THEMEN UND PRAXIS

DER
GROSSTE
GEMEIN-
SAME
NENNER

Die Gruppe ist findiger als ihr kltigstes Mitglied.
Und es gibt eine Methode, die im Konfliktfall diese

Klugheit beférdert: das systemische Konsensieren.
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VON INGE BEHRENS

onflikte sind notwendig. Und
K},:tichst schidlich, wenn keine
osung gefunden wird. Oder
wenn eine Entscheidung gefallt wird,
die von der Mehrheit nicht mitgetra-
gen wird. Schon eine einfache Ent-
scheidung kann eine Gruppe tiberfor-
dern. Etwa mit der Frage, an welchem
Tag sich die Vereinsmitglieder oder
Abteilungsleiter einer Firma kiinftig
regelmifig treffen wollen. Wenn nach
endlosen Debatten keine faire Losung
in Sicht ist, wird eine Mehrheitsent-
scheidung gefillt. In der Regel setzt
sich dann derjenige durch, der es ver-
steht Allianzen zu bilden.
So hatte es der EDV-Berater Siegfried
Schrotta erlebt und sich dartiber ge-
wundert, wie selbst Freunde nach
einem solchen Prozess zu erbitterten
Feinden wurden. Wie konnte es ge-
lingen, ohne Machtausiibung Grup-
penentscheidungen und tragfihige
Konfliktlésungen zu finden? Schrotta
begann in den 1980er-Jahren ein Ver-
fahren fiir eine machtfreie Verstiandi-
gung zu entwickeln. Gemeinsam mit
dem Systemanalytiker und Projektma-
nager Erich Visotschnig formulierte er
viele Jahre spiter ein Instrument, wel-
ches ermoglicht, Interessenkonflikte
zu lésen und einen Konsens zu finden.
Beim ,,Systemischen Konsensprinzip®
wihlen die Gruppenmitglieder jenen
Losungsvorschlag aus, der bei allen
den geringsten Widerstand erzeugt.
So konnen Entscheidungen gefunden
und getroffen werden, hinter denen
tatsichlich alle Beteiligten stehen.
Wie kommt man dorthin? In einer
ersten Trendkonsensierung stimmen
die Beteiligten iiber die vorliegenden
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Vorschlige ab, indem sie gestaffelt Wi-
derstandswerte von eins bis zehn ver-
geben. Null bedeutet keinerlei Wider-
stand, zehn bedeutet totale Ablehnung.
Zwischenwerte werden nach Gefiihl
vergeben. In der zweiten Konsensie-
rungsrunde entwickeln die Teilnehmer
gemeinsam weitere Vorschldge, um
jene, die einen starken Widerstand ge-
gen die favorisierten Losungen haben,
ins Boot zu holen.

Die Vorgehensweise des ,,Systemi-
schen Konsensierens® findet inzwi-
schen viele Anwender. Fiir den Berli-
ner GFK-Trainer Markus Castro z.B.
ist das Verfahren ein Instrument, mit
dem Mobbing und Burn-out in Teams
vermieden werden kann. Nach seiner
Sicht kann es zwar nicht immer einen
kompletten Konsens geben, ,aber,
so sagt er, ,wir finden eine Losung,
die dem Konsens niherkommt als
andere Vorschlige®“. Deshalb sei die
Methode sehr gut mit den Werten der
Gewaltfreien Kommunikation verein-
bar. Auch Mediatoren wenden sie mit
Erfolg an. Als effektives Tool ist das
systemische Konsensieren fiir all jene
geeignet, die mit Menschen und Kom-
munikation zu tun haben, insbeson-
dere fiir Trainer und Coaches, die in
Familien, Schulen, Vereinen und Ver-
binden Konflikte managen.

Wie das im Einzelnen funktionieren
kann, dazu befragte ich den Modera-
tor und Unternehmensberater Georg
Paulus, der mittlerweile als Experte
auf dem Gebiet des systemischen Kon-
sensierens gilt.

I Mehrheitsentscheidungen gelten als
urdemokratisches Prinzip. Doch ge-
rade wenn mehr als zwei Vorschlige,
also vier oder fiinf Optionen, zur »
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Querulanten erkennen,
dass ihr Boykott
wirkungslos ist.

Wabhl stehen, kann auch ein Vorschlag
mit nur 20 oder 25 Prozent iiber die
anderen obsiegen. Auf diese Weise
gewonnen, rufen Mehrheitsentschei-
dungen bei den Unterlegenen oft Frust
und massiven Widerstand hervor.
Sind das schlechte Verlierer?

Georg Paulus: Es liegt in der Natur
des Menschen, dass er ungern ver-
liert. Ich vergleiche einen demokrati-
schen Mehrheitsentscheid mit einem
Krieg ohne Waffen. Wem es gelingt,
fiir seinen Vorschlag Verbiindete zu
finden und somit Mehrheiten zu bil-
den, der hat den Abstimmungskampf
gewonnen. Das fiithrt zwangsliufig
zu Konflikten. Bei nachster Gelegen-
heit werden diejenigen, die sich nicht
durchsetzen  konnten,  versuchen,
selbst die Mehrheit zu gewinnen, um
die anderen niederzustimmen. Der
Mehrheitsentscheid fithrt dazu, dass
man sich tiberhaupt nicht um die Be-
diirfnisse der Uberstimmten und Un-
zufriedenen kiitmmert. Er birgt darum
ein hohes Konfliktpotenzial.

I Wie finden Sie mit systemischem
Konsensieren eine Losung, die von al-
len mitgetragen wird?

Mit der Methode streben wir eine
Losung mit niedrigem Konfliktpo-
tenzial, also hoher Akzeptanz, an.
Nach der ersten Konsensierung, der
sogenannten Trend-Konsensierung,
bekommen die Teilnehmer, die hohe
Widerstandswerte vergeben haben,
die Moglichkeit, dies zu begriinden.
Denn es ist wichtig, jeden miteinzube-
ziehen und ihm das Gefiihl zu geben,
dass seine Bedenken gehort werden.
Im Normalfall entwickelt die Gruppe
aufgrund seiner Argumentation noch
bessere Vorschlige. In einer zweiten
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Konsensierung vergeben alle erneut
ihre Widerstandsstimmen. Im Ideal-
fall wird eine Losung gefunden, mit
der nun alle gliicklich sind. In selte-
nen Fillen braucht es noch eine dritte
Runde.

I Erzihlen Sie uns einfach einmal von
Threm letzten Fall.

Eine Firma wollte mit dieser Methode
herausfinden, wohin der nichste Be-
triebsausflug gehen sollte. Zu jedem
Vorschlag fanden sich Einzelne mit
hohem Widerstand dagegen. Wohin
die Reise auch gehen sollte, es fanden
sich immer welche, die absolut nicht
mitfahren wollten. Bei der zweiten
Konsensierungsrunde brachte jemand
einen vollig unerwarteten Vorschlag
ein. Er schlug statt der Reise ein ge-
meinsames Grillfest in der Firma vor.
Diese Idee fanden alle gut, es gab kei-
nen einzigen hohen Widerstand dage-
gen. Alle waren von der Grillfeier be-
geistert, sogar der Chef.

1Und niemand war enttduscht? Es
scheint so, als ob die Mehrheit, die
eigentlich lieber verreisen wollte, nun
mit einem Grillfest vorliebnehmen
musste.

Auch die fanden das Grillfest besser.
Bei der ersten Konsensierung konnten
sie ja das Grillfest noch gar nicht be-
werten. Im Laufe des Entscheidungs-
prozesses wird jedem klar, dass es
sinnvoll ist, eine Losung zu finden,
die sowohl seine eigenen als auch die
Interessen der anderen Teilnehmer be-
riicksichtigt. Dadurch wird die Krea-
tivitit ganz enorm gefordert. Der Fall
verdeutlicht sehr gut, dass die Gruppe
immer findiger ist als der Kliigste der
Gruppe.

I Ist die Losung nicht eher ein fauler
Kompromiss?

Viele meinen, dass nur der kleinste
gemeinsame Nenner gefunden wer-
de und das Verfahren zu einem fau-
len Kompromiss fithrt. Das ist aber
nicht der Fall, denn es wird ja der
Vorschlag gewihlt, der den geringsten
Widerstand erzeugt, also die grofite
Akzeptanz erfihrt. Wir finden also
zusammen den grofiten gemeinsamen
Nenner.

I Erleben Sie auch Menschen, die
sich Threr Methode widersetzen und
sich unbedingt mit einem -eigenen
Vorschlag durchsetzen wollen? Wie
beteiligen Sie die Querulanten und
notorischen Bedenkentriger am Lo-
sungsprozess?

Den klassischen Machtmenschen er-
kennt man bei der Konsensierung
daran, dass er fiir seinen eigenen
Vorschlag 0 Widerstandspunkte ver-
gibt und fiir alle anderen 10. Er outet
sich also als jemand, der nicht kon-
sensfihig ist. Deshalb ist es wichtig,
Gruppenmitglieder, die sich anfangs
widersetzen, genau iiber die Methode
aufzukliren, bis sie das Prinzip ver-
standen haben.

I Was erkliren Sie diesen Widersa-
chern?

Man muss ihnen klarmachen, dass
ihr Boykott wirkungslos ist und
sie sich damit auch selbst schaden.
Wenn sie ihre Chance vergeben, fiir
den zweitbesten oder drittbesten
Vorschlag zu stimmen, hat ihr Vo-
tum gar kein Gewicht mehr. Eine
Spielregel besagt, dass man nicht nur
Kritik duflern darf und Vorschlige
nicht nur rigoros ablehnen darf. Je-



der muss sich selbst mit konstrukti-
ven Vorschligen einbringen. Wichtig
ist auflerdem, ihnen klarzumachen,
dass eben nicht nur beschlossen
wird, was die Mehrheit will, sondern
dass die Gruppe moglichst viele Vor-
schlige entwickelt.

I Als Unternehmensberater nutzen
Sie die Methode zur Vorbereitung
von Entscheidungen in Teams. Doch
haben in hierarchisch strukturierten
Firmen nicht letztlich Fiihrungskrifte
das Sagen und fillen die nicht die fi-
nale Entscheidung? Welchen Sinn hat
dann systemisches Konsensieren?
Selbstverstindlich muss man der ver-
antwortlichen  Fiihrungskraft  die
letzte  Entscheidung
tiberlassen. Es macht
jedoch  meist kei-
nen Sinn, wenn sie
eine  Entscheidung
trifft, die von Fiih-
rungskollegen,  bei-
spielsweise von Ab-
teilungsleitern, nicht
mitgetragen  wird.
Weil  Fuhrungskrif-
te inzwischen damit
enorm  iiberfordert
sind eine Entschei-
dung zu treffen, sind
sie froh, wenn ihnen
das Team hilft. Sys-
temisches Konsensie-
ren hat hier den Vorteil, dass der Chef
erfihrt, wie hoch die Widerstinde bei
bestimmten Vorschligen sein werden.
In einem meiner Fille lehnten alle au-
Ber der Chefin selbst die von ihr favo-
risierte Losung ab. Sie iiberlegte sich
daraufthin, wie sinnvoll es ist, ihre
Entscheidung durchzusetzen, und ob
es nicht besser wire, sich fiir einen
Losungsvorschlag zu entscheiden, der
in der Firma mehr Akzeptanz findet.
Sie bat um etwas Bedenkzeit und ent-
schied sich dann fiir die Version ihrer
Mitarbeiter.

I Blicken wir in die Welt der Politik.
In Europa beunruhigt unter anderem
der Konflikt, der zwischen der spani-
schen Zentralmacht und der katalo-
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Die Methode holt
das Team'ins Boot.

nischen Regionalregierung so bitter
eskalierte. Was konnte systemisches
Konsensieren hier leisten?

Wenn ein Konflikt bereits eskaliert
ist, geht es meist nur noch um Macht.
Die Folgen sind in der Regel: Gewalt,
Biirgerkrieg. Wenn es nur noch um
Macht geht, interessiert sich so gut
wie niemand mehr fiir diplomatische
Losungen. Katalonien ist so gesehen
ein Klassiker. Die spanische Regie-
rung hat sich jahr-
zehntelang nicht fir
die Meinungen und
Widerstinde des ka-
talanischen ~ Volkes
gegen die spanische
Zentralregierung in-

teressiert. Jetzt be-
merkt sie Versium-
nisse. Womoglich

ist es schon zu spit.
Grofle Probleme ent-
stehen dadurch, dass
man die Widerstin-
de, als sie noch klein
waren, zu wenig be-
achtet hat. Wer in
Spanien Gewalt oder
Biirgerkrieg vermeiden will, muss ge-
meinsam Losungen mit dem gerings-
ten Konfliktpotenzial finden. Die Me-

" thode des systemischen Konsensierens

konnte ein sehr hilfreiches Werkzeug
fiir Verhandlungspartner sein.

I Hat die Methode auch einmal ver-
sagt? Oder gibt es Konstellationen, bei
denen das Prinzip nicht so gut funkti-
oniert?

Sie funktioniert im Grunde immer,
solange es mehr als zwei Losungs-
vorschlige gibt und solange sich die
Beteiligten zwischen mehr als nur Ja
oder Nein entscheiden kénnen. Der
Moderator sollte die Fragen deshalb
so stellen, dass die Gruppe mehr
als zwei Moglichkeiten entwickelt.

Wenn das nicht gelingt, liegt es ge-
legentlich daran, dass ein Modera-
tor das systemische Konsensieren zu
wenig beherrscht oder die Gruppe zu
schwach ist, verniinftige Losungen
zu finden.

I Wie lange dauert es, bis ein Trainer
oder Berater die Methode erlernt hat?
In unserem Institut bieten wir ver-
schiedene Module an, die aufeinander
aufbauen. Sie dauern zwischen ein
und fiinf Tagen. Fiir ausgebildete Me-
diatoren oder Trainer geniigt in der
Regel eine dreitigige Ausbildung. 44
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