dafiir, dass es Entschei-
dungen iiberhaupt gibt.

Persénlichkeitseinfliisse

In Gruppen finden sich recht schnell
verschiedene Vorlieben. Fiir die einen
ist jede rasche und klare Entscheidung
wichtig, denn nur dann geht das Leben
weiter, nach dem Motto: »Besser eine
falsche Entscheidung treffen als keine
Entscheidung«. Aber diese Position
muss mit der Sorge der anderen vor
einer Fehlentscheidung balanciert wer-
den. Hier gilt: besser keine Entschei-

scheidungen auf dem Weg zur »finalen«
Entscheidung. So bleibt das Entscheiden
ein Abwigen zwischen Ubersehen kri-
tischer Mikrofragen und dem Sichver-
zetteln.

Das VREDE-Phasenmodell beschreibt
die hochkomplexen Vorginge einer ge-
meinsam zu treffenden Entscheidung
und versucht dabei weder zu trivialisie-
ren noch jede mogliche Abzweigung zu
nehmen. Ahnlich einem Mediations-
modell kann unser Ansatz dazu dienen,
sich zu orientieren, sich die Phasen und
die Spriinge zwischen den Phasen be-
wusst zu machen und diese weder zu
verhindern noch permanent herauszu-
fordern.

Wie viele Entscheidungen sind eine Entscheidung? <<

dung als eine falsche. Das VREDE-Pha-
senmodell spieltin dieser Balance nicht
neutral mit, sondern unterstiitzt eher
die zogerliche Seite.

Reversibilitdt

Wenn eine Entscheidung gefallen ist,
wie endgiiltig ist sie dann? Die Sehn-
sucht nach Klarheit und Verbindlichkeit
steht einer Angst vor der Endgiiltigkeit
gegeniiber. Immer wieder erleben wir
in unserer Moderationspraxis, wie
schwer sich Gruppen tun, wenn eine
»endgiiltige« Entscheidung droht. Die-
ses Thema ist mit einem Phasenmodell
schwer abzubilden.

Wie viele Entscheidungen sind eine
Entscheidung?

Die Entscheidung im Singular gibt es
nicht. Immer treffen wir eine ungeheu-
re Anzahl von Mikro- und Etappenent-

Ausblick

Beim Erscheinen dieses Artikels wird
ein Teil des VREDE-Online-Tools bereits
implementiert sein. Die Planung aller
wesentlichen Softwareelemente ist ab-
geschlossen. Es existieren zahlreiche,
in Usabilitytests tiberpriifte Design-
Templates sowohl fiir die Moderations-
als auch die Beteiligtensicht. Die Soft-
ware ist in Form von User-Storys be-
schrieben die Implementierung wird
laufend erweitert.

Die von uns entwickelten Beratungs-
tools, insbesondere der Fragenkatalog
zum VREDE-Phasenmodell, werden
offentlich zuginglich gemacht.
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Das Projekt VREDE

Im Forschungsprojekt VREDE entwickelt
ein Konsortium aus Forschungs- und
Beratungseinrichtungen sowie zwei Soft-
wareunternehmen ein digitales Tool zur
intuitiven Unterstitzung von Gruppen-
bzw. Teamentscheidungen. Ein Merkmal
dabei ist die Verwendung widerstands-
basierter Bewertungsmethoden zur Ent-
scheidungsfindung (www.rede.at). Das
Projekt wird aus Mitteln der Nationalstif-
tung fiir Forschung, Technologie und Ent-
wicklung finanziert. Die Abwicklung des
Férderungsprogramms Laura Bassi 4.0
erfolgt durch die Osterreichische For-
schungsforderungsgesellschaft (FFG) und
mit freundlicher Unterstiitzung des Gster-
reichischen Bundesministeriums fiir Digi-
talisierung und Wirtschaftsstandort
(BMDW). Konsortialpartner sind: GUT
— Gender & Technik e.U. (Konsortialfiih-
rung), Osterreichisches Institut fiir Nach-
haltige Entwicklung, plenum gmbh, BK-
Business KONSENS OG, Elmar Tiirk,
ZIMD, APUS Software GmbH, Gugler
GmbH, respACT — austrian business coun-
cil for sustainable development.

Entscheidungsbegleitung bei der Firma
apus software gmbh

Wir wollten bereits wihrend der Entwick-
lung des Modells einzelne Elemente in
der Praxis tiberpriifen, um ins »Prototy-
ping« (Scharmer 2007) zu kommen.
Dazu bot sich die Bearbeitung echter
Themen (Revans 1978, Hauser 2012) der
am Projekt beteiligten Unternehmen an.
Auf diese Weise wurden drei Projekte
betreut; die Erkenntnisse daraus sind in
das Phasenmodell zuriickgeflossen. Die
Firma apus wollte die Mitarbeiter:innen-
Gesprache neu gestalten und an die
Struktur als agiles Softwareunternehmen
mit sehr flachen Hierarchien anpassen.
In vier Workshops wurde die Basis ge-
legt, um das neue Konzept zu entwickeln
und zur Akzeptanz aller Mitarbeiter:innen
zu bringen. Das Modell besteht im Kern
aus einer Matrix von Schwerpunktthe-
men und -verantwortlichen, tiber die sich
die Mitarbeitenden ihre Gesprichs-
partner:innen aussuchen.

The VREDE phase model for group
decisions

Abstract The VREDE phase model helps
to understand the challenges of joint
decision-making and supports deci-
sion-making processes.

In the VREDE research project, a team
from research and consulting institutions
as well as software companies is devel-
oping a digital tool to intuitively support
group or team decision-making. A central
feature is the use of resistance-based
evaluation methods for decision-making.
Research did not find a suitable, com-
prehensive model of shared deci-
sion-making. Thus, the VREDE phase
model was developed. The main strand
of the model initially describes the steps
of complex group decision-making in a
linear fashion. A cyclic-iterative and also
fractal application of the VREDE phase
model is possible.

Requirements for the digital tool were
derived from the model. In addition, tools
for advisors and facilitators were devel-
oped.

Keywords Group decisions, resistance,
Systemic Consensing, sociocracy, lead-
ership, IT-Tool
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