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Vorwort von Henri

In meinem letzten Job als leitende Fithrungskraft eines globalen Groffkonzerns war ich Prisident
einer Region, die die unterschiedlichsten Regierungen, Volkswirtschaften und Kulturen umfasste.
Dazu gehérten die Linder Asiens, Afrikas, Osteuropas, des Nahen Ostens und Siidamerikas. Ent-
scheidungsfindungen in einem komplexen und unsicheren Umfeld durchzufiihren, war daher mein
tdgliches Brot und meine tigliche Freude.

Dank meiner langjihrigen Praxis kam ich zu dem Schluss, dass das, was die Entscheidungsfindung
wahrhaft schwierig macht, folgendes ist:

Menschen
Menschen
Menschen
Menschen
Menschen

Die Zukunft

Genauer gesagt:

N N

1. Die Menschen, von denen du weifit, dass sie zu einer guten Entscheidung beitragen kénnten.

2. Die Menschen, die zu einer guten Entscheidung beitragen kénnten, du aber nicht weif3t, wer sie
sind.

3. Die Menschen, die nichts von deiner Herausforderung wissen, aber zur Lésung beitragen konn-
ten.

4. Die Menschen, die von deiner Entscheidung betroffen sein werden.

5. Die Menschen, die an der Umsetzung deiner Entscheidung beteiligt sein werden.

6. Die Zukunft, die unvorhergeschene Ereignisse und unbeabsichtigte Folgen mit sich bringt.

Wihrend sich also Entscheider tiblicherweise (auch ich bin in diese Falle getappt) auf verkopft-techni-
sche Prozesse konzentrieren (analysieren, Optionen ausarbeiten, modellieren, Lésungsalternativen
bewerten etc.), sind Menschen die tatsichlich grofite Herausforderung: Wie kann man wirklich
und effizient all diejenigen beteiligen, die in der Lage sein konnten, einen Unterschied zu be-
wirken — im positiven oder negativen Sinn?

Eine weitere verbreitete Tendenz ist, ,,Umsetzer von , Entscheidern® zu trennen und daher in der
Phase, in der Entscheidungen ausgearbeitet werden, viele der Personen nicht einzubezichen, die an
deren Umsetzung beteiligt sein werden.

Mehr als nur ein paar Personen zu beteiligen, ist eine Fihigkeit, die die meisten weder in der Schule
noch in ihrem Arbeitsumfeld gelernt haben: Es gibt keine Vorbilder, keine empfohlenen Techniken,
keine Praxis. (Ich habe das in 30 Jahren Arbeit fiir eines der angesehensten amerikanischen Unter-
nehmen auch nie getan.)

Man hort hiufig, dass Menschen Verinderungen nicht mégen. Die Wahrheit ist, dass Menschen
kein Problem mit Verinderungen haben, die sie mitgestaltet haben, aber sie hassen Verinderungen,
die ihnen aufgezwungen werden. Und sie sind sehr gut darin, sich gegen diese aufzulehnen. Dasselbe
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gilt fiir Entscheidungen: Versuche nur einmal, vom Entscheidungsprozess ausgeschlossene Menschen
zu iiberzeugen, und sie werden sich instinktiv wehren. Wiirdest du doch auch, oder (SK

Jenseits der menschlichen Komponente, aber damit eng verbunden, steht die Herausforderung: Wie
kann man Entscheidungen treffen, die anpassbar sind? In der Tat sind alle auch nur irgendwie
bedeutsamen Entscheidungen unvollkommen oder zumindest ein wenig falsch, aus dem einfachen
Grund, dass erst nach der Umsetzung einer Entscheidung alle ihre Folgen erkannt werden kénnen:
Ubermsc/mngen, seid willkommen! Hiufig treten diese Konsequenzen zeitlich oder riumlich entfernt
auf, manchmal sogar in grofler Distanz zu den Entscheidungstrigern. Auch hier besteht die Heraus-
forderung darin: Wie kann man alle beteiligen: diejenigen, die die Konsequenzen sehen werden
gemeinsam mit denen, die in der Lage sind, Kurskorrekturen vorzunehmen?

Dieses Buch wird dir zeigen, wie du mit einfachen Methoden Entscheidungen treffen und dabei alle
beteiligen kannst, die zu deiner Entscheidungsfindung beitragen kénnen.

Die andere Verinderung, die auf dich wartet, ist der Ubergang von einem, wie ich es nennen wiirde,
verkopft-technischen Prozess hin zu einer handlungsorientierten Entscheidungsfindung: Fiihre
Handlungen Schritt fiir Schritt durch und gelange so zu einer oder mehreren Entscheidungen.
Unterwegs machst du erforderliche Justierungen und baust gleichzeitig die Fahigkeit fir zukiinftige
Korrekturen und Anpassungen aus.

Die dritte Verinderung, die sich dir offenbaren wird, ist folgende: Indem du all diejenigen Men-
schen in deinen Prozess zur Entscheidungsfindung einbezichst, die du beteiligen solltest, wird sich
eure Arbeit viel vergniiglicher gestalten. Eure Beziechungen und euer gegenseitiges Vertrauen werden
wachsen und ihr werdet viel lachen.

In diesem Buch geht es nicht um abstrakte Ideen, sondern um das Handeln. (Ideen, die kein ,wie
man es macht* mitliefern, sind nutzlos!) Daher gibt es fiir dich einen einfachen Weg, herauszufin-
den, ob die Versprechen dieses Buchs gelten oder zu schén sind, um wahr zu sein: Probier es einfach
aus! Dariiber nachzudenken, wird deine Fragen nicht beantworten. Such dir eine einfache und/oder
sichere Gelegenheit und experimentiere. Und noch eine und noch eine. Gehe auf Kolleginnen und
Kollegen zu, mit denen du gemeinsam noch schneller lernen wirst. Hier macht Ubung den Meister:
Du wirst nichts lernen, wenn du dieses Buch nur liest!

Und: Sei darauf vorbereitet, weit iiber die Entscheidungsfindung hinaus zu reisen!

Ich wiinschte, jemand hitte schon vor Jahrzehnten Liberating Structures entwickelt, sodass ich sie
wihrend meiner gesamten Laufbahn als leitende Fithrungskraft hitte nutzen kénnen. Du hast Gliick!

Geniefle die Reise!

Henri Lipmanowicz



Vorwort von Daniel

Als ich vor einigen Jahren das erste Mal Kontakt zu Liberating Structures hatte, waren mir zwei
Gedanken prisent: Was ist das nur fiir eine seltsam ungewohnte und gleichsam vertraute Art, mit-
einander umzugehen? Ich fiithlte mich so ... geborgen und gleichzeitig auflerhalb meiner Komfort-
zone. Zu diesem Zeitpunkt konnte ich Liberating Structures noch nicht klar greifen und sah darin
lediglich einen weiteren Werkzeugkasten, aus dem ich mich als agiler Coach und Trainer bedienen
und der meine Arbeit insbesondere mit groferen Gruppen erleichtern kénnte. Ich probierte viele der
Methoden aus, machte Fehler und lernte. Einige Liberating Structures setzte ich regelmiflig und

bald eiglich ein.

Mit den europaweit ersten Liberating Structures-Workshops, die meine Kolleg*innen und ich mit
vielen tollen Menschen und mit einem der Erfinder von Liberating Structures, Keith McCandless,
organisiert hatten, wurde mir mehr und mehr das ganze Konzept, die Denkweise und vor allem die
transformative Kraft von Liberating Structures bewusst. Begeistert begann ich, das gesamte Reper-
toire von Liberating Structures aufzusaugen und einzusetzen.

Mir wurde immer klarer, welche meist hinderlichen Mechanismen unsere tiglichen Interaktionen
prigen und unser Miteinander — viel zu oft — negativ und manchmal sogar zerstorerisch beeinflussen.
Ich begann zu verstehen, wie diese Mechanismen uns das ganze Leben begleiten: in der Schule, in der
Ausbildung, an der Universitit, in der Arbeit, unter Freunden, mit Fremden, in der Politik, {iberall.
Und auch in der klassischen Entscheidungsfindung.

Es sind aber nicht nur jene Mechanismen, die uns daran hindern, zielfithrend zu wirken, sondern
auch unsere meist unbewussten Annahmen dariiber, wie unsere Welt (oder Unternehmen, die Wirt-
schaft, Entscheidungsfindungen und so weiter) funktioniert: berechenbar, analysierbar, planbar.

Ich komme aus dem Umfeld der sogenannten agilen Produktentwicklung. Dort wird in méglichst
kleinen, tiberschaubaren Zyklen versucht, ein Produktinkrement mit dem zurzeit grofften Nutzen
(fiir den Kunden, das Unternehmen) zu identifizieren und umzusetzen, um dann Wunsch und Um-
setzung zu priifen und gegeneinander abzugleichen. Mit dem daraus entstehenden Erkenntnisgewinn
beginnt der Zyklus aufs Neue. Beim klassischen Projektmanagement wird dagegen zuerst umfassend
analysiert, ein Plan entwickelt und dieser am Ende méglichst vollstindig umgesetzt. Das Vorgehen
wird von Kontroll- und Steuerungsmechanismen begleitet, um auf neue Umstinde zu reagieren. Der
gesamte Prozess kann dazu fithren, dass Wunsch und Wirklichkeit auseinanderklaffen und nach-
trigliche Anpassungen teuer werden.

Klassische Entscheidungsfindung und Entscheidungsfindung, wie ich sie in diesem Buch propagiere,
verhalten sich dhnlich zueinander: Klassische Entscheidungsfindung geht davon aus, dass genii-
gend Analyse und Planung erméglichen, die eine richtige Entscheidung zu treffen, die das Problem
vollumfinglich 16st. Hingegen erlaubt uns Entscheidungsfindung mit Liberating Structures, die
Herausforderung und den Lésungsraum Schritt fiir Schritt auszuleuchten und dabei leichtgewich-
tige ,richtige” Entscheidungen gemeinsam zu identifizieren und umzusetzen, um zu priifen, ob das
Resultat sich als hilfreich erweist. So sind wir frei, Entscheidungen bewusst gutzuheiflen oder sie
anzupassen, auszuweiten oder wieder zu verwerfen — analog zur agilen Vorgehensweise.
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Damit bin ich bei meiner dritten Erkenntnis: Gemeinsam zu agieren ist wichtig und méglich! Erst
wenn einige oder ein Grof§teil der Betroffenen am Prozess der Entscheidungsfindung beteiligt sind
und nicht nur die iiblichen Entscheider*innen, Expert*innen und Extrovertierten, kdnnen richtige
Entscheidungen richtig getroffen werden.

Warum habe ich mich entschieden, ein Buch iiber
Liberating Structures zu schreiben?

Mein Traum ist, dass Liberating Structures sich in der ganzen Welt verbreiten. Mit diesem Buch
mochte ich dazu meinen Beitrag leisten und Liberating Structures den Leser*innen zuginglicher
machen und sie dafiir begeistern.

Denn: Liberating Structures erlauben uns, die erwihnten schidlichen Mechanismen, die unpassen-
den Annahmen iiber die Vorhersagbarkeit unserer Welt und den Mangel an Beteiligung hinter uns
zu lassen. Sie ermdglichen uns, wertschitzend, zielfithrend und effizient miteinander zu wirken —
sowohl in der Entscheidungsfindung als auch weit dariiber hinaus, wie etwa in der Bildung oder in

der Politik.

Vielleicht hort sich das fiir dich nach Plattitiiden oder Triumereien an. Bleib eine Weile bei mir, und
du wirst sehen, dass Liberating Structures funktionieren. Versprochen!

Danksagungen

Ich danke Carsten Sahling und Gudrun Steinhéfer fiir die zahlreichen Stunden ihrer kostbaren
Zeit, die sie mir fiir fachliche und sprachliche Anmerkungen und Verfeinerungen geschenkt haben.

Ich danke meinem Lektor Dennis Brunotte fiir seine Geduld iiber meinen Perfektionismus (,Nur
noch diese 37 wirklich wichtigen Anpassungen und Erginzungen, dann bin ich fertig!“) und dafiir,
dass er mir immer Mut gemacht hat, wenn ich ihn brauchte. Und vielleicht auch dafiir, dass er mir
keine harten Termine gesetzt hat.

Ich danke meinen Kolleg*innen Franziska Knorr und Christian Weinert fiir den guten Input, die
Diskussionen und den Austausch zu Beginn dieses Projekts. Es war schén und hilfreich, diese Reise
gemeinsam zu beginnen.

Ich danke Henri Lipmanowicz fiir seine peniblen Anmerkungen zu meinen Konzepten in diesem
Buch und fiir sein humorvolles Vorwort.

Und ich danke vor allem meiner kleinen Familie: Anika, Amelie und Felia fiir ihre Unterstiitzung, fiir
das Riickenfreihalten und die Ausdauer an den endlosen Buchwochenenden, -tagen und -abenden.



Einleitung

Die gré3te und dauerhafteste Revolution, die wir kennen, fand statt, als der Mensch seine Seele
entdeckte und lernte, dass jede Seele fiir sich allein einen individuellen Wert hat.

John Steinbeck, Autor
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Kennst du das aus deinem Umfeld? Die anstrengenden Versuche, zu Entscheidungen zu kommen?
Und dabei in ausschweifende Diskussionen ohne Ergebnis zu verfallen? Oder Diskussionen, bei denen
nur die Fithrungskraft spricht und alle anderen schweigen? PowerPoint-Schlachten zu verfolgen, die
dich und andere in die Passivitdt verbannen und irgendwann langweilen? Oder selbst einen Vortrag
zu halten und dabei das Gefiihl zu haben, dass du Zuhorer verlierst und hinterher ratlos die Ursache
bei dir oder dem Publikum suchst? Lihmenden Status-Meetings beizuwohnen, bei denen du dich
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cher auf deinen eigenen Beitrag vorbereitest, anstatt den anderen zuzuhdren? Den Frust der Kollegin-
nen und Kollegen in der Kantine und Kaffeckiiche zu erleben tiber die zweifelhaften Entscheidungen,
die wieder tiber ihre Képfe hinweg getroffen wurden? Entscheidungen, deren Umsetzung im Sand
versickert, weil sie fiir niemanden der Betroffenen Sinn ergeben?

Du und ich haben all das bestimmt schon dutzendfach in Teams und Unternehmen beobachtet.
Und nicht nur dort: In der Schule, wihrend der Ausbildung, an Universititen, in der Politik, auf
Konferenzen — iiberall werden wir konfrontiert mit fehlenden oder mit unzulidnglichen Methoden,
um miteinander (zielfiihrend) zu interagieren. Wir schieben die Verantwortung gerne auf das Unter-
nehmen, in dem wir arbeiten, oder auf die Mitmenschen, mit denen wir es zu tun haben. Wir fithlen
uns hilflos und nehmen das alles als gegeben hin. Miissen wir aber nicht!

Dieses Buch wird dir helfen, dagegen etwas zu tun!

Purpose

In diesem Buch ist Purpose ein Fachbegriff aus der Welt der Liberating Structures. Er bringt den
tieferen Sinn und Zweck oder auch die Bedeutsamkeit und Absicht von etwas zum Ausdruck. Ein
guter Purpose wirkt auf Auflenstehende und Beteiligte gleichermaflen anzichend. Er ist ein Priifstein
fiir das Handeln in einem bestimmten Kontext.

Der Purpose dieses Buchs lautet wie folgt:

Dieses Buch existiert, um dir das Handwerkszeug zu geben, zielfiihrende und effiziente
Entscheidungsfindungen in deinem Umfeld zu erméglichen. Ich will dich befihigen, mit
Liberating Structures aus den gewohnten, lihmenden und unproduktiven Verhaltensmustern
auszubrechen sowie wertschitzende und effektive Interaktionen bei deinen alltiglichen Ent-
scheidungsprozessen und dariiber hinaus zu entfachen.

Worum geht es in diesem Buch?

Dieses Buch ist vor allem ein Buch fiir die Praxis! Du wirst Liberating Structures nicht nur theo-
retisch kennenlernen, sondern gezielt und erfolgreich einsetzen. Umgekehrt ist dies kein weiteres
Buch mit faden Meetingtipps wie ,Mache immer eine Agenda“ oder ,Lade am besten maximal x
Leute ein®. Es ist auch kein Buch iiber noch mehr Meetingformate und Tools (wie Dotvotings, ,kein
PowerPoint!“), die die eigentlichen Herausforderungen der Zusammenarbeit und die Probleme der
klassischen Entscheidungsfindung nicht betrachten. Im Gegenteil — dieses Buch deckt die typischen
Probleme der Entscheidungsfindung und der Zusammenarbeit auf und legt die Griinde dafiir offen.

Dieses Buch bietet dir fundierte, durchdachte, erprobte und funktionierende Methoden — die Libe-
rating Structures — an und befihigt dich, sie in deinem Alltag und Kontext erfolgreich einzusetzen.
Ich zeige dir auf, wie du mit Liberating Structures gute Entscheidungsfindungen und echte Zusam-
menarbeit ermdglichst und warum dir das gelingen wird. In diesem Buch will ich meine langjihrige
praktische Erfahrung mit Liberating Structures mit dir teilen. Sie ist gepragt von der Zusammen-
arbeit mit den Erfindern von Liberating Structures, Pionieren und vielen kreativen Kolleginnen und
Kollegen, die tiglich mit Liberating Structures Wunderbares vollbringen.
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Was bedeutet Entscheidungsfindung in diesem Buch?

Das Buch befasst sich mit den Entscheidungsprozessen, die uns im komplexen Kontext von Beziehun-
gen und Organisationen begegnen. Durch Entscheidungen herbeigefiihrte Verinderungen betreffen

e Menschen (cinstellen, trainieren, ersetzen, kiindigen),

* Bezichungen (eingehen, anpassen, intensivieren, beenden),

¢ Ressourcen (bereitstellen, kiirzen, ausweiten),

e Produkte (entwickeln, anpassen, auslaufen lassen),

e Strukturen (Organisationen oder Abliufe anpassen, verfeinern, umgestalten) und
 Strategien (finden, verifizieren, wechseln, stabilisieren).

Dabei stellt die eigentliche Entscheidung selbst nur einen Teil der Entscheidungsfindung dar. Um
die Entscheidungsfindung herum gibt es viel zu tun, nimlich:

e Wie kommst du zu den wichtigen Informationen?

*  Wie beteiligst du die Betroffenen?

*  Wie bewertest du Lésungsalternativen?

e Wie stellst du tiberhauprt fest, dass und was es zu entscheiden gibt?
e Was ist euer Ziel und wie kdnnt ihr es gemeinsam erreichen?

* Wie kommt ihr gemeinsam zu einer Entscheidung?

Wie wir heute in der Regel Entscheidungsfindungen praktizieren, behindert uns, verldsslich gute
Entscheidungen zu treffen. Entscheidungsfindung liuft meistens linear, ziel- und ergebnisorientiert
ab. So wird die Chance verpasst, Optionen, Verzweigungen, Varianten, Bediirfnisse — ganz allgemein:
die Komplexitit unserer Welt — zu erkennen und zu berticksichtigen.

Dieses Buch befreit dich von den Limitierungen der klassischen Entscheidungsfindung. So kannst du
einen Sinn dafiir entwickeln, dass die groflen, weitreichenden Entscheidungen nicht immer sinnvoll
oder notwendig sind. Du wirst stattdessen lernen, wie du immer fter einen Rahmen fiir Sinnstiftung
und kleine, kraftvolle, fiir dein Umfeld passende Initiativen und Experimente aufspannen kannst.

Ist dieses Buch die Revolution?

Der Untertitel lautet ein wenig reiflerisch Entscheidungsfindung revolutionieren. Tatsichlich glaube
ich, dass du mit den Konzepten aus dem Buch und ein wenig Ubung die Art und Weise, wie in
deinem Umfeld Entscheidungsfindungen ablaufen, revolutionieren — im Sinne von grundlegend
umgestalten — kannst. Sei allerdings beruhigt, du musst und solltest nicht gleich zu Beginn alles Be-
stehende tiber den Haufen werfen. Du kannst Liberating Structures Stiick fiir Stiick in deine Praxis
tibernehmen und so mit kleinen Evolutionen eure Zusammenarbeit und eure Entscheidungsfindun-
gen wirkungsvoller und sinnvoller gestalten.

Liberating Structures sind nicht die Wunderlésung fiir alle branchenspezifischen oder technologi-
schen Herausforderungen einer Organisation oder eines Unternechmens. Allerdings kannst du sie
mit einiger Ubung als Wunderwaffe fiir die meisten sozialen, taktischen, strategischen und firmen-
politischen Herausforderungen gezielt einsetzen.
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An wen wendet sich dieses Buch?

e An alle, die in oder mit Gruppen (Teams, Abteilungen, Schulklassen, und so weiter) von Men-
schen arbeiten.

* An alle, die die richtigen Entscheidungen richtig finden wollen.

* An alle, die zielfithrender und wertschitzender miteinander umgehen, arbeiten und gemeinsam
gestalten wollen.

e An alle, die mehr iiber das Konzept von Liberating Structures erfahren wollen: Du wirst einen
Einblick in die Hintergriinde bekommen und verstehen, warum Liberating Structures gut funk-
tionieren.

e An Liberating Structures-Neulinge: Dieses Buch dient dir als Einstieg in die Welt von Liberating
Structures, sodass du sie bei deinen Entscheidungsfindungen und dariiber hinaus problemlos
einsetzen kannst.

* An Liberating Structures-Fortgeschrittene: Dieses Buch hilft dir, die passenden Liberating
Structures zielfiihrend in der Praxis einzusetzen. Du wirst einige Variationen iiber das Standard-
repertoire von Liberating Structures hinaus anwenden lernen.

Festlegungen

Sprache und Ansprache

Liebe*r Leser*in,

ich will dir dieses Buch in einem fliissigen Stil darbieten und habe mich deshalb dazu entschieden,
das generische Maskulinum und Neutralisierungen zu verwenden. Das bedeutet, dass ich die ,,minn-
liche® Wortform nutze, sofern sie linguistisch gesehen alle Geschlechter bezeichnet. Das bedeutet
auch, dass ich mich stets lediglich auf Funktionen oder Rollen beziche: ein Leser liest, ein Experte
hat Expertise. Das Merkmal , Geschlecht (minnlich, weiblich, trans*) méchte ich in diesem Buch
nicht heranziehen oder besonders hervorheben. So will ich keine Untergruppe ausschlielen und
Gesamtpersonlichkeiten nicht auf ihr Geschlecht reduzieren.

Kann ich einen Menschen sehen oder ist mir niemals méglich,
derartiges zu sehen, weil ich, wenn ich jemandem gegentiberstehe,
ausschlie8lich Frau oder ausschlief8lich Mann vor mir sehe?

Péter Nddas, Philiosoph

Anglizismen

Liberating Structures kommen aus dem englischen Sprachraum. Ich versuche, Anglizismen zu ver-
meiden und so gut es geht deutsche Begriffe zu verwenden. Es gibt allerdings ein paar wenige Aus-
nahmen, bei denen ich der Meinung bin, dass es kein passendes deutsches Wort gibt.

* Die Eigennamen der Liberating Structures habe ich im Original belassen. Sie geben kurz und
biindig wieder, was die Liberating Structure macht.



Ausblick auf die Kapitel 5

* Facilitator: Klare Abgrenzung zum klassischen Moderator, der typischerweise den Fluss und den
Inhalt einer Diskussion bestimmt und leitet. Ein Facilitator gibt ausnahmslos nur den Rahmen
fiir die Interaktion vor, jedoch die Kontrolle iiber den Inhalt vollstindig an die Gruppe ab.

e Purpose: Dieser Begriff ist zutiefst mit Liberating Structures verwoben. Im Deutschen existiert
meiner Meinung nach kein addquater Begriff, der gleichzeitig Sinnhaftigkeit und das Zielgerich-
tete des englischen Wortes abbildet.

Ausblick auf die Kapitel

Dieses Buch ist zweigeteilt: Die ersten beiden Kapitel widmen sich der Entscheidungsfindung selbst
und dem Konzept Liberating Structures. Die restlichen Kapitel widmen sich der Praxis mit Liberating
Structures.

Die Kapitel Entscheidungsfindung heute, Entscheidungsfindung revolutionieren und Erste Schritte,
Tipps und Stolperfallen helfen dir, die Herausforderungen der Entscheidungsfindung zu verstehen,
und vermitteln, warum und wie dich Liberating Structures dabei unterstiitzen kénnen, diese Her-
ausforderungen zu meistern. Um eine gute Grundlage fiir deine Praxis mit Liberating Structures zu
haben, empfehle ich dir, diese Kapitel komplett zu lesen.

Die darauffolgenden Kapitel beschreiben die Liberating Structures an sich und sortieren sie in ver-
schiedene Phasen und Herausforderungen deiner Entscheidungsfindung ein. So kannst du einfach
identifizieren, welche Liberating Structures dir in deiner aktuellen Situation helfen kénnen. Diese
Kapitel eignen sich zum Nachschlagen, Vorbereiten von Meetings und Workshops und als Hilfe-
stellung wihrend der Durchfithrung von Liberating Structures. Das Kapitel Grundlegende Liberating
Structures beschreibt Liberating Structures, die du oft und immer wieder brauchen wirst. Widme
dich diesen, bevor du die restlichen Liberating Structures durchliest.

In dem Kapitel Strings fiir die Praxis beschreibe ich Abfolgen von Liberating Structures, die du fiir
bestimmte Vorhaben, Meetings oder Workshops gezielt und wirkungsvoll einsetzen kannst. Es ist
mit einem Rezeptbuch vergleichbar, in dem ich einige besonders schmackhafte Rezepte mit dir teile.

Im Folgenden findest du die Fragestellungen der einzelnen Kapitel im Detail:

Entscheidungsfindung heute

Was sind die Herausforderungen bei der Entscheidungsfindung? Warum fiihren viele Entscheidungs-
findungen zu unbefriedigenden Resultaten? Welche Phasen durchliuft eine Entscheidungsfindung
typischerweise? Welche Methoden zur Entscheidungsfindung sind verbreitet und welchen Einfluss
haben sie auf die Gruppe?

Entscheidungsfindung revolutionieren — mit Liberating Structures

Was sind Liberating Structures? Wie konnen sie dir bei deiner Entscheidungsfindung helfen? Wie
unterscheiden sich Liberating Structures von herkémmlichen Interaktionsmethoden? Warum funk-
tionieren Liberating Structures und warum funktionieren sie hiufig so gut? Was sind die Hinter-
griinde von Liberating Structures?
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Erste Schritte, Tipps und Stolperfallen

Wie berticksichtigst du Machtstrukturen, Hierarchieverhilenisse, Konflikte und unterschiedliche
Personlichkeitsstrukturen bei der Durchfithrung von Liberating Structures? Welche grundlegenden
Dinge solltest du beachten, um Liberating Structures erfolgreich in der Praxis einsetzen zu kénnen?
Wie bereitest du Meetings und Workshops mit Liberating Structures vor? Wie findest du passende
Liberating Structures fiir dein Vorhaben? Wie kannst du virtuelle Meetings mit Liberating Structures

durchfiihren?

Liberating Structures in diesem Buch

Welche Liberating Structures kommen in diesem Buch vor? In welchen Phasen der Entscheidungs-
findung kannst du sie einsetzen? Wie beschreibt dieses Buch eine Liberating Structure?

Grundlegende Liberating Structures
Welche Liberating Structures bilden die Basis fiir viele andere Liberating Structures? Wie findest du

den Purpose einer Gruppe oder Initiative? Wie kannst du Meetings und Workshops mit Liberating
Structures planen?

Die Entscheidung richtig finden

Wie identifizierst du eure Herausforderung? Wie beteiligst du die Betroffenen und wichtige Personen?
Wie stimmst du die Gruppe auf die gemeinsame Arbeit ein?

Die richtigen Entscheidungen finden
Wie schirfst du die Herausforderung? Wie kann eine Gruppe das groffe Ganze betrachten, um
Kontext und Raum fiir die Entscheidung herzustellen? Wie kommt deine Gruppe zu Ideen? Wie ent-

scheidet sie, welche Ideen gut sind? Wie kann sie die wichtigsten Ideen entdecken und konkretisieren?
Wie fokussiert deine Gruppe verschiedene Losungsalternativen zu Entscheidungen?

Von der Entscheidung zur Handlung

Wie kommt deine Gruppe ins Handeln? Wie findet sie heraus, was zuerst getan werden muss? Wie
kommt deine Gruppe zu frischen Ideen und neuen Wegen, wenn sie steckengeblieben ist?

Entscheidungen priifen und reflektieren

Wie betrachtet deine Gruppe und du Entscheidungen riickblickend? Wie teilt sie ihre Erkenntnisse?
Wie ldsst du Erkenntnisse in die nichste Entscheidungsfindung einfliefSen?
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Strings aus der Praxis

Welche Strings (Aneinanderreihungen von Liberating Structures, um ein komplexeres Vorhaben zu
unterstiitzen) haben sich in der Praxis zur Entscheidungsfindung bewihre?

Selbstreflexion

Du findest diesen Abschnitt am Ende eines jeden Kapitels. Er soll dir erméglichen, strukeuriert tiber
die Inhalte zu reflektieren. Diese Art der Fragestellungen ist angelehnt an Konzepte aus der Welt
der Liberating Structures.

e Was erwartest du dir von diesem Buch? Warum willst du es lesen?

* Was erwartest du dir von Liberating Structures?

e Was willst du an den Entscheidungsfindungen in deinem Umfeld dndern? Warum?
e Was willst du an der Zusammenarbeit in deinem Kontext verindern? Warum?






Entscheidungsfindung heute

Purpose: Du betrachtest hier die typischen Mechanismen und Herausforderungen der klassischen
Entscheidungsfindung. Das ist wichtig, um nachzuvollziehen, was iiblicherweise dabei schiefliuft und
warum Liberating Structures iiberhaupt fiir die Entscheidungsfindung notwendig sind.

Zu mancher richtigen Entscheidung kam es nur, weil der Weg zur falschen gerade nicht frei war.
Hans Kreilshaimer, Autor

Kapiteliibersicht

Herausforderungen der Entscheidungsfindung ................ ... ... ... .. ... 10
Entscheidungen und Machestrukeuren. ..o oo 10
Teilnehmer und Beteiligte ....... ... 12
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Entscheider und Betroffene ........ ... . 14
Extrinsische und intrinsische Motivation . ....... .. ... ... i i 14
(Externe) Experten, lokale Lésungen und die Intelligenz der Gruppe ............... 16

Ubliche Herangehensweisen zur Entscheidungsfindung ........................... 17
Die Phasen der klassischen Entscheidungsfindung. ................ ... ... ... ... 17
Ein lickenhaft gelebter Prozess ....... ... ... ... . . 20
Verbreitete Techniken zur Entscheidungsfindung und deren Eignung fiir die sieben

PRasen ... ...t 21

Zusammenfassung. .. ... ... 29

Selbstreflexion . ... ... 29

Stell dir vor, dass vor der nichsten Entscheidung, die in deinem Umfeld getroffen wird, Folgendes
passiert: Zuerst formulieren alle Beteiligten klar die Ausgangslage, die Problemstellung und die
Zielsetzung. Dann beleuchten sie sinnvolle Losungsansitze, decken Alternativen auf und bewerten
diese. Schlieflich treffen die Beteiligten gemeinsam eine Entscheidung. Die Entscheidung wird von
allen getragen und umgesetzt. Da alle an der Entscheidungsfindung beteiligt waren, muss niemand
tiberzeugt oder ,mitgenommen werden. Widerstinde kommen gar nicht erst auf.
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Wahrscheinlich hort sich das fiir dich erstrebenswert an, du hiltst es jedoch fiir unrealistisch. Ver-
mutlich ist die Vorstellung, wirklich alle zu beteiligen, gar nicht einfach fiir dich. Woran das liegt —
und wie wir gewohnt sind, Entscheidungen zu treffen —, betrachte ich auf den folgenden Seiten.

Herausforderungen der Entscheidungsfindung

Eine Entscheidung zu treffen steht im Mittelpunkt des Prozesses zur Entscheidungsfindung. Dieser
Prozess umfasst folgende Phasen: das Aufdecken des Problems, die Informationsbeschaffung, den
Lésungsentwurf, die Bewertung der Losungen, die eigentliche Entscheidung, die Umsetzung und
die Umsetzungskontrolle. Die Ausgestaltung all dieser Schritte ist fiir eine gute und von allen ge-
tragene Entscheidung bedeutsam.

Doch oft werden wichtige Faktoren ignoriert, die notwendig sind, um sinnvolle Entscheidungen
nachhaltig umzusetzen. Wesentliche Faktoren, wie beispielsweise auch die von der Entscheidung
Betroffenen zu beteiligen, bleiben unbeachtet. Stattdessen lduft eine Entscheidungsfindung in der
Regel kontrir zum eingangs beschriebenen Bild ab. Die Ausgangslage, die Problemstellung und
die Zielsetzung bleiben unklar oder werden nur von wenigen formuliert. Allzu oft geben externe
Experten Losungen vor, ohne die Betroffenen zu beteiligen oder lokale Gegebenheiten zu bertick-
sichtigen. Alternativen werden kaum betrachtet. Die Entscheidung wird nur von Wenigen getroffen
und nicht von denen, die mit den Konsequenzen des Beschlusses leben miissen. Zuletzt werden die
Betroffenen in Kenntnis gesetzt, ohne dass sie die Chance erhalten, die neue Situation zu reflektieren
und sich darauf einzustellen. Das Resultat ist Frust und Resignation unter den Betroffenen sowie
Entscheidungen, die auf informeller Ebene bald wieder infrage gestellt werden, verpuffen oder nie
wirklich getroffen worden sind.

Entscheidungen und Machtstrukturen

Nach meiner Erfahrung treffen Entscheider Entscheidungen, weil sie denken, dass das einen
guten Manager ausmacht.

Henri Lipmanowicz, Erfinder von Liberating Structures
und ehemaliger Topmanager

Die Mechanismen, die unsere typischen Entscheidungsfindungen bedingen, sind verwoben mit den
Machestrukeuren und den verbreiteten Fiithrungsmustern, die uns umgeben. Sie sind geprigt durch
Hierarchien, Zielvorgaben, Kontrolle und die Fokussierung auf schnelle und damit oft vordergriin-
dige Erfolge.

Die klassischen autoritiren Fiihrungsstile (top-down, command & control) umgeben uns noch
immer. Bereits friith in unserem Leben begegnen wir diesen machtzentrierten Fithrungsmustern,
sodass unser Miteinander stark davon geprigt ist. In der Schule lernen wir, den Vorgaben unserer
Lehrerinnen und Lehrer zu folgen. Zu selten wird die Interaktion untereinander gezielt geférdert
und belohnt. Vorgesetzte, aber auch Lehrkrifte und Ausbilder, erteilen Anweisungen, geben Ziele
vor und kontrollieren diese. Viele (wahrscheinlich die meisten) Organisationen funktionieren noch
heute nach diesem despotischen oder hierarchischen Fiihrungsstil. Das bedeutet, dass oben in der
Hierarchie entschieden und unten die Entscheidung implementiert wird.
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Klassische autoritire Fithrungsstile

Despotischer Fithrungsstil: Die Fiithrungskraft entscheidet selbst und teilt der Belegschaft die
Entscheidung lediglich mit. Angestellte haben hier so gut wie keinen Entscheidungsspielraum.

Patriarchalischer Fithrungsstil: Der Vorgesetzte inszeniert seine bereits getroffene Entscheidung als
noch verhandelbar, gerne auch als ,,gemeinsame” Vision zum Besten aller. Etwaige Widerstinde
der Angestellten werden zwar angehért, dann aber in der Regel ignoriert und die Entscheidung
trotzdem durchgesetzt.

Hierarchischer Fiithrungsstil: Die Fiithrungskraft schligt Entscheidungen vor, die aber noch ge-
dndert werden kénnen. Verbesserungsvorschlige von Angestellten werden angehdrt und unter
Umstidnden beriicksichtigt. Die Entscheidungsgewalt liegt bei der Fithrungskraft.!

Anstartt auf Expertise und die Miindigkeit der eigenen Belegschaft zu vertrauen und diese zu stirken,
kaufen Fithrungskrifte oft externe Experten ein, um Dinge zu verbessern, eine Entscheidung zu
finden, diese umzusetzen und die Angestellten dabei ,mitzunchmen®. Anschlieflend werden zeit-
aufwendige und teure Trainings durchgefiihrt, damit alle die Entscheidung und die Konsequenzen
verstehen lernen. Externe Berater werden damit beauftragt, die Entscheidung in die Breite zu tragen,
Betroffene zu iiberzeugen und Widerstinde zu tiberwinden.

Kulturarbeit: Schon mal versucht, (iber den eigenen Schatten zu springen?

Auch in der sogenannten neuen Arbeitswelt haben diese hierarchischen Praktiken Bestand. Sie ver-
stecken sich hinter modernen ,,Partizipationstechniken und Schlagworten wie ,,Augenhéhe, , Emp-
owerment®, ,Kulturarbeit“ oder ,Mitarbeiterbefragungen®. Die Ideen dahinter mégen auf den ersten
Blick erstrebenswert erscheinen. Jedoch sagt hier bei genauerer Betrachtung oft der Elefant zur Maus:
~Wir begegnen uns ab heute auf Augenhshe!“ und bietet ihr génnerhaft aus einer hierarchischen
Grof$ziigigkeit heraus an, sie nun zu ,empowern® — also endlich zu befihigen, das zu tun, wofiir sie
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eingestellt wurde. Mitarbeiterbefragungen sollen der Belegschaft auch die Botschaft vermitteln, dass
ihre Meinung wichtig fiir das Unternehmen ist. Doch wird deren tatsichliche Beteiligung oft auf
die Auswertung des Zahlenwerks reduziert. Hinterher wird Besserung versprochen und verkiindet,
dass ,wir“ (Wer ist das eigentlich — die Firma, die HR-Abteilung, das Management oder wir alle?)
noch an einer Losung arbeiten miissen.

Kooperative oder demokratische Fithrungsstile gestehen den Angestellten in der neuen Arbeitswelt zwar
mehr Freiheiten zu und frdern die Selbststindigkeit.? Schidliche Einfliisse der Macheverhilenisse auf
Entscheidungsprozesse werden dadurch jedoch leider nur selten verindert. Bemerkenswert dabei ist,
dass die genannten Schlagworte oft auch dann zu héren sind, wenn die dahinter liegenden Mechanis-
men tatsichlich im Unternehmen fehlen und nicht gelebt werden. Eine Firma, in der sich alle auf Au-
genhodhe begegnen, und der kulturelle Rahmen die Beschiftigten befihigt, eigenstindig ihr Potenzial
zu entfalten, braucht keine Initiativen zum Empowerment und zur Augenhéhe. Die Angestellten duflern
sich offen und selbstbewusst zu ihren Anliegen. Anonyme Mitarbeiterbefragungen sind tiberfliissig.

Allem gemein bleibt: Die Masse der Betroffenen wird meist erst einbezogen, nachdem eine Entscheidung
getroffen wurde. Daraus entsteht das Gefiihl der Machtlosigkeit und des Ausgeschlossenseins unter
den Angestellten. Frustration steigt, Motivation sinkt. Die auferlegte Passivitit der Betroffenen bei der
Entscheidungsfindung fiihre zu Passivitit im Berufsalltag. Resignation oder eine sarkastisch distanzierte
Haltung macht sich breit. Sitze wie ,Hitten die mich doch mal gefragt!®, ,,Die da oben haben wieder
mal Mist gemacht!“ oder ,,Das war ja mal wieder eine grandiose Entscheidung!“ hallen durch die Flure.

Teilnehmer und Beteiligte

Fihrungskrifte, die versuchen, diesen Missstand zu vermeiden, laden méglichst viele Personen zur
Entscheidungsfindung ein. In der Hoffnung, dass sich niemand ausgeschlossen fiihlt, machen sie
alle zu Zeugen der Entscheidungsfindung. Vielleicht denken sie: ,Wenn alle an der Entscheidungs-
findung teilnehmen, dann wird die Entscheidung hinterher von allen getragen.” Es gibt jedoch einen
gravierenden Unterschied zwischen Teilnahme und Beteiligung. Teilnahme bedeutet, physisch an-
wesend zu sein. Moglicherweise wird ein Teilnehmer angehort und darfmitdiskutieren. Beteiligt ist
er erst, wenn er gleichberechtigt zu den Schritten der Entscheidungsfindung beitragen kann. Da aber
ein passender Rahmen zur Interaktion fehlt, kdnnen nur wenige ihre Ideen einbringen. So lange die
Meinungen und Ideen eines Teilnehmers aber nicht wirklich beriicksichtigt werden, fiihlt er sich nicht
gehort und nicht eingebunden. So bleibt er Zuschauer, lehnt sich zuriick und konsumiert passiv. Die
gute Absicht der Fithrungskraft scheitert an den verbreiteten Mechanismen zur Entscheidungsfindung
und den gewohnten Interaktionsstrukeuren. Die gefithlte Wahrheit lautet: Alle zu beteiligen ist ein
teurer, zeitraubender Kraftakt und wirklich alle beteiligen zu kénnen, gehort ins Reich der Fantasie.

Die konventionellen Interaktionsstrukturen

Wie es also anders machen? Ganz ,einfach®: Bezeilige auch die Betroffenen in méglichst vielen Pha-
sen der Entscheidungsfindung! Der Gedanke daran kann abschrecken: anstrengende, endlose und
frustrierende Meetings, Diskussionen, Uberzeugungsarbeit und Verschwendung von Ressourcen.
Doch das liegt vor allem an den Methoden, mit denen wir gewohnt sind, miteinander zu arbeiten.
Die verbreiteten Interaktionsstrukturen in unserem Alltag sind die Prdisentation, die 0ffme Diskussion,
die moderierte Diskussion, die Statusrunde und das Brainstorming. Jede dieser Methoden ist entweder
zu stark oder zu schwach strukturiert. Das hat mehrere Konsequenzen.
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Einerseits konnen sich nicht alle gleichberechtigt beteiligen. Nur wenige gestalten das Thema. Bei
einer offenen Diskussion fillt auf, dass oft nur die Extrovertierten oder Michtigen zu Wort kommen.
Bei ciner Prisentation agiert fast ausschliefSlich der Vortragende, wihrend alle anderen zuhéren.
Vielleicht darf das Publikum Fragen stellen. Jedoch geht die Interaktion die meiste Zeit nur in eine
Richtung. Der Inhalt wird von einer Person dominiert. Bei einer moderierten Diskussion steuert ein
Moderator oder Leiter den Austausch. Alle Teilnehmer sind auf die Qualitit der Moderationsfihig-
keiten angewiesen. Noch gravierender ist hiufig die Abhingigkeit von der Neutralitit des Modera-
tors. Sie kann gefirbt sein durch Sympathien und Antipathien fiir einzelne Teilnehmer, oder durch
eine versteckte Agenda vollstindig fehlen. Daraus resultieren bereits vorab entschiedene Debatten
oder vorgefertigte Resultate.
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Zentral
Wie wird der Inhalt kontrolliert?

Wer ist am Formen der nachsten Schritte beteiligt?

Die Strukturiertheit der konventionellen Interaktionsstrukturen erlaubt es nur wenigen, Inhalt und
ndchste Schritte mitzubestimmen

Andererseits findet eine zielgerichtete Interaktion nicht zuverldssig, sondern oft nur zufillig statt.
Das liegt am Mangel an Struktur. So wird etwa bei einer offenen Diskussion zwar das Thema oder
vielleicht die Fragestellung vorgegeben. Jedoch bewegt sich das Thema im Verlauf der Diskussion oft
im Kreise. Die Wortbeitrige gehen in verschiedenste Richtungen und unterscheiden sich erheblich in
der Tiefe. Die Fragestellung wird mit der Zeit aus den Augen verloren, was die Teilnehmer nicht oder
zu spit bemerken. Ahnliches gilt fiir das Brainstorming und insbesondere fiir die verbreitete Verein-
fachung der klassischen Brainstorming-Methode: ,Lasst uns das mal brainstormen! Hier ist jeder
eingeladen, spontan und unreflektiert das zu dufern, was ihm gerade an Ideen in den Sinn kommt.
Gute und sinnvolle Ergebnisse entstehen dabei eher zufillig und nicht zuverlissig reproduzierbar.

Zu guter Letzt fithrt ein U[?ermaﬁ an Struktur dazu, dass die transportierten Inhalte schwer zu fassen
sind: Entweder werden die zuhérenden Teilnehmer eine Weile zur Passivitit verpflichtet. Dadurch
wird es fiir sie schwierig oder schlicht langweilig, dem Gesagten zu folgen. So gibt es bei einem
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Vortrag oder einer Statusrunde kaum eine Méglichkeit der Einflussnahme auf den Inhalt. Oder die
Teilnehmer héren wihrend einer Statusrunde nicht mehr zu und beginnen stattdessen, im Geiste
ihre eigene Antwort zu formulieren.

Da die Dauer unserer Interaktionen sich in der Regel am Kalenderraster orientiert, fehle oft der
Fokus: Die Interaktionen dauern immer so lange, wie sie angesetzt sind und nicht so lange, bis die
Teilnehmer ein relevantes Ergebnis produziert haben. Meist fehlt zudem Klarheit dariiber, wie ein
relevantes Ergebnis aussehen kénnte. Das nur teilweise in Studien?® belegte ,,Gesetz“ von Parkinson
beschreibt diese Beobachtungen treffend und humorvoll:

Arbeit dehnt sich in genau dem Mal3 aus, wie Zeit fiir ihre Erledigung zur Verfiigung steht.
C. Northcote Parkinson, Historiker

Allen diesen Methoden gemeinsam ist, dass stets nur eine Person zu einer Zeit spricht (hitzige De-
batten, bei denen mehrere Personen aufeinander einreden, einmal ausgenommen). Sie erlauben keine

gezielte Parallelisierung der Gespriche und sind deshalb oft ineffizient.

Uns fehlen also adiquate Interaktionsstrukturen fiir die Entscheidungsfindung.

Entscheider und Betroffene

Was wdire, wenn wir dazu (ibergingen, nicht mehr alle Entscheider in den Prozess einzubeziehen,
sondern die am Prozess Beteiligten zu Entscheidern zu machen?

Julee Everett, Agile Coach und Trainerin

In den Unternehmen geht man dann iiblicherweise den ,.effizienten Weg, nur die wirklich benitig-
ten Personen in die Entscheidungsfindung einzubinden (,,So viele Leute von der Arbeit abzuhalten!
Was das kostet!“). Dieser Personenkreis der Entscheider findet sich meistens entlang der klassischen
Machestrukeuren. Projektleitung, Teamleitung, mittleres Management und deren externe Berater
setzen sich zusammen. In der Regel werden noch ein paar Fachexperten aus den eigenen Reihen
dazu geholt. Alternativ werden Gremien gebildet, denen zugetraut wird, die Entscheidungsfindung
allein durchzufiihren, wie etwa bei der Entscheidungstechnik des konsultativen Einzelentscheids.
Das Gros der von ciner Entscheidung Betroffenen bleibt oft ausgeschlossen.

Dass sich dabei das Problem der mangelnden Effizienz nicht auflost, sondern lediglich zeitlich
hinter die Entscheidung verschiebt, wird ausgeblendet. Denn hinterher muss investiert werden, um
doch wieder alle Betroffenen ,,abzuholen® und ,,mitzunehmen® — ein verklirtes Bild des klassischen
Managements: Die Entscheider holen die scheinbar unselbststindigen Angestellten aus ihrer Kom-
fortzone ab* und nehmen sie mit in eine bessere Welt.

Dieser Mechanismus verstirkt sich selbst: Die Betroffenen iibernehmen immer seltener Verantwor-
tung, weil sie als immer unselbststindiger behandelt werden.

Extrinsische und intrinsische Motivation

Es ist ein verbreitetes Mittel, den Betroffenen externe Anreize zu bieten, um sie nach der Entschei-
dungsfindung zum Mitmachen zu motivieren. Entscheider offerieren Anreize finanzieller Art und
versprechen den Angestellten, bald mehr Verantwortung tibernehmen zu diirfen. Sie bemiihen die
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Vorstellung, ein Teil des erfolgreichen Ganzen zu sein, und sprechen den Betroffenen Anerkennung
und Lob aus. Sie halten Motivationsreden, schworen auf arbeitsintensive Zeiten ein, die sich am Ende
auszahlen wiirden. Und sie sprechen von einem gemeinschaftlichen Beitrag fiir das Unternchmen,
den Staat oder die Gesellschaft, um Pflichtgefiihl gezielt hervorzurufen.

Die andere Seite der Medaille ist oft die (Androhung von) Sanktion — etwa beim Nichterreichen
von gesetzten Zielen. Sie kann beispielsweise ein nicht ausgezahlter Teil des Gehalts sein, wie eine
verwehrte Bonuszahlung, die vorher als fester Bestandteil des Gehalts angepriesen wurde.

Das Setzen von duflerlichen Anreizen wird in der Psychologie als extrinsische Motivation bezeichnet.’
Diese Motivationstechnik wird stets instrumentell verwendet. Das heif3t, dass sie darauf abzielt, ein
bestimmtes Ergebnis zu erreichen, wie etwa eine Entscheidung zu akzeptieren und zu implemen-
tieren.

Im Gegensatz dazu beschreibt das Konzept der intrinsischen Motivation die innere, aus sich selbst
entstechende Motivation eines Individuums. Die intrinsische Motivation benétigt keine Anreize
von auflen — intrinsisch motivierte T4tigkeiten werden aus persénlichem Antrieb verfolgt. Sie wirke
nachhaltig, weil sie aus der eigenen Leidenschaft, Begeisterung und dem eigenen Interesse oder dem
eigenen moralischen Kompass erwichst. Sie ist zutiefst personlich und kann nicht gezielt von auflen
beeinflusst werden. Aber es ist moglich, dass der richtige Rahmen das Entstehen von intrinsischer
Motivation unterstiitzen kann. Du wirst im nichsten Kapitel mehr dazu erfahren.

Kurzhistorie der Motivationsforschung: von Taylor zu Deci

Extrinsische Motivation wurde durch Frederick Winslow Taylor Anfang des 20.Jahrhunderts
im Rahmen seines Konzepts ,,Scientific Management“® professionalisiert. Ziel des Konzepts war,
Unternehmen effizienter zu machen, indem die Leistung der Arbeiter gesteigert wird. Dabei sind
zwei Grundsitze entscheidend: hohe Lohne fiir hohe Arbeitsleistung und Lohneinbuflen bei
Minderleistung sowie eine Spezialisierung der Arbeiter auf einzelne Arbeitsschritte. Das Konzept
wird unter dem Begriff Zaylorismus zusammengefasst. Viele Aspekte davon haben bis heute in
Unternehmen Bestand — in den Industrielindern weniger in der industriellen Fertigung, als in
Call-Centern, Pflegeberufen und Versicherungen.” Bis ungefihr zur Mitte der zweiten Hilfte
des 20. Jahrhunderts war das Setzen externer Anreize die wissenschaftlich anerkannte Methode,
zu motivieren. Erst Zufallsfunde von Harry F. Harlow in einer Studie tiber das Verhalten von
Primaten 1949 und spiter durch einen gezielten Versuchsaufbau von Edward Deci 1969 machten
deutlich, dass das Setzen von externen Anreizen im Vergleich zur reinen intrinsischen Motivation
sogar schlechtere Ergebnisse hervorbringen kann. Die Motivation, etwas aus eigenem Antrieb
heraus zu tun, kann negativ beeinflusst werden, wenn kiinstlich dufSere Anreize gesetzt werden.’
Erst zu Beginn des 21. Jahrhunderts wurde diese Erkenntnis populdrer und nimmt seitdem immer
mehr Einfluss auf die Arbeitswelt.

Beteiligung bei der Entscheidungsfindung ist die Grundvoraussetzung dafiir, dass intrinsische
Motivation entstehen kann. Wenn jeder seine Ideen einbringen kann, sich gehort fiihlt, in Ruhe die
Ideen der anderen nachvollziechen kann und eine Gruppe daraufthin gemeinsam eine Entscheidung
trifft, steigt die Wahrscheinlichkeit, dass Interesse, Begeisterung und vielleicht sogar Leidenschaft
bei den Beteiligten entfacht werden.

Letztlich ist das Vorhandensein intrinsischer Motivation keine Voraussetzung, und ausschliefSlich
extrinsische Motivation und das Setzen externer Anreize sind nicht per se ein Hindernis fiir eine
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erfolgreiche Entscheidungsfindung. Jedoch begiinstigt eine durchgehende Beteiligung an der Ent-
scheidungsfindung die innere Bereitschaft, Entscheidungen mitzutragen.

(Externe) Experten, lokale L6sungen und die Intelligenz der Gruppe

Es gibt einen weiteren wichtigen Grund, bei der Entscheidungsfindung alle zu beteiligen: Nimlich
das Potenzial und das Wissen der gesamten Gruppe zu nutzen. Die Expertise zu einer Problem-
stellung verteilt sich in der Regel auf alle Betroffenen. Fachexperten jeglicher Couleur tragen ihr
Spezialwissen bei. Angestellte, die nahe am Kunden arbeiten, kennen dessen Bediirfnisse am besten.
Kollegen, die von bestimmten Abldufen betroffen sind, haben Ideen fiir Optimierungen und kénnen
Symptome oft am deutlichsten und klarsten beschreiben. Hiufig fehlt Fithrungskriften diese Er-
fahrung aus dem Feld. Dafiir haben sie die Sicht auf wirtschaftliche und organisatorische Rahmen-
bedingungen. Diese sind ebenso essenziell fiir die Einordnung der Machbarkeit von Entscheidungen.
Erst wenn all diese Informationen zusammengetragen werden, entsteht ein vollstindiges Bild als
Grundlage fiir die Entscheidungsfindung.

Externe Experten miissen diese Informationen mithsam einsammeln. Nicht selten importieren sie
nach einer oberflichlichen Analyse der Ausgangslage Standardlsungen, die sie schon anderen Unter-
nehmen iibergestiilpt haben. Die ,Best Practices” eines externen Experten sind nur dann hilfreich,
wenn dabei lokale Gegebenheiten, Dominenwissen der Betroffenen und die Unternehmenskultur
beriicksichtigt werden. Ein schones Beispiel ist die Geschichte einer streng hierarchisch organisierten
Bank. Deren externe Change-Experten haben als neue Organisationsstruktur das auf Selbstorganisa-
tion und autarken Teams aufbauende Spotify-Modell auserkoren — wohlgemerkt ein Modell, das in
einem agilen, kaum hierarchischen Start-up passend zur Unternehmenskultur organisch entstanden
ist. Ein solches Vorgehen st68t garantiert auf Widerstinde. In unserer Arbeit als Berater und Coaches
treffen meine Kolleginnen und Kollegen und ich stindig auf dhnliche Beispiele.

Wurde eine Entscheidung getroffen, dann werden die Betroffenen zu wichtigen Zeugen der Kon-
sequenzen. Leider werden deren Erkenntnisse oft ignoriert, und so liegen wertvolle Informationen
brach. Eine retrospektive Betrachtung und Adjustierung von Entscheidungen ist unumginglich, um
deren Effektivitdt sicherzustellen oder auf dieser Basis die nichste Entscheidungsfindung anzustof3en.

Durch Liberating Structures wirst du in die Lage versetzt, all diese Informationen zu berticksich-
tigen und die Intelligenz der Gruppe anzuzapfen. So kannst du in deinem Umfeld dabei helfen, die
Lrichtigen” Entscheidungen richtig zu treffen. Aber vor allem kannst du durch Liberating Structures
Lésungswege und Losungen entstehen lassen, die den Kontext und die bestehende Unternehmens-
kultur berticksichtigen: lokale Losungen.

Sind Hierarchien also schlecht und muss ich nun immer alle beteiligen?

Nicht alle hier beschriebenen Muster, wie hierarchische Organisationsstrukturen oder externe
Experten zu konsultieren sind per se schlecht! Manche Muster sind fiir bestimmte Entschei-
dungsfindungen hilfreich oder gar notwendig. In einer Krisensituation, wie beispielsweise einer
Naturkatastrophe, einer Pandemie oder einem Brand, vereinfachen hierarchische ,Befehlsket-
ten“ Prozesse und sind fir effizientes Vorgehen unabdingbar. Ebenso kann gelten: Wenn die
wirtschaftliche und soziale Verantwortung fiir den Betrieb und die Belegschaft bei den hoheren
Hierarchiestufen liegt, kann sich das restliche Unternehmen befreiter auf wertschopfende Titig-
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keiten konzentrieren. ,Best Practices” von externen Experten sind bei Herausforderungen, bei
denen das Verhiltnis von Ursache zu Wirkung leicht erkennbar ist, hilfreich und erméglichen,
auf Expertise und Gelerntem aufzubauen.

Zudem musst du natiirlich nicht immer alle beteiligen, um zu guten und getragenen Entschei-
dungen zu kommen. Vermutlich kannst du es auch nicht immer. Mit diesem Buch bekommst du
jedoch die Wahl, deine Entscheidungsfindungen mit den Personen durchzufiihren, die dir oder
deiner Gruppe wichtig erscheinen. Und du wirst mit der Zeit merken, dass das mehr Personen
sind, als du bisher angenommen hast.

Ubliche Herangehensweisen zur Entscheidungsfindung

Du hast jetzt iiber die grundsitzlichen Herausforderungen der klassischen Entscheidungsfindung
gelesen. Wie sich der tatsichliche Prozess von Entscheidungsfindungen in Phasen unterteilt, welche
Entscheidungstechniken wir dafiir verwenden und was bei diesen problematisch sein kann, erfihrst
du auf den nichsten Seiten dieses Kapitels. Ich mache dabei auf einige Aspekte aufmerksam, die dir
helfen werden, Liberating Structures in der klassischen Entscheidungsfindung bewusst und gezielt
einzusetzen.

Die Phasen der klassischen Entscheidungsfindung

Der Prozess der klassischen Entscheidungsfindung lisst sich in mehrere Phasen unterteilen. Es exis-
tieren verschiedene Varianten® dieser Abfolge, die aber immer grob aus denselben Schritten bestehen.
Du wirst nun eine der etablierten Abfolgen kennenlernen. Sie ist stark sequenziell beschrieben,
um die einzelnen Phasen der Entscheidungsfindung klar hervorzuheben. In der Praxis der Ent-
scheidungsfindung iiberlappen sich die Phasen manchmal, oder mehrere Phasen werden wiederholt
durchlaufen, nachdem neue Erkenntnisse gewonnen wurden.

1. Formulierung des Problems Welche Herausforderung liegt vor?

2. Informationsbeschaffung Wie sehen die Details und der Kontext aus?
3. Losungsentwurf Wie kénnen wir das Problem 18sen?

4. Bewertung Wie schitzen wir die Losung(en) ein?

5. Entscheidung Fiir welche Losung(en) entscheiden wir uns?

Die Lésung(en) umsetzen und die ersten und folgenden

6. Umsetzun: . . oo
8 Schritte dazu identifizieren.

Wurde auf die Herausforderung angemessen reagiert?
Was ist noch zu tun?

7. Riickkopplung




