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Vorwort

Das in diesem Buch dargestellte Konzept einer erfolgreichen Konfe-
renzgestaltung ist aus vielen Versuchen und Anwendungen in der
Wirtschafts- und Verwaltungspraxis entstanden, wobei z. B. Ele-
mente der betriebswirtschaftlichen Entscheidungsiehre, der Grup-
pendynamik, der Personlichkeitspsychologie, der Fihrungsfor-
schung und der Arbeitswissenschaft eingeflossen sind.

ich habe versucht, alle diese unterschiedlichen Ansitze so mitein-
ander zu verbinden, dass daraus ein praktischer Leitfaden fur die
alltaglichen Besprechungen, Gruppensitzungen usw. entstand.
Die hier gegebenen Empfehiungen werden mdglichst durch wis-
senschaftliche Untersuchungen begriindet, sie haben sich aber in
jedem Fall in der praktischen Anwendung als sinnvoll erwiesen. Das
schliesst natiirlich nicht aus, dafl immer wieder an die jeweilige Si-
tuation angepasste Techniken und Rituale erprobt werden soliten,
weil sie vielleicht zu besseren Konferenzergebnissen fiihren.

Dem eiligen Leser empfehle ich, gleich mit Abschnitt «Regeln fir die
effiziente Leitung von Problemldsungs-Konferenzen» zu beginnen,
weil dort die wichtigsten Techniken, Steuerungsmechanismen und
organisatorischen Voraussetzungen fir eine erfolgreiche Konfe-
renzleitung zusammengefasst sind.
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Visualisierung eines Konferenzablaufs

1 Konferenzen als wichtiges Fiihrungs-
und Problemlésungsinstrument

1.1 Konferenzen sind teuer

Die etwa 200 von mir personlich befragten oberen Fihrungskrifte
aus Industrie und Kommunalverwaltung verbringen zwischen 10
und 60 Prozent ihrer Arbeitszeit in «Besprechungen» und «Konfe-
renzen», der Durchschnitt liegt bei etwa 30 Prozent.

In einem Artikel der Wirtschaftswoche wird ein Vorstandsmitglied
zitiert, nach dessen Meinung der deutsche Manager durchschnitt-
lich zehn Stunden wéchentlich konferiert.

Diese Angabe stimmt mit meiner Untersuchung des gesamten «Be-
sprechungswesens» eines Betriebes der pharmazeutischen Indu-
strie mit rund 600 Mitarbeitern (Konzern-Tochter) aus dem Jahre
1980 Uberein: die oberste Fihrungsebene (funf Geschaftsleitungs-
mitglieder) verbrachte durchschnittlich zehn Stunden/Woche in
Konferenzen, bei den acht Hauptabteilungsleitern der zweiten Fih-
rungsebene waren es elf Stunden/Woche.

Camra® berichtet Uiber den Zeitverbrauch oberer Fiahrungskréfte:

Abbildung 1: Zeitverbrauch oberer Fiihrungskréfte

USA England CSSR
Beratungen 26 } 25 28,5 }
Besuche/Verhandlungen 19 4% 20,2 487
Dienstreisen 15 15
Kontrollbesichtigungen 8 75
Telefongesprache 55 6 23
Schriftliche Kommunikationen 18,5 16,6 125
Eigene Arbeitsvorbereitung 4 4
personliche Bedlrfnisse 2 2
Brachzeit 2 2

100%

1 Camra, J. J.: Die menschengerechte Rationalisierung im Biro- und Fiih-
rungsbereich, in: Z. Arb. Wiss., 3/75, S. 168-173.
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Naturlich ist es eine fragwirdige Methode, die Kosten solcher Mee-
tings einfach zu berechnen, indem man die dieser Zeit entsprechen-
den Gehaltsanteile der Konferenzteilnehmer (abgesehen von den
relativ geringen Sach- und Materialkosten) zugrunde legt?, einen
gewissen Anhaltspunkt oder zumindest Anstoss zum Nachdenken
wird die dabei herauskommende Summe dennoch geben. Vielleicht
wire es mehr als ein Spass, wenn der Konferenzleiter vor dem nach-
sten Meeting das Gesamtdurchschnittseinkommen pro Stunde aller
Konferenzteilnehmer ermittelt, um etwa nach zwei Konferenzstun-
den die so ermittelten Kosten dem geschétzten Nutzen der Sitzung
einmal gegeniiberzustellen.

1.2 Konferenztypen

Diese Schrift will und kann keine Anleitungen fir atle moglichen
Konferenzen geben. Das nachfolgend entwickelte Konzept ist viel-
mehr aus vielen Versuchen in der betrieblichen, speziell industriel-
len, Praxis entstanden und hat sich firr die Gestaltung solcher Be-
sprechungen/Sitzungen/Konferenzen in Unternehmen und Ver-
waltungen bewahrt, bei denen ein mehr oder weniger gemeinsames
(Ober-)Ziel der Beteiligten vorausgesetzt werden kann.

2 Sinnvollerweise miisste man mit opportunity-costs operieren.

3 Tengelmann (1972) unterscheidet die Besprechung, in der es um gemein-
same Ziele geht, von der Verhandiung als Austragung von Meinungsver-
schiedenheiten. Vgl. auch Goossens (1969), der zwischen Verhandlung
und Konferenz unterscheidet und letztere in verschiedene Konferenzarten
unterteilt. In der wissenschaftlichen Literatur (z. B. March/Simon (1976),
S. 123) unterscheidet man im Rahmen sogenannter kollektiver Entschei-
dungsprozesse, an denen also mehrere Personen beteiligt sind, z. B. zwi-
schen
(1) Problemldsung (gleiche Ziele); es ist eine Losung zu finden, die alien
Kriterien (Beschrankungen) der Beteiligten gentigt),

(2)Uberredung (zwar ungleiche individuelle Ziele; diese werden aber als
verianderbar angesehen, so dass Meinungsveschiedenheiten iber Sub-
ziele durch Hinweis auf gemeinsame Ziele geschlichtet werden kdnnen),
(3) Aushandeln eines Kompromisses (Interessenkonflikt vorhanden, Dro-
hungen, Irrefiihrung tber die eigene Starke, Taktieren) und

(4) Aushandeln iiber politische Massnahmen (z. B. durch die Suche nach
Verbundeten).
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Idealtypisch unterscheide ich vier Konferenztypens3:
Abbildung 2: Konferenztypen

Konferenztypen inhalt iiberwiegend

Informations- informieren, anweisen, antworten

Motivations- {iberzeugen, tuberreden
Konfrontations- und aushandeln, erpressen
Problemlssungskonferenzen kooperieren

In der Praxis lassen sich diese Typen oft nicht scharf voneinander
trennen, oder wihrend einer Konferenz Uberwiegt zeitweise mal der
eine, mal der andere Typ.

Eine bewusste gedankliche Trennung ist aber von Nutzen, weil bei
verschiedenen Konferenztypen auch verschiedene Regeln und Ver-
haltensweisen erfolgreich sind.

1.21 Informationskonferenz

Die Informationskonferenz ist dadurch gekennzeichnet, dass
schwerpunktmassig Informationen—meist in einer Richtung - an ei-
nen Kreis von Interessenten weitergegeben werden sollen. Beispiel:
Pressekonferenzen, manche Abteilungsversammliungen.

Reine Informationskonferenzen sind in der Regel leichter zu flhren
als Problemlésungskonferenzen. Wichtig ist alierdings, dass sich
sowoh! der Leiter als auch die Teilnehmer dariiber im klaren sind,
dass bei einer Konferenz oder bei einem bestimmten Tagesord-
nungspunkt (TOP) einer Konferenz lediglich ipformiert und nicht
etwa diskutiert werden soll. Fehlt diese klare Ubereinstimmung in
den Erwartungen, dann kommt es zu héufig zu beobachtenden
Schwierigkeiten: in einer als Informations-Konferenz gedachten
Versammlung mit 50 Teilnehmern werden Detailprobleme disku-
tiert, die hochstens zehn Mitarbeiter interessieren; oder: der Vorsit-
zende der Geschiftsleitung ist dariiber enttduscht, dass nach sei-
nem ausfiihrlichen Bericht iiber die Geschéftslage so wenige oder
gar keine Mitarbeiter seiner Ermunterung nachkommen, «in die Dis-
kussion einzutreten». Ist die Informations-Konferenz mit dieser Auf-
forderung zu Ende, und was und wie soll jetzt diskutiert werden, da-
mit ein gutes Diskussionsergebnis erzielt wird?
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jeder
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Regeln fiir
Informations-
Konferenzen

Beispiel for
Motivations-
konferenzen

Einige Regeln
far
Motivations —
Konferenzen

Unterstiitzen Sie Ihre Rede mit Bildern und anderen optischen Hilfs-
mitteln (vgl. hierzu die ausfihrliche Darstellung von «Visualisierun-
gen»). Reden Sie moglichst nicht langer als etwa 20 Minuten ohne
Unterbrechung!

Denken Sie an Pausen, an etwas Bewegung!

Versuchen Sie, nicht zu diskutieren; lassen Sie lediglich Fragen zum
Verstandnis zu!

1.22 Motivationskonferenz

Die Grenze zur Informationskonferenz st nicht genau zu ziehen. Bei
Motivationskonferenzen werden die Informationen so «verpackt»
oder «verkauft», dass die Teilnehmer zur Annahme der vorher schon
festgelegten Ziele oder Entscheidungen bewegt und fiir eine Mitar-
beit gewonnen werden.

Beispiel: Der Bezirksleiter hat seine Verkaufer zu einer Konferenz
eingeladen, um sie fiir die neue Merchandising-Aktion zu gewinnen.
Wenn eine Verkaufer-Tagung im Luxus-Hotel stattfindet mit konig-
licher Bewirtung und einem Rahmenprogramm, das sowohi einen
Konzertabend als auch einen Ausflug in die reizvolle Umgebung be-
inhaltet, so wird fiir alle Teilnehmer klar sein, dass die Vortrédge Uber
die Produkte der Firma und die Ansprachen leitender Mitarbeiter vor
allem die Verkaufer motivieren sollen, sich fur die Firma und ihre
Produkte weiterhin einzusetzen.

Sowohi aus ethischen als auch aus 6konomischen Griinden abzu-
lehnen sind jedoch soiche Konferenzen, bei denen der Konferenz-
leiter den Teiinehmern vorspiegelt, er sei an einer offenen Pro-
blemsldsungsdiskussion interessiert, in Wahrheit aber nur durch
geschickte Manéver die Teilnehmer seine langst getroffene Ent-
scheidung noch einmal selbst «finden» lassen will (vgl. dazu die
Ausfiihrungen unter 5.112).

Gehen Sie auf die Bediirfnisse der Teilnehmer ein! Als weitgehend
ubereinstimmende Grundbediirfnisse sind u. a. zu beriicksichtigen
(vgl. ausfuhrlicher Abschnitt 3.11):

Bediirfnis nach Sicherheit — sagen Sie immer die Wahrheit; man
muss sich auf Sie verlassen kénnen!
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Bedurfnis nach Zugehdrigkeit und Geselligkeit — betonen Sie Ge-
meinsamkeiten!

Bediirfnis nach Anerkennung (Selbstachtung und Ansehen (Gel-
tungsbedirfnis) — loben Sie!

Bediirfnis nach Selbstandigkeit und Freiheit bzw. nach Unabhén-
gigkeit von und Kontrolle iiber andere — lassen Sie die Teilnehmer
die Losung erarbeiten, geben Sie Entscheidungsspielraum bzw.
Wahlmégiichkeiten!

Stellen Sie positive Folgen heraus (Belohnungsaspekt) oder
zeigen Sie mogliche negative Folgen (Bestrafungsaspekt)!

Spielen Sie nie falsch!

Machen Sie deutlich, ob Sie wirklich noch offen fiir eine Losung sind
und deshalb eine Problemldsungskonferenz durchfihren wollen,
ob es ihnen lediglich um eine Information geht, ob Sie die Teilneh-
mer fiir eine bestimmte Sache gewinnen wollen, oder ob es sich gar
um eine Anweisung handelt, die lediglich auszufihren ist!

1.23 Konfrontationskonferenz

Die Konfrontationskonferenz wird durch eine Konflikt- oder Kon-
kurrenzsituation gepragt.+ Das zeigt sich am krassesten bei solchen
Situationen, die spieltheoretisch als Nullsummenspiel definiert
sind:5 Die Gewinnsumme ist konstant; die eine Partei kann nur das
gewinnen, was die andere verliert. Diese Situation wird deshalb
auch als «win-loose» (Gewinn/Verlust)-Situation gekennzeich-
net.s

Beispiel: Politische Konferenzen, in denen es um Besitzanspriiche
geht. Verhandlungen mit Lieferanten, Tarifpartnern usw.

Konfiikte sollten systemkonform gehandhabt werden. In politischen
Systemen mogen Formen des Bluffs, der Drohung und der Erpres-
sung teilweise durchaus erfolgreich sein; innerhalb des «sozio-

4 Vgl. Kirsch, D. (1977), Bd. 3, S. 61ff.
5 Vgl. z. B. die kurze Ubersicht bei Kirsch (1977), Bd. 3, S. 63f.
6 Blake/Shepard/Mouton (1974), bes. S. 34ff.
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konferenzen

6konomischen Systems» des Unternehmens, des Betriebs, der Ver-
waltung usw. wirken diese Formen zerstorerisch und sind durch
geeignetere Spielregeln zu ersetzen. Gordon? spricht in diesem Zu-
sammenhang vom «nur-Gewinner-Spiel», also einem Spiel, bei dem
es keine Verlierer gibt (vgl. Abschnitt 2.53 und 3.12 bis 3.232).

Viele Problemlésungskonferenzen werden allerdings durch fehler-
hafte Konferenztechnik und durch Hilflosigkeit vor allem des Leiters
ganz unnétigerweise zu Konfrontationskonferenzen.8 Fille, bei de-
nen die Teilnehmer Konflikte wahrnehmen, ohne dass tatséchlich
Konfliktbedingungen (knappe Mittel, Machtstreben, unterschiedli-
che Ziele/Interessen) vorliegen, werden auch als «semantische»
Konflikte bezeichnet; sie beruhen eben auf Missverstandnissen.?
Dadurch wird die Effizienz der Konferenz geschmalert und das emo-
tionale Klima vergiftet; und das wirkt sich dann negativ auf andere
Prozesse im Unternehmen aus. Vordergrindig erscheinen alizuoft
bestimmte charakterliche Eigenschaften einzelner Konferenzteil-
nehmer (uneinsichtig, boswillig, Vielredner usw.1?) als Ursache fir
den unerfreulichen Konferenzverlauf', wiahrend in Wahrheit die
Unkenntnis dariiber, wie man Konferenzen erfolgreich moderiert, zu
solchen unerwlinschten Ergebnissen fuhrt.

1.24 Problemldsungskonferenz

Die Problemlésungskonferenz schliesslich ist durch eine «koopera-
tive soziale Situation»12 bestimmt, die nach strenger Definition dann
gegeben ist, «<wenn das Ziel jedes Individuums nur erreicht werden
kann, falls alle anderen Individuen ihr Ziel ebenfalls erreichen».'3
Wie oben erwihnt, stellen diese Formen sogenannte Idealtypen dar,
wie sie in praxi selten in Reinkultur auftreten. Vielmehr verwischen
sich die Grenzen der Konferenz- oder Sitzungstypen im betriebli-
chen Alltag. Ausschlaggebend ist, welchem Konferenztyp die jewei-
lige Situation am ehesten entspricht.

7 Gordon (1977); (1979).

8 Vgl. hierzu Im einzelnen z. B. die Analyse und Fallschilderungen bei
Blake/Shepard/Mouton (1974}

9 vgl. Pondy (1967), S. 301.

10 vgl. z. B. Goossens (1969), S. 111ff.

11 Vgl. Blake/Shepard/Mouton (1974), S. 341f.

12 Tirk (1973), S. 311, M. Deutsch zitierend. Kirsch (1977), Bd. 3, S. 611f.

13 Turk, ebd.
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Neben den erwihnen Informations- bzw. Motivations-Konferenzen
sollte die Mehrzahl aller Besprechungen, Sitzungen, Konferenzen —
im folgenden der Kiirze wegen synonym Konferenzen genannt — in
Unternehmungen und Verwaltungen von der Sache her dem Typ
Problemlésungskonferenz entsprechen: Es geht in der Regel
darum, ein gemeinsames Unternehmens- oder Abteilungsziel da-
durch zu erreichen bzw. eine gemeinsame Aufgabe zu bewéltigen,
indem alle an der Konferenz Beteiligten Lésungsbeitrdge zur Uber-
windung von Hindernissen beisteuern. Zwar haben die Beteiligten
oft unterschiedliche — auch gegensatzliche — Interessen, die Situa-
tion gleicht aber selten dem «Nullsummenspiel», vielmehr kann in
der Regel der zu verteilende Kuchen durch die individuellen Bei-
trage vermehrt werden, so dass alle profitieren.

Die folgenden Ausfiihrungen beziehen sich in erster Linie auf den
Typ Problemldsungskonferenz, weil diese nicht nur einen grossen
Zeitanteil am gesamten Konferenzwesen in Betrieb und Verwaltung
haben, sondern weil sie auch hohe Anforderungen an das Konfe-
renzmanagement stellen.

1.3 Drei Aspekte der Konferenz

Der intellektuelle, der (sozial-)psychologische und der organisato-
risch-handwerkliche Aspekt

Die Faktoren oder Bedingungen vergleichsweise erfolgreicher Kon-
terenzen konnen zu drei Bedingungsfeldern zusammengefasst und
damit ubersichtlicher gemacht werden. Im weiteren Verlauf dieser
Arbeit werden die einzelnen Bestandteile der Felder genauer erklart.

19



Abbildung 3: Die drei Aspekte der Konferenz

1. Der
intellektuelle
Aspekt

2. Der
(sozial-) psychologische
Aspekt

Beziehungen zwischen

Besprechungsteilnehmern

— Bedurfnisse, Motivation

— funktionales, dysfunktionales
Verhalten

— Fuhrung, Macht, EinfluB

usw.

— Problemlésungsphasen

— Analytische und kreative
Problemlésungstechniken

UsSwW.

3. Der
organisatorisch-
handwerkliche
Aspekt

Raum, Sitzordnung
GroB-, Kleingruppen
Visualisierung
Pausen

usw.

[
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2 Der intellektuelle Aspekt von
Konferenzen (Methoden)

2.1 Phasen des Problemiésungsprozesses

Mit den folgenden Ausfiihrungen Uber Problemlésungsphasen soll
weder der Freude am «Systematisieren» als Selbstzweck noch der
Wiederholung einer schon bekannten, aber in der taglichen Mana-
gementpraxis wenig hilfreichen, Theorie Raum gegeben werden.
Die gedankliche Trennung des ProblemlGsungsprozesses in ein-
zelne Phasen ist vielmehr deshalb sinnvoll und von praktischem
Nutzen, weil — wie wir noch sehen werden — in jeder dieser Phasen
bestimmte Spielregein, Methoden, Techniken besonders erfolgs-
wirksam sind und die meisten Schwierigkeiten in Konferenzen da-
durch entstehen, dass sich die Teilnehmer gedanklich in verschie-
denen Phasen befinden. Das fiihrt dann zu Missverstandnissen,
Unverstandnis, Orientierungslosigkeit, dies wieder zu Unzufrieden-
heit, Arger, Resignation usw., was nicht gerade geeignet ist, ent-
standene Missverstandnisse zu beseitigen. So wird dieser circulus
vitiosus, dieser Teufelskreis, noch beschleunigt.

Die Frage, ob Menschen bei der Lasung von Problemen? bestimmte
typische Denkschritte vollziehen oder, anders ausgedrickt, ob be-
stimmte charakteristische Phasen innerhalb eines soichen Denk-,
Planungs- oder Entscheidungsprozesses? zu beobachten sind,
wurde schon oft untersucht. Das angeblich friheste Phasenschema
soll von Dewey? stammen:

1 Eine allgemeine Definition fur «Problem», der wir uns anschliessen kon-
nen, geben z. B. Newell/Shaw/Simon (zitiert bei Brauchtin (1977), S. 16):
«Ein Problem existiert, wenn ein Problemiéser ein bestimmtes Ergebnis
oder einen bestimmten Zustand wiinscht, aber noch nicht gleich weiss,
wie er das erreicht». (Ubersetzung von mir).

2 Die Begriffe werden hier synonym gebraucht. Im Gegensatz zu der ge-
brauchlichen Aufteilung in Planung, Entscheidung, Realisation, Kontrolle,
kann Planung auch als eine besondere Art von Entscheidungsprozess an-
gesehen werden. Vgl. z. B. Kirsch (1975); ders. (1977), S. 701f.

3 Dewey (1910), S. 72, zitiert bei Joost (1978). Dort sowie bei Brauchlin
(1977), S. 27f. zusammenfassende Ubersichten uber Stufenschemata des
Problemldsens.
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Man begegnet einer Schwierigkeit,

. sie wird lokalisiert und prazisiert,

. Ansatz einer moglichen Ldsung,

logische Entwicklung der Konsequenzen des Ansatzes und
weitere Beobachtung und experimentelles Vorgehen.

Gagné* unterscheidet die Phasen:

1. Feststellung des Problems

2. Definition des Problems durch Unterscheidung wesentlicher
Merkmale

3. Suchen und Formulieren von Hypothesen

4. Veritizierung der Losung.

N

Unserem eigenen unten darzustellenden Phasenschema sehr nahe
kommt das von Brim et al.:8

. ldentifizierung des Problems

. Erlangung erforderlicher Informationen

. Entwicklung méglicher Losungen

. Bewertung dieser Lésungen

Auswahl einer Strategie fur die Durchfihrung

. Tatséchliche Durchfuhrung einer Handlung sowie nachfolgen-
des Lernen und Revision.

ONAWN =

Es sei noch einmal betont: Es geht uns nicht um theoretische Dis-
kus_'.sno'nen, sondern um ein theoretisches Geriist, das uns in unseren
alitaglichen Konferenzen helfen kann, Gberflissige Desorientierun-
gen und Missverstiandnisse unter den Teilnehmern zu vermeiden
und den unterschiedlichen Phasen des Problemidsungsprozesses
eptsprechende Methoden und Techniken anzuwenden. Dadurch
wird erstens der Zeitverschwendung durch Aneinander-Vorbeire-
den vorgebeugt, zweitens wird die Qualitit der Besprechungser-

gebnisse6 und drittens die Akzeptanz der Beschliisse bei den Betei-
ligten erhoht.

4 Gagné, R. M. (1966), S. 1271f., zitiert bei Kirsch (1977), B
. ¢ , 8. . ,Bd.1,8.73.
5 7B:;'lm/Glass/l.avm/G(x)dman (1962), S. 9, zitiert bei Kirsch (1977), Bd. 1, S.
6 V§I. z. B. die Untersuchungen von Maier und Maier (1957 ie U
8.d ! , wo die Uberle-
genheit einer §truktunerten Diskussion (systematische) Zerlegung des
Problems in Teilprobleme) tber «freie Diskussion» nachgewiesen wird.
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Nach meiner Erfahrung hat sich die Einteilung des Probleml6-
sungsprozesses in folgende Schritte bewahrt:

Abbildung 4: Ubersicht iber Problemidsungsphasen

Schritte des Problemiésungs-
prozesses/ Problemldsungs-
phasen

Typische Fragen zur Kennzeichnung
der Problemldsungsphasen

1. Problemanalyse/ Situations-
analyse

Betrachtung des Problems von ver-

schiedenen Seiten her; Beschrei-

bung des Problems; Sammlung

von Informationen

— worum geht es eigentlich?

_ wie kann man das Problem, die Auf-
gabe beschreiben?

— welche Hintergriinde miissen wir
kennen?

— welche personlichen Interessen
spielen eine Rolle?

2. Problemdefinition
vorlaufig abschliessende Formulie-
rung des Problems in einem Satz

— mit welchem Teilproblem wollen
wir uns jetzt beschiftigen?

— mit welcher genauen Fragestellung
befassen wir uns im weiteren Ver-
lauf unserer Besprechung?

3. Suchphase
Entwickiung von Lésungsansatzen
zum definierten Problem

— gibt es Lésungsansétze?
— hat jemand eine Idee?

4a. Bewertungsphase

Bewertung der entwickelten Alter-
nativen; Auswahl einer Losung;
Entwickiung eines Konzeptes an-
hand von Bewertungskriterien

_ anhand welcher Kriterien sind die
Lésungsalternativen zu bewerten?

— welche Vor- und Nachteile haben
die vorgeschlagenen Losungen?

4b. Entscheidungsphase

_ fiir welche Losung sollen wir uns
entscheiden?

5. Aktionsplan
Umsetzung des Besprechungs-
ergebnisses in Handlungen

— wer macht was bis wann?

6. Kontroliplan

Planung von Kontroll-/Messinstru-
menten, um die Einhaltung des
Aktionsplans zu kontrollieren

— was geschieht bei Abweichungen
von unseren Beschlissen?

— wer sorgt fur die Einhaltung/Ober-
wachung?
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Erlauterungen zu den Schritten des Problemldsungsprozesses/
Problemiésungsphasen:

Wenn Sie Konferenzen, in denen es um Problemlésungen in dem
von uns oben beschriebenen Sinne geht, einmal auf Tonband auf-
nehmen, so werden Sie mit hoher Wahrscheinlichkeit beim Abspie-
len folgende Beobachtungen machen kénnen:

1. Ansatzweise sind einige — meist nicht alle — Problemlésungspha-
sen, durch die in der Ubersicht wiedergegebenen Fragen ge-
kennzeichnet, erkennbar.

2. Einige Phasen, in konventionellen Konferenzen die Phasen der
Problemanalyse und der Bewertung, nehmen besonders viel Zeit
in Anspruch.

3. Das Gespréch springt sehr oft von einer Phase zur anderen: Ge-
rade noch hat man sich mit der Bewertung eines Lésungsansat-
zes beschaftigt («...wir sollten aber auch an die Kosten den-
ken...» oder «...das hitte aber den Nachteil .. .»), war also in der
Bewertungsphase, da meint jemand: «Aber das ist doch gar nicht
unser Problem», lenkt damit auf die Phase der Problemdefinition,
woran sich meistens eine erneute Problemanalysephase an-
schliesst, aus der sich gleich wieder neue Ideen (Suchphase), de-
ren Kritik (Bewertungsphase) und Vorschlage zur Durchfiihrung
(Aktionsplan) anschlieBen kénnen. Die Teilnehmer springen also
in der Regel «wild» hin und her.?

Schpn hie(sei aber deutlich gemacht, dass das Wechseln — auch das
Zurickspringen oder Auslassen - von Phasen durchaus sinnvoll
und zweckmissig sein kann und daB das vorgestellte Phasen-
schema keinesfalls suggerieren soll, daB man in jeder Konferenz in
schoner Reihenfolge alle Phasen von der Problemanalyse bis zum

7 Indiesem Zusammenhang istauch das Ergebnis einer empirischen Unter-
suchung von Witte (1968), S. 625 ff. interessant, demzufolge die angenom-
mene Phasenaufteilung bei der Planung neu einzufiihrender EDV-Ania-
gen in der Wirklichkeit nicht vorgefunden wurde. Vgl. auch die
Untersgchung und Ubersicht bisheriger empirischer Forschungen zu
strategisc_:hen Entscheidungen bei Mintzberg/Raisinghani/Théorét
(1 976). Die dort gefundenen abweichenden Prozessstrukturen beziehen
sich aber auf komplexe, strategische Entscheidungen und nicht auf die

uns hier interessierenden kurzfristigen Entscheidungsprozesse im Rah-
men eines Meetings.
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Kontrollplan durchzugehen habe. Von entscheidender Bedeutung
ist vielmehr,

1. dassjeder Teilnehmer der Konferenz weiss, dass es unterschied-
liche Problemldsungs- und damit eben Diskussions- oder Denk-
phasen gibt,

2. dass in diesen Phasen unterschiedliche Spielregeln, Techniken,
Methoden angewendet werden, und

3. dass jeder Teilnehmer weiss, in welcher Phase sich die Gruppe
zu jedem Zeitpunkt des Gesprachs befindet.

Es gibt beispielsweise Zusammenkuinfte, Besprechungen, Konfe-
renzen, Teamsitzungen, oder wie auch immer solche Gruppenbil-
dungen genannt werden, deren Aufgabe es ist, lediglich aus vorher
entwickelten Alternativen die bestgeeignete auszuwahien. In dieser
Sitzung wiirde man also normalerweise mit einer kurzen Phase der
Problemdefinition («mit welcher Fragestellung haben wir uns heute
zu befassen»?) beginnen, um sich anschliessend gleich der Bewer-
tungsphase zuzuwenden (Vor- und Nachteile usw.). Es kann sich
dann als notwendig erweisen, erst einmal nach Kriterien zur Bewer-
tung der vorgegebenen Alternativen zu suchen, so dass der Be-
sprechungsleiter eine kurze Suchphase einschalten konnte («wel-
che Kriterien kénnten wir bei unserer Bewertung heranziehen»?).

Andere Sitzungen - z. B. solche von sogenannten kreativen Teams
—vollziehen oft nur die Phasen Problemanalyse und Problemdefini-
tion und — sehr ausgedehnt — die Suchphase (Entwickiung neuer
Losungsanséatze) und brechen dann ab, weil es nicht in ihre Zustan-
digkeit fallt, eine Entscheidung iber die entwickeiten Lésungsan-
satze zu féllen. Es kann aber auch zweckmaissig sein, dass diese
Teams auch noch eine Bewertungsphase anhingen, etwa, um aus
der Fiille unzusammenhéangender Losungssplitter mehrere ent-
scheidungstfahige Konzepte zu zimmern.

Es gibt, um ein letztes Beispiel zu nennen, auch Konferenzen, die es
sich zur Aufgabe machen, lediglich das Problem zu analysieren, so
dass sich die Diskussion bzw. die Gesprachsbeitrage nur in Phase
1: Problemanalyse bewegen.

In der Realitét sind sich die Teilnehmer dieser Phasen nicht bewusst.
Da Denkprozesse unsichtbar sind und es so lange bleiben, wie sie
nicht z. B. anhand von Tafeln, Flip-charts, Overhead-Projektoren
sichtbar gemacht werden, bewegen sich die einzelnen Teilnehmer
gedanklich in unterschiedlichen Phasen, ohne dies zu wissen.
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Fallbeispiel 1:
Missverstiand-
nisse durch
Unklarheit
iiber die
Konferenz-
phase

Ubung

Nehmen wir das letzte Beispiel: Die Konferenz hat es sich zur Auf-
gabe gemacht, in der heutigen Sitzung lediglich das Problem zu
analysieren. Was passiert, wenn diese Aufgabenstellung nicht fir
alle von vornherein ganz klargemacht wurde, wenn etwa nur als
Thema festgelegt war: «Kundenreklamationen»?

Es wird regelmissig dazu kommen, dass, je nach Interessenlage,
Betroffenheit, verdeckten Schuldgefiihlen, die Teilnehmer in unter-
schiedlichen Problemlsungsphasen operieren, aneinander vor-
beireden, wiitend werden, sich gegenseitig vorschlagen, beim
Themazu bleiben (das ist ein Angriff auf die Logik des anderen, den
dieser bei ndchster Gelegenheit erwidert!) und schliesslich das
Thema wirklich aus den Augen verlieren, weil sie nur noch mit zwi-
schenmenschlichen Problemen beschiftigt sind.

Wahrend namlich Teilnehmer X informationen zum Thema Kunden-
reklamationen sammeln mochte (Problemanalyse), stellt Y klar, dass
die damals eingeflhrte Produktanderung - wie er immer deutlich
zum Ausdruck gebracht habe, er sei aber nicht gehért worden —
zwangslaufig zu vermehrten Reklamationen fiihren musste (neue
Themenstellung: «Welche Ursachen fuhren zu vermehrien Kunden-
reklamationen»?) und er schlagt vor, endlich das Teil a durch ein
teureres aber zuverldssigeres Teil b zu ersetzen (Suchphase: Lo-
sungsvorschlag). Daraufhin meint Teilnehmer Z, Teil b wiirde keine
Besserung des Problems bringen (Bewertungsphase) und Konfe-
renzleiter L gibtzu bedenken, dass man auch den Aspekt der Liefer-
fristiberschreitungen nicht vergessen dirfe (Problemanalyse:
Worum geht es eigentlich?).

Nehmen Sie eine hrer nachsten Konferenzen auf Tonband auf. Ach-
ten Sie beim Abspielen auf folgendes: Welcher Phase ist der jewei-
lige Konferenzbeitrag zuzuordnen? Machen Sie ein Kreuz (X)inder
jeweiligen Phasenzeile und in der zugehérigen Zeitspailte!

Abbildung 5: Koordinatensystem fiir die Verlaufsanalyse einer Konferenz

Problem-

analyse .___\ A
Problem- \\

definition

\
Suchphase \ / \
\

Bewertungs- v
phase

Entschei-
dungsphase

Aktionsplan

KontroHlplan

t
930 935 940 945 950 9.55 1000 ... (Uhrzeit)

2.2 Die Problemanalyse
2.21 Charakterisierung der Problemanalyse

In der Regel wird ein Tagesordnungspunkt (TOP) in Konferenzen Komplexe,
zunéachst mit einem Stichwort, mit noch sehr vagen Uberschriften, schlecht
vorher angekiindigt, oder zu Beginn oder wiahrend der Konferenz  strukturierte
angesprochen. Da wir es in der Wirtschafts- und Verwaltungspraxis Tagesord-
Uberwiegend mit komplexen oder schlecht strukturierten Fragestel- nungspunkte
lungen bzw. Problemen zu tun haben, fir die es nicht einen einzigen

optimalen Losungsweg, sondern viele mogliche Annaherungs!é-

sungen gibts, muss diese komplexe Situation erst einmal von ver-

schiedenen Seiten beleuchtet werden, missen Informationen zu-
sammengetragen werden, die — die weiterhin komplexe -

Fragestellung deutlicher, klarer werden lasst. In der Regel ist es

sinnvoll, nur bestimmte Teilfragen, Teilprobleme und nicht das

ganze Problem in einer meist mit knapper Zeit von einigen wenigen
Viertelstunden bemessenen Konferenz anzugehen. Die Problem-

analyse liefert dann zunéchst Hinweise dariber, in welche Unter-

probleme das Gesamtthema aufgeteilt werden kann.

8 Vgl. z. B. die Problem-Typologie bei Brauchlin (1977), S. 19.
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Beziehungen
zwischen
Unterthemen

Experten-Rolle

Abbildung 6: Beziehungen zwischen Teilprobiemen bzw. Untersituationen

Die Bgziehungen zwischen diesen Unterthemen kénnen dabei u. a.
als Teilmengen {a zu b), als sich teilweise Giberschneidend (Schnitt-

mengen) wie z. B. ¢ zu a, oder als hierarchisch dependent charakte-
risiert werden (c — d = ?),

In der Phase der Problemanalyse kommen die sog. Experten, also
Teilnehmer mit besonders reichhaltigem themenbezogenen Wis-
sen, mogiichst ausgiebig zu Wort. Die Problemanalyse wird — vor-
laufig - abgeschlossen, wenn der Eindruck vorherrscht, dass alle
Teilnehmer das Problem verstanden haben.

2.22 Spezielle Denkmethode in der Phase Problemanalyse:
Situationsanalyse

Kepner/Tregoe® empfehlen zur ersten Annadherung an eine kom-
plexe Fragestellung eine systematische «Situationsanalyse»: Kom-
plexe Situationen sind zunichst in Untersituationen zu unterglie-
dern, auf Abhéngigkeiten hin zu untersuchen (ist etwa Untersitua-

9 Kepner/Tregoe (1967).
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tion a die mogliche Ursache fiir Untersituation b?) und aus der
Schéatzung von Dringlichkeit (Zeitaspekt) und Bedeutung (Kosten/
Nutzen-Aspekt) der jeweiligen Untersituation eine Prioritédtenliste
zu erstellen. Die weitere Vorgehensweise wird dann von dem Situa-
tionstyp bestimmt. Sie unterscheiden drei:

1. Es handelt sich um die Abweichung eines Ist- vom Sollzustand,
deren Ursache noch unbekannt ist, zur Lésung des Problems
aber herausgefunden werden soll. Diese Situation wird dann als
«Problem» bezeichnet, die diesem Situationstyp gemisse ge-
dankliche Bearbeitung wire die «Problemanalyse», bei der mit
bestimmten »Prozessfragen» das Problem zunachst beschrie-
ben, eingegrenzt und mégliche Ursachen herausfiltriert und nach
Wahrscheinlichkeit iberprift werden.

2. Es handelt sich um die notwendige Wah! zwischen verschiede-
nen Alternativen. Diese Situation wird als «<Entscheidungssache»
definiert. Auch hier wird eine bestimmte Vorgehensweise'9, die
zu rationaler Entscheidung fuhren soll, vorgeschlagen.

3. Es handelt sich um einen «Plan», der durchgefiihrt werden soll.
Der entsprechende Denkprozess heisst dann «Analyse potentiel-
ler Probleme», die in Analogie zur Problemanalyse fir zukinftige,
magliche Ereignisse durchgefihrt wird."

Bei Brauchlin'2findet sich eine ausfuhrliche Anleitung fir die «hier-
archische Problemzerlegung»: «...ein als ganzes aufgefasstes Pro-
blem lasse sich in einander tber-, neben- und untergeordnete Teil-
probleme auflésen». Bildlich gesprochen: «Der Wald wird in
einzelne Baume aufgeldst, die Stadt in Quartiere, die sich weiter un-
tergliedern lassen». Als Grundséitze der Problemzerlegung werden
dort u. a. genannt

— moglichst geringe Beziehungen zwischen den Teilproblemen

— nicht zu viele Teilprobleme auf derselben Ebene (es wird zwi-
schen a. Handlungs-, b. Verbindungs- und c. Entscheidungs-
ebene unterschieden).

10 Diese werden wir bei der Erlauterung der «Bewertungsphase» spéter
wieder aufgreifen.

11 Vgl. siehe oben

12 Brauchlin (1977), 8. 771i.
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23 Die Problemdefinition
2.31 Charakterisierung der Problemdefinition

An die Problemanalyse schiiesst sich die Problemdefinition, also die
neue qumulierung des Problems oder desjenigen Problemaspekts
an, der im weiteren Verlauf der aktuellen Konferenz behandelt wer-
den soill.

Sinn dieser besonderen Abhebung von der vorausgegangenen
PI_1ase der Problemanalyse ist u. a. auch, dass wirklich sichergestellt
wmd, dass alle Teilnehmer im nachfolgenden Gesprach uber die
gleiche Sache reden, Uiber ein Thema also, iiber das sich alle geei-
nigt haben!

E§ kommtalso nichtso sehr auf die «richtige» Problemdefinition an,
die es bei komplexen Problemen auch gar nicht geben kann, son-
dern auf die gemeinsame Problemdefinition, auf die sich alle fest-
gglegt haben. Am besten wird diese Definition in einem Satz fir alle
glchtbaraufgeschrieben, und die Konferenz geht erst dann gedank-
lich weiter, wenn fiir alle klar ist, dass die angeschriebene Problem-
definition von nun an der Gesprachsgegenstand ist.

Upterbleibt diese Einigung auf einen Themen-/Problemaspekt, so
wird mit hoher Wahrscheinlichkeit die Konferenz an Zigigkeit und
Fruchtt?arkeit verlieren, weil bei unausgesprochenen unterschiedli-
chen Slghtweisen des Problems und unterschiedlichen Vorstellun-
gen darilber, was das eigentliche Thema sei, die Teilnehmer anein-
ander vorbeireden. Meist kommt dies erst nach langerem
Konferenzverlauf zum Ausdruck, indem etwa ein Teilnehmer be-
merkt: «D_as ist doch gar nicht unser Problem» und seine eigene
Problemsicht anschliesst, die aber ebenfalls auf Widerspruch stoBt,
was zu allgemeiner Verwirrung und zu gegenseitigen personlichen
—wenn auch teilweise unausgesprochenen — Vorwiirfen fiihrt: «Der
ist nicht beim Thema, der stért nur den Ablauf, der will seine eigene
Meinung durchsetzen» usw.

Aus der Erkenntnis, dgss (1) meist komplexe Probleme Gegenstand
unserer li(onferenzen in Wirtschaft und Verwaltung sind und (2) daB
jeder Teilnehmer seine individuelle Sichtweise des Problems hat,

die' mehr odgr weniger von derjenigen der Ubrigen Teilnehmer ab-
weicht, ist die Regel abzuleiten:

«Halten Sie sich nicht zulange in den Phasen
Problemanalyse und Problemdefinition aufs.

Abbildung 7: Unterschiedliche Problemsicht einzelner Konferenzteilnehmer

Erfahrungsgemass tendieren viele Konferenzgruppen dazu, sich bei
der Problemanalyse in Details zu verlieren und «stundenlang» tber
die «richtige» Problemdefinition zu debattieren.’® Zur Suche nach
Losungsmaoglichkeiten kommt es erst gar nicht. Verstérkt wird diese
Tendenz dann, wenn unterschiedliche personliche Interessen,
emotionale Bindungen mit dem Tagesordnungspunkt verbunden
sind, die — aus welchen Grinden auch immer — nicht offengelegt
werden. Aus —eventuell unbewusster — Angst davor, daf3 die eigenen
Interessen von den anderen nicht ausreichend bericksichtigt wer-
den kdnnten und/oder dass durch die Fragestellung «warum ist das
Problem entstanden»? sie in eine Verteidigungs- oder Rechtferti-
gungssituation gedrangt werden kénnten, versuchen die Teilneh-
mer, moglichst schon bei der Problemanalyse das Problem so dar-
zustellen und zu beschreiben, dass man ihnen keine Fehler in der
Vergangenheit vorwerfen kann und dass sich moglichst schon von
alleine der eigene favorisierte Losungsansatz anbietet. (Natirlich ist
die Auspragung solcher Angste nicht nur von der Art der Konferenz-
handhabung, sondern auch von anderen Persénlichkeits- und or-

13 Dies kann auch Ausdruck von Entscheidungsunfahigkeit der Gruppe,
diese wiederum auf ganz unterschiedliche Faktoren zuriickzufiihren
sein, wie z. B.: unausgesprochene Angst vor irgendwelchen Folgen, un-
zureichende Entscheidungsmechanismen usw. Vgl. z. B. Antons (1974),
S. 14511,
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ganisationalen Faktoren abhangig, insbesondere von dem im Un-
ternehmen praktizierten Fiihrungsstil. Vgl. unsere Ausfiihrungen im
nachsten Abschnitt.

Andererseits besteht die Gefahr, dass die Problemanalyse zu ober-
flachlich vorgenommen wird und die Problemdefinition ganzlich
unterbleibt, in der — meist irrigen — Annahme, wie sich spéter her-

ausstellt, alle hatten das gleiche Problemverstandnis, redeten uber
dasselbe Thema!

2.32 Spezielle Denktechnik in der Phase Problem
definition: Problemneudefinition

Iq der _Phase der Problemdefinition hat sich nach meiner Erfahrung
eine einfache Technik als sehr niitzlich erwiesen: die Technik der
Problemneudefinition. Sie beinhaltet, dass das anstehende Pro-
blem/Thema mit verschiedenen Fragesitzen erfasst wird, die alle
mit der — in die Zukunft weisenden und Lésungsansétze provozie-
renden - Fragestellung beginnen sollten: «Wie kann ich erreichen,
dass..:». Diese Fragesitze, mit denen im Grunde das Problem aus
verschiedenen Richtungen betrachtet wird, werden aufgeschrie-
ben. Anschliessend kann sich die Konferenz z. B. mittels der Punkt-
bewertung (etwa: jeder Teilnehmer markiert mit drei zu vergeben-
dep Punkten die Definition seiner Wahl) fir eine einzelne oder eine
Reihenfolge von Problemdefinitionen entscheiden.

Beispiel: Der Tagesordnungspunkt hiess: Diebstahle in unserem
Bgtneb. [\lachdem das Problem analysiert worden ist, d. h. Fakten,
Hintergriinde, personliche Interessen bekannt sind, wenden die
Konferenzteilnehmer die Technik der Problemneudefi'nition an. Der
Konferenzleiter schreibt die Formulierungen der Teilnehmer auf ei-
nen grossen, fir alle sichtbaren Bogen Papier:

«Wie kann ich erreichen, dass die Versuchung, zu stehlen geringer
wird»? '

:’Wie;(ann ich erreichen, dass die Diebstahlskontrollen besser wer-
en»?

«Wie kann ich erreichen, daB die Motivation Di 4
nnatn » Diebstahle zu begehen,
Die Kc_mferenzgruppe entscheidet sich nun mittels Punktvergabe
oder einfacher Abstimmung oder auf Vorschlag des Leiters fiir eine

einzelne oder eine bestimmte Reihenfolge von Probi initi
die dann weiter behandelt werden. smdefinitionen,
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2.4 Die Suchphase

2.41 Charakterisierung der Suchphase

Besprechungen ohne bewusste Suchphase sind verdéchtig! Es be-
steht der Verdacht, dass das Potential der Beteiligten verschwendet
wird, dass man sich mit suboptimalen Lésungen zufriedengibt. Viele
konventionell gefiihrte Konferenzen leiden darunter, dass infolge
des Konferenzklimas bzw. der Konferenzleitung nur wenige, schon
gar keine unkonventionellen Losungsansatze produziert werden,
und das aus gutem Grunde: Wer 6fters die Erfahrung machen mus-
ste, dass die anderen Konferenzteilnehmer ohne Zégern (ber den
eigenen Lésungsansatz herfallen, ihn kritisch auseinandernehmen
—alles naturlich in guter Absicht und «rein sachlich» —der wird, nach
den bestehenden Lerngesetzen, dieses Verhalten in Zukunft weni-
ger haufig zeigen, d. h. er wird mit Lésungsvorschligen vorsichtiger
sein.

In der Suchphase gelten einige einfache, aber wichtige Spieiregein,
die es unbedingt einzuhalten gilt:

Spielregel 1: Kritik ist absolut verboten! (Prinzip des aufgeschobe-
nen Urteils).

In der Suchphase sollen moglichst viele Lésungs ansitze, keine aus-
gearbeiteten, fehlerlosen Entwirfe gesammelt werden. Es ist
selbstverstandlich, dass jeder Losungsansatz Schwachstellen hat,
die leicht zu kritisieren sind.’* Mit dieser Schwachstellen-Analytik
sollen die Teilnehmer aber wahrend der Suchphase, die je nach
Zweckmassigkeit finf Minuten oder mehr als eine Stunde dauern
kann, zuriickhalten, sie sollen ihr Urteil fiir eine spétere Bewer-
tungsphase aufheben.

Mit dieser Regel wird erreicht, dass auch unvollkommene, unkon-
ventionelle Losungsanséatze straffrei produziert werden kénnen.
Keine Kritik bedeutet hierbei z. B. auch keine besondere Hervorhe-
bung bestimmter Vorschliage, etwa: «Diesen Ansatz finde ich be-
sonders interessant. . .», weil das eine Herabsetzung der nicht-belo-
bigten Ansédtze mit einschliesst und die ldeenproduktion in eine
bestimmte Richtung ausrichten und damit verengen kann.

14 vgl. 0. V.: Zwanzig Tips, Ideen zu killen (1975).
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Damit verbunden ist eine zweite Regel:
Spielregel 2: Ideen anderer aufgreifen, nicht angreifen!

Die Beherzigung dieser Rege! wird nicht nur die Ideenproduktion
fruchtbarer machen, sondern sich auch sehr gunstig auf das allge-
meine Konferenzklima auswirken. Freude an gemeinsamer
schopferischer Arbeit kommt auf im Gegensatz zu den feindlichen,
destruktiven Gefihlen, die durch vorschnelle Kritik anderer an der
eigenen Idee (die immer auch ein Stiick des Produzenten selbst ist!)
entstehen.

Die Regel zielt also darauf ab, Ansitze anderer Konferenzmitglieder

weiter zu entwickeln, sich von ihnen zu eigenen Vorstellungen anre-
gen zu lassen.

In den meisten Konferenzen ist es sinnvoll, nicht nur eine, sondern
mehrere Suchphasen bewusst einzusetzen. Wenn die Technik der
Problemneudefinition (vgl. oben) angewendet wird, um eine oder
mehrere geeignete Problemdefinitionen zu finden, befindet man
sich in der Suchphase. Dies gilt es sich bewusst zu machen und da-
mit auch bewusst die Spielregeln einzuhalten.

Nachdem man sich in einer kurzen Bewertungsphase auf eine Pro-
blemdefinition geeinigt hat, wird man in der Regel nach Losungsan-
sétzen fur das so definierte Problem suchen, man befindet sich also
wieder in einer Suchphase. Auch im Zusammenhang mit der unten
naher beschriebenen Bewertungsphase kann die erneute Zwi-
schenschaltung einer Suchphase niitzlich sein, etwa wenn es darum

geht, Kriterien fiir die Bewertung der gefundenen Alternativen zu
suchen.

Es soll noch einmal betont werden, dass es nicht auf die schema-
tische Einhaltung der Reihenfolge des vorgeschlagenen Phasen-
schemas ankommt, als vielmehr auf die Bewusstmachung und Ver-
deutlichung fiur alle Konferenzteilnehmer, in welcher Phase man
sich im gedanklichen Prozess jeweils befindet, damit die entspre-
chenden Spielregeln von allen automatisch eingehalten werden,
damit der Denkprozess fiir alle transparent und nachvollziehbar

wird, so dass Storungen, Konflikte, Verwirrungen, vermieden wer-
den.

242 Spezielle Denktechniken in der Suchphase

2.421 Die vier grundlegenden Prinzipien

1. Entfernung vom Problem

2. Fremde Elemente mit in die Uberlegung einbeziehen
3. Aufgeschobenes Urteil

4. Nein-Barriere durchbrechen

Es gibt mittierweile eine reichhaltige Literatur, in der Techniken zur
Ideenproduktion, zur Steigerung der kreativen Produktivitat be-
schrieben werden.1s

Allen diesen — in die Hunderte gehenden — Techniken liegen im we-
sentlichen vier Prinzipien zugrunde. Im folgenden werden diese
Prinzipien kurz dargestelit, dann eine kleine Auswahl solcher Tech-
niken kurz beschrieben, die nach eigenen Erfahrungen des Verf.
ohne besonderes Training und ohne grosse inneren Widerstinde
mit gutem Erfolg eingesetzt werden kdnnen.

1. Prinzip:
Entfernung vom Problem

Dass man bisweilen vor lauter Biumen den Wald nicht mehr sieht,
ist uns allen gelaufig. Ein Huhn hinter einem Zaun lauft aufgeregt
und in standiger Wiederholung einige Schritte nach links und nach
rechts am Zaun entlang, um an das vor dem Zaun aufgestellte Futter
heranzukommen. Es bemerkt dabei nicht, dass der Zaun nach weni-
gen Metern aufhort, so dass es mihelos zum Futter gelangen
kénnte.

15 Uber die Beschreibung von Techniken hinaus haben die Partner des in-
stitutes fir angewandte Kreativitit (IAK) ein Konzept fiir kreative Pro-
blemldsungen im Team entwickelt, das massgeblichen Einfluss auf un-
sere eigene Arbeit ausgeiibt hat. Vgl. Quiske/Skirl/Spiess (1973). Als
Ubersicht Giber den gesamten Fragenkomplex der Kreativitit in der Un-
ternehmung s. Ulrich (1975). Sogenannte kreative Techniken werden z.
B. beschrieben bei: Davis/Scott (1971); Nimmergut (1972); Rohrbach
(1971); Ropohl (1972); Ulimann (1975); o. V.: Erfolg mit force-fit (1972).
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Abbildung 8: Blockierung durch mangeinde Problemdistanz

=

Man spricht in dem Zusammenhang mit dem Prinzip der Entfernung
vom Problem auch von der sogenannten Blickfelderweiterung.
Durch die Loslésung von der aktuellen, konkreten, eingegrenzten
Fragestellung und durch die Einbeziehung «entfernter liegender»
Gegenstande kdnnen sich neue Assoziationen, neue Kombinatio-
nen, also neue Losungsméglichkeiten bilden.

Dies kann z. B. geschehen, indem man den Tagesordnungspunkt et-
was weiter oder abstrakter formuliert: Hiess die urspriingliche Fra-
gestellung etwa: «Wie kdnnen wir die Larmbelastigung in Werkhalle
2 reduzieren?», so kénnte die neue Fragestellung lauten: «Verbes-
serung der Mensch-Maschine-Beziehungen in Werkhalle 2».

Abbildung 9: Blickfelderweiterung

2. Prinzip:
Fremde Elemente mit in die Uberlegung einbeziehen

Neue Losungen sind fast ausschliesslich neue Kombinationen be-
reits bekannter Sachverhalte. Durch Neukombination von scheinbar
unzusammenhangenden Elementen (auch Bisoziation genannt!s)
kénnen sich neue Losungsmoglichkeiten ergeben. Eine Technik,
die dieses Prinzip konsequent verfolgt, ist z. B. die sogenannte Reiz-
wortanalyse, bei der zu dem zu verbessernden Gegenstand, zu dem
zu lésenden Problem ein — moglichst gedanklich fernliegendes —
Reizwort hinzugefiugt wird, aus dem sich neue Ansétze ergeben.

Beispiel: Aus der Kombination von Filzschreiber und Stuhl ergibt
sich etwa Schreibstuhl, also eine besondere Konstruktion fiir Stiihle
in Horsalen usw.

3. Prinzip:
Aufgeschobenes Urteil

Dieses Prinzip wurde bereits von Friedrich Schiller anschaulich be-
schrieben.?

«Der Grund deiner Klagen liegt, wie mir scheint, in dem Zwang, den
dein Verstand deiner Imagination auferlegte. Ich muB hier einen Ge-
danken hinwerfen und ihn durch ein Gleichnis versinnlichen. Es
scheint nicht gut und dem Schopfungswerke der Seele nachteilig zu
sein, wenn der Verstand die zustromenden Ideen gleichsam an den
Toren schon zu scharf mustert. Eine Idee kann, isoliert betrachtet,
sehrunbetrachtlich und sehr abenteuerlich sein, aber vielleicht wird
sie durch eine, die nach ihr kommt, wichtig; vielieicht kann sie in ei-
ner gewissen Verbindung mit anderen, die vielleicht ebenso abge-
schmackt scheinen, ein sehr zweckmassiges Glied abgeben: - Alles
dies kann der Verstand nicht beurteilen, wenn er sie nicht so lange
festhalt, bis er sie in Verbindung mit diesen anderen angeschaut hat.
Bei einem schopferischen Kopfe hingegen, deucht mir, hat der Ver-
stand seine Wache von den Toren zuriickgezogen, die ldeen stiirzen
péle-méle herein, und alsdann erst {bersieht und mustert er den
grossen Haufen. — Ihr Herren Kritiker und wie ihr euch sonst nennt,
schiamt oder firchtet euch vor dem augenblicklichen, voriberge-

16 Koestler (1966).
17 Zitiert aus einer Seminarunterlage von Holliger {1972).

37

Reizwort-
analyse

Beispiel



henden Wahnwitze, der sich beiallen eigenen Schopfern findet, und
dessen langere oder kirzere Dauer den denkenden Kinstler von
dem Tréumer unterscheidet. Daher eure Klagen tber Unfruchtbar-
keit, weil ihr zu frih verwerft und zu strenge sondert.»

B_ernd_ Rohrbach'® vergleicht eine Idee, einen Losungsansatz, mit
einer jungen Pflanze, deren erstes Griin auf den ersten Blick noch
keine Entscheidung dariiber zulasst, ob diese Pflanze zu Unkraut
oder zu einer schén blihenden Blume sich entwickelt. Es gelte je-
denfalls, eine Zeitlang abzuwarten, die Idee zu pflegen, ehe sie zu
frih der Harke der Kritik zum Opfer falle. Wir haben dieses Prinzip
auch schon im Zusammenhang mit der ersten Spielregel fiir die
Suchphase kennengelernt.

4. Prinzip:
Nein-Barriere durchbrechen; Begrenzungen aufheben?®

Wir pewegen uns in tatséchlich und objektiv erzwungenen aber
auchin von uns selbst gesetzten und fiir die Lésung von Problemen
— undsei es nurvon alitaglichen betrieblichen Fragen — abtraglichen
Grenzen, die es bewusst gedanklich zu sprengen gilt.

Dies kann man an der bekannten Aufgabe demonstrieren, die nach-
folgen_de'n neun Punkte seien durch vier zusammenhéngénde Gera-
den miteinander zu verbinden, ohne dass der Stift abgehoben wird.

Abbildung 10: Begrenzungen aufheben

1

18 Referent auf dffentlichen und firmenintern

é entlich en Seminaren i
der kreativen Féhigkeiten mit Hilfe von kreativen Techni::r:.s reigerung

19 Diese Formulierung stammt von E. de Bono.
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Die ersten Versuche bewegen sich immer innerhalb des durch die
neun Punkte vorgegebenen Quadrats, und die Lésung wird erst
dann moglich, wenn man diese suggerierte Grenze durchbricht.2°

2.422 Einige ausgewahlte kreative Techniken:
Brainstorming, Brainwriting, morphologische Methode

Die nachfolgend beschriebenen Techniken sowie die vielen ande-
ren, mittlerweile bekanntgewordenen, wenden diese Prinzipien
mehr oder weniger konsequent an, wobei diese Regeln noch beson-
ders systematisiert und verfeinert werden.

Brainstorming

Das urspriinglich von Osborne?! entwickelte Brainstorming ist mitt-
lerweile den meisten Gruppenmitgliedern bekannt und wird auch
bisweilen in konventionellen Besprechungen eingesetzt, wenn auch
nach unserer Erfahrung die Spielregein meist nicht konsequent ein-
gehalten werden und damit der Erfolg dieser Technik infrage ge-
stellt ist. Deshalb seien die Regeln noch einmal kurz wiedergege-
ben:

— Wahrend der Brainstormingphase ist Kritik absolut verboten.
Keine — auch keine positiven — Kommentare!

- Die Teilnehmer sind ermuntert, kurze Ldsungsansétze, keine
langatmigen Exposés zu liefern. Auf Tempo achten!

- Es sollen méglichst viele Ansitze gesammelt, d. h. von einem
Teilnehmer fir alle sichtbar auf eine Tafel 0. 4. geschrieben wer-
den. Quantitat geht vor Qualitat!

~ Auch spinnige, sehr unkonventionell anmutende Ansétze sind
willkommen.

— Ansitze anderer Teilnehmer aufgreifen und weiterspinnen!
«...dabei fillt mir ein...».

- Nach der ersten «Sendepause», die sich normalerweise nach
einigen Minuten einstellt, wartet der Leiter ruhig einige Sekunden
lang ab; evtl. liest er noch einmal das gestellte Thema vor. in der
Regel sprudelt nach einer solchen Pause noch einmal die Ideen-
quelle.

— Das Brainstorming, das man sowoht mit sich alleine als auch mit
Hunderten von Teilnehmern durchfihren kann, dauert in der Re-
gel nur etwa finf bis fiinfzehn Minuten.

20 Weitere Denkspiele dieser Art finden sich bei Ulimann (1977).
21 Osborne (1953).
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Methode 635

Brainwriting

Bei dqn Brainwriting-Varianten (z. B. <Methode 635~ oder «ldeen
Delphi»22) _werden die Lésungsansatze nicht miindlich gedussert,
sondern direkt von den Teilnehmern zu Papier gebracht.

Bei ger Methode 63523 beispielsweise wird das zu lésende Problem
zundchst von der Gruppe sorgfiltig analysiert und genau definiert.
Danach werden die Mitglieder aufgefordert, auf ein entsprechendes
Formblatt (siche Abbildung) drei Lésungsansitze in Stichworten
ogier au'ch mittels zeichnerischen Skizzen einzutragen. Nach etwa 3
bis 5 Minuten gibt jedes Gruppenmitglied - als optimal sollen sich
et\ya seqhs Mitglieder erwiesen haben — sein Blatt an den Nachbarn
weiter, dieser nimmt sdmtliche Lésungsansitze seines/seiner Vor-
ganger(s) zur Kenntnis und entwickelt diese assoziativ weiter, d. h.

r:'S\;irsucht, sich zu eigenen weiteren Loésungsansitzen anregen zu
n.

{Die Bezeichnung _«635» ergibt sich aus der Durchfiihrungsord-
nung, wonagh optlmal sechs Gruppenmitglieder drei Lésungsan-
sétze formulieren, die dann insgesamt je finf mal von den restlichen

Gruppenmitg!iefiern aus deren unterschiedlichen Standpunkten
heraus assoziativ weiterentwickelt werden.)

22 Vgl. 0. V.: Erfolg mit force-fit (1972).

23 Die Entwicklung dieser Form des Brainwriting wi
i wird Be -
geschrieben; vgl. Rohrbach a und b; Ullmangn (1975), "gd ghrbach zu
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Abbildung 11: Formblatt fiir die Methode 635

Problemdefinition: . .......ccviiiiiiii i e i e

11 1.2 13
21 22 23
3.1 3.2 3.3
41 4.2 43
5.1 52 53
6.1 6.2 6.3

Morphologische Methode?*

Bei der morphologischen Methode — bzw. dem sogenannten mor-
phologischen Kasten als einer morphologischen Methode — wird
das Problem in verschiedene Elemente zertegt oder genauer: nach
Merkmalen geordnet bzw. klassifiziert. Diese Merkmale konnen
dann wieder verschiedene Merkmalsauspragungen haben, und die
Darstellung einer solchen Ordnung in Form einer Matrix wird mor-
phologischer Kasten genannt.

Ein beriihmtes Beispiel fir einen solchen «morphologischen Ka-
sten» ist das periodische System der chemischen Elemente von
Mendelejeff, in dem die Elemente nach zwei Merkmalen geordnet
sind:

1. Anzahl der Schalen je Atom und

2. Anzahl der Hiillenelektronen (Zahl der positiven Ladungen).

24 Morphe (griechisch) heisst soviel wie Form. Morphologie kann demnach
mit Formenlehre oder Gestaitlehre iibersetzt werden; das Wort Morpho-
logie soll von W. Goethe stammen. Vgi. Holliger (1972); Ropohl (1972), S.
495.
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Holliger berichtet?s, dass Mendelejeff Zettelchen mit allen bekann-
ten Merkmalen jedes einzelnen chemischen Elementes an eine Tafel
heftete und diese solange neu ordnete, bis er glaubte, die richtige
OrQnung gefunden zu haben. Liicken in dem System gaben Hin-
weise auf noch unentdeckte Elemente, die tatsichlich spéter gefun-
den wurden. Angeblich2é hat auch Wankel bei der Entwicklung des
Drehkolbenmotors mit der morphologischen Methode gearbeitet,
indem er Motoren und Pumpen nach den Parametern «Eingriffsar-
ten» und «innen- bzw. aussenachsiger Antrieb» ordnete und in eine
Mat'rlx brachte. Dadurch konnte er sich einen Uberblick iber ver-
schiedene Losungsalternativen verschaffen.

Die Anwgndung der morphologischen Methode sei kurz noch ein-
mal an éinem etwas prosaischen Beispiel demonstriert:

nghmen wiran, eine Gruppe beschaftigt sich mit der Frage, wie Auf-
zlge verbessert werden kénnten. Eine Méglichkeit, dieses Problem
In Elemente zu zergliedern wire dann z. B. (siehe Abbildung!):

Abbildung 12: Beispiel fiir eine «morphologische~» Zerlegung in Elemente

Elemente?r
Art der Forderkabine
Verschluss/Offnung

Merkmalsauspriagungen

Zieharmonikatiiroffenlassen
Schiebetiir ...

Kugel l Quader l Roéhre | ens
Seil | magnetisch I Teleskopl ...

Fahrgastraum/Kabine
Antrieb

Zu diesen Elementen wiirde die Gruppe dann mdogliche Auspragun-
gen suchen. Das Ziel eines solchen morphologischen Kastens wire
dannerstens, sich eine Ubersicht Uber bereits realisierte Losungen
zu vgrschaffen und zweitens, Gber Kombinationen verschiedener
Matrixfelder neue Lésungsansitze zu gewinnen.

25 Holliger (1972).

26 Ebda.

27 Esist eine Frage der Zweckmissi
untergliedert werden sollen. Sel
Fahrgastraum/Kabine wiedery
etwa in dussere Form, Rauminh

gkeit, wie fein Probleme bzw. Systeme
bs.}vemténdlich kann z. B. das Element
m in Systemelements zeriegt werden,
alt, Material, Komforteinrichtungen usw.
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2.5 Die Bewertungs- und Entscheidungsphase

Bewertungsphase und Suchphase verlangen jeweils ganz andere
Denkprozesse und Spielregeln, beide sind daher auch wihrend der
Besprechung gedanklich sauber voneinander zu trennen.

Aus guten Griinden sind daher in vielen Organisationen und bei vie-
len Projekten Ideenproduzenten und Entscheider/Bewerter unter-
schiedliche Personen. Wiahrend in der Suchphase Phantasie, Kritik-
losigkeit, freie Assoziationen erwinscht sind, werden in der
Bewertungsphase kritisch-rationales Denken, Skepsis, die Fahig-
keit, auszusondern und zu verwerfen, gebraucht. Jetzt darf und soll
beurteilt, gewertet: kritisiert werden; das Urteil war in der Such-
phase eben nur bis zur Bewertungsphase aufgeschoben.

2.51 Probleme bei Entscheidungen in Gruppen

Erfahrungsgemiss, aber auch theoretisch gut begriindbar, bringep
Bewertungen und Entscheidungen in Gruppen viele Probleme mut
sich. Wahrend sich in den Suchphasen von Besprechungen, wie
schon erwihnt, meist eine positive Grundstimmung ausbreitet, ghe
sich in Zufriedenheit mit der eigenen Leistung, Freude am gemein-
samen Problemldsen manifestiert, provozieren Bewertungsphasen
sehr oft Konflikte verschiedener Art28 und systematische M'a'.ngel. die
sich oft in gereizter Argumentationsweise, Verbissenljelt in unwe-
sentliche Detajls oder in solchen unbefriedigen.den Losyngen nie-
derschlagen, die eben nur dem «kleinsten gemeinschaftlichen Nen-
ner» und nicht hervorragenden Meisterwerken entsprechen.

28 Dies wird plausibel, wenn man nach March./Simon (1976) zwischen den
Entscheidungsprozessen Problemlésung,. U_berrgdung und f\ushandeln
unterscheidet (vgl.S. 14, Fussnote3). Dabei wird die Prpblemlosu ngdurch
Informationssammlung, Suchverhalten und Hervqrbnngung neuer Alter-
nativen charakterisiert, also genau durch die Phanor_nene, die dem von
uns mit Suchphase bezeichneten Konferenzabschnitt entsprechen. In
der Bewertungsphase finden dagegen eher Prozesse der U_berredung
und des Aushandelns statt, die ganz andere Beziehungen zwischen den

Teilnehmern initiieren.

43

Strikte
Trennung
Zzwischen
Such- und
Bewertungs-
phase

Positive
Atmosphare
in Suchphasen

Konflikte
in Bewertungs-
phasen




Vorteile von
Gruppen-
entscheidun-
gen...

...bei
Suchaufgaben

...bei
Bestimmungs-
aufgaben

Nachteile von
Gruppenent-
scheidungen...
...Gruppen-
druck

2.511 Vor- und Nachteile von Gruppenentscheidungen

Die beiden wichtigsten Kategorien von Griinden, die dazu fihren,
Entscheidungen (im Sinne von Bewerten und Auswahlen von Alter-
nativen) in Gruppen und nicht nur individuell vorzunehmen, sind

1. die héhere Qualitat der Entscheidung und
2. die bessere Akzeptanz der Entscheidung.2

1. Hohere Qualitat

Es entspricht unserem Erfahrungsschatz und wird auch durch
grundliche Untersuchungen gestiitzt, dass «vier Augen mehr sehen
als zwei», dass also insbesondere bei Aufgaben vom Typ des Su-
chens* die Gruppe Vorteile bietet. Deshalb sind alle Phasen des
Problemiésungsprozesses, die arbeitsteilig durchfiihrbare, kreative
Sucharbeit verlangen, vorteilhaft in Gruppen durchfiihrbar3"

Aber auch wenn es um Bestimmungsaufgaben etwa von der Art
geht, dass Figuren unterschiedlicher Flacheninhalte in eine Rang-
reihe von derjenigen mit dem grossten Flacheninhalt bis zu der mit
dem geringsten gebracht werden soll, erweist sich die Gruppenlei-

stung in der Regel als allen individuellen Einzelleistungen (iberle-
gen.32

Allerdings gibt es auf der anderen Seite das Phanomen des Grup-
pendrucks, des Anpassungszwangs — auch an objektiv falsche Lo-
sungen!¥ So zeigte sich in einem Experiment von M. Sherif34, bei
dem die Versuchspersonen die Bewegungsweite eines Lichtpunk-
tes in einem verdunkelten Raum schitzen solliten, dass sich die Ein-
zelschatzungen nach mehreren Durchgéngen einander stark angli-
chen. In Wahrheit bewegte sich der Lichtpunkt jedoch iberhaupt
nicht. Andere Untersuchungen zeigen3s, dass sowohl mit steigender

29 Vgl. z. B. Odiorne (1971), S. 110ff.

30 Hofstatter (1957), S. 271t

31 Tirk (1973), S. 218.

32 Hofstétter (1957), S. 28ff. Diese Wirkung beruht auf dem statistischen
Phanomen des Fehlerausgleichs.

33 Hofstétter spricht in diesem Zusammenh
vom Typ des Bestimmens.

34 Zitiert bei Hofstatter (1957), . 53ff.; zum
auch Tannenbaum (1973), S. 57f.

35 Referiert bei Tiirk (1973).

ang von Gruppenleistungen

Konformititsdruck vgtl. z. B.
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Gruppengrosse als auch mit wachsender Schwierigkeit_def Aufgabe
der Konformitatsdruck auf die einzelnen GfuppenrnntglleQer zu-
nimmt, und dass Gruppen im aligemeinen dahin tendieren, eine ein-
stimmige Entscheidung féllen zu wollen.*

Diese Bestimmungsleistung der Gruppe hat aber nu_:ht nur dgn Pel:
gativen Aspekt der gegenseitigen Anpassung an ein objel;tuvd ass
sches Ergebnis, sondern durchaus auch den pgsntl\_/en Aspekt, ge_
sich die Gruppe gegenseitig Anhaltspunktq in einer se'.hr urE)‘
stimmten Situation gibt und eine gewisse E!mgung errelcht. |les
gibt den Hinweis, «dass an sich weder bewelgbare noch widerleg-
bare Behauptungen, bezlglich deren es zu einem konsensus :)mn:
nium gekommen ist, verbindlichen und normativen Charakter erla
gen konnen.»37

Damit wird auch schon der zweite Hauptgrund fir Gruppenent-
scheidungen angesprochen, die bessere Akzeptanz.

2. Bessere Akzeptanz .
An Eniicheeidungen, die wir selbst getroffen haben, an denen v‘v:;
mitbeteiligt sind, bei denen wir mitreden konntgn, ha_lten. wir un
eher, wenn es um die Umsetzung dieser Entscheidung in die Praxis
geht, als wenn uns eine Entscheidung durch andere vorgeg;ben
wird.38 Dafiir gibt es eine ganze Reihe von Untersuchungen.

Als kleines Beispiel mag der Versuch von Lewin40 dienen, de(rj :raar;s
rend des Zweiten Weltkrieges in den USA vorgenommen w:{r ! . als
bestimmte Fleischarten knapp wurden, andere aber reich |é:' vt "
handen waren und die Regierung sich Uberlegte, wie sie die k!ps ‘tae
lung der Hausfrauen und damit deren Kaufverha_lter) andern . qn:;er;
Lewin zeigte, dass diejenigen Hausfrauen, die in organisie

i i ier/Solem (1952) zeigten —
36 Dieser Anpassungsdruck kann — wie Z. B. Maier/Sole '
durch entgprechgnde Diskussionsleitung k_ompensuert V{erden, mcﬁtr;
auch Minorititen zu Wort kommen und damit die Entscheidungsqualital
verbessern. Vgl. hierzu die Ausfihrungen zur Rolle des Besprechungs-
leiters! 6
a 1957), S. 62. ' ] . )
:3;; g:::i::t aet:c(h eim)as der Argumente fir eine erweiterte Mitbestimmung der
i i Arbeitsplatz! . ]
39 \h;‘gnla;bg.t:rara\renbaurt:;(’1973). S. 84-102; Maier (1950) und die dort ange-
gebene Literatur; Tark (1973).
40 Lewin (1968).
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Gruppenfiiskussionen zum Konsens gekommen waren, eher und
nachhaltiger bereit waren, ihr Verhalten zu dndern als solche Haus-

fr_auer), denen man einen Vortrag eines Experten (iber die Notwen-
digkeit der Anderung halten liess.4!

Wir haben bei Entscheidungen in Gruppen also immer zwei Aspekte
zu beriicksichtigen:

1. die Qu_alitét,'etwa im Sinne von mathematisch, logisch wissen-
sc_:haftllch «richtiger» Entscheidung und

2. dl_e Akzeptanz, d. h. die «Annahme» der Entscheidung, die Be-
reitschaft der Betroffenen, zu ihr zu stehen.

Zwisqhen diesen beiden Gilitemassstiben ist in der Praxis ein Kom-
promiss zu finden.42

2.512 Konflikte bei Entscheidungen

Derbekannte Wit; des Mannes, der einen Herzinfarkt erlitt, alserim
Keller Kartoffelq in zwei Gruppen - grosse und kleine — sortieren
solite und dabei eben permanent unter dem Stress der Entschei-
du'ng.stand, markiert eine Schwierigkeit, in der jeder Entscheider im
Prinzip vor der Entschlussfassung steckt. Aber auch nachdem der
Entschhl‘uss' gefasst ist, hort dieser Stress nicht auf: Die Entschei-
dung fuu: eine Alternative beinhaltet gleichzeitig die Entscheidung
gegen die Ubrigen méglichen Alternativen.

Ersteng sind die unseren Entscheidungen zugrunde liegenden In-
format!onen in aller Regel unvollstandig. Ausserdem ist unsere In-
fg rmationsverarbeitungskapazitit beschrinkt 43 Diese Unsicherheit
fuhrt zu Spannungen und Zweifeln, ob wir auch tatsichlich die
«.nchtlge»' Entscheidung getroffen haben, und wir versuchen mit
vielen <fTr[cks>» unsere innere Spannung zu reduzieren: Wir blockie-
ren beispielsweise neue Informationen, die zugunstén der abge-

41 gie Frage der Akzeptanz von Beschliissen wird spéter bei der Diskussion
er Rolle des Besprechungsleiters noch einmal aufgegriffen

42 vgl. aych Odiorne (1971), S. 1101, .

43 Vgl Kirsch (1977), Bd. 1, S. 83ff. Demnach betragt unsere Informations-

verarbeitungskapazitat durchschnittlich 2 6 Bi irkd
! : 6 Bitu i
7 Kategorien gleichzeitig identifizieren, rdwirkonnenmax.Gbis
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lehnten Alternative sprechen, oder disqualifizieren solche Informa-
tionen als unwahr oder irrelevant, und wir saugen im Gegensatz
dazu jede zusitzliche Information begierig auf, die uns in unserer
getroffenen Entscheidung bestarkt.

Dies driickt sich z. B. oft darin aus, dass wir gerne Werbeanzeigen
Uber Produkte lesen, die wir gerade gekauft haben.44

Haben wir also schon bei individuellen Entscheidungen Schwierig-
keiten, so kommen bei Entscheidungen in Gruppen noch eine ganze
Reihe zusétzlicher Probleme hinzu:

Jeder von uns hat im Laufe seiner Lebensgeschichte sein eigenes
inneres System entwickelt, das die Auswahi bestimmter Informatio-
nen aus der Umwelt, deren Bewertung und schliesslich die daraus
folgenden Reaktionen steuert.4®

So ist auch nicht verwunderiich, dass wir uns permanent iber die
«richtige» Alternative streiten oder uns gegenseitig falsche
Schlussfolgerungen vorwerfen. Bei einer Betriebsbesichtigung wird
z. B. Der Refa-Mann andere Dinge wahrnehmen und erkennen als
der Arbeitsmediziner oder der Betriebsingenieur. Oder: Nach einer
Diskussion der Polit-Stars im Fernsehen ist Zuschauer A der An-
sicht, der SPD-Vertreter sei dem CDU-Vertreter argumentativ weit
iberlegen gewesen und der CDU-Vertreter hatte geradezu einen
jammerlichen Eindruck gemacht, wahrend Zuschauer B genau die
umgekehrte Beobachtung machte. Oder: Bei einer Tonbildschau
uber die Vorteile von Firmen-Aktien wird als Hintergrundmusik eine
Suite von J. S. Bach verwendet. Die meisten Mitarbeiter werden und
sollen diese Musik gar nicht bewusst und aufmerksam wahrnehmen,
ein Musikfreund unter den Mitarbeitern erkennt aber sogleich, dass
dort die beriihmte «Badinerie» aus der h-Moll-Suite erklingt, und
nimmt eventuell den Inhalt der Tonbildschau Gberhaupt nicht mehr
wabhr.

Zu diesen «Informationsverarbeitungskonflikten»,die vor allem auf
unseren unterschiedlichen Wahrnehmungen und Bewertungen be-
ruhen, treten bei Gruppenentscheidungen dann noch Interessen-
konfiiktess hinzu, wenn es um die Verteilung knapper Ressourcen
geht.

44 Zu diesen Phanomenen wurde — ausgehend von Festinger — eine ganze
Theorie entwickelt: die Theorie der kognitiven Dissonanz. Vgl. z. B. die
kurze Zusammenfassung bei Kirsch (1977), Bd. 1, S. 1181f.

45 March/Simon (1976), S. 13ff.

46 Vgl. z. B. die Unterscheidung zwischen Interessenkontflikt und Wertkon-

flikt bei Aubert (1973).
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2.513 Zentrale oder dezentrale Koordination der
individuellen Entscheidungen

Vyenn nun aber Entscheidungen in Gruppen so iiberaus schwierig
ts)lnd'sme wirgesehen haben, wie sind dann Konferenzen zu handha-
en?

Entscheidungen miissen auch in der Gruppe von jedem einzelnen
ggf'éllt werden, selbst dann, wenn die Entscheidung heisst: «Ich
stimme mit der Mehrheit» oder «i¢ch enthalte mich». Die grundsétzli-
che Frage lautet nun, wie diese individuellen Entscheidungen am
besten koordiniert werden, um diese Schwierigkeiten weitgehend in
den Grﬁff zu bekommen. Koordinieren heisst in diesem Zusammen-
hang, in wiinschenswerter Weise aufeinander abstimmen.4?

Wenn wir einmal unterscheiden in zwei grundsatzlich unterschie-
dene Formen der Zusammenarbeit, in «zentrale» und «dezentrale»
Zu§ammenarbeit, 80 meint das erste die eigentliche Gruppenarbeit,
bei der bei gleichzeitiger Anwesenheit der Beteiligten der Entschei-
dungsprozess gemeinsam schrittweise durchlaufen wird, und das
Zweite, dass zumindest einige Schritte oder Stufen des Entschei-
dungsprozesses individuell und ohne Beeinflussung anderer vorge-
nommen werden und danach erst die Einzelentscheidungen zu ei-

ner Gesamtentscheidung koordiniert oder zusammengefasst
werden.

Abbildung 13: Zentrale und dezentrale Zusammenarbeit

I—“ Zusammenarbeit\'

zentral = Grup.pt'an- dezentral = Einzel-
arbeit im ) entscheidungen
engeren Sinne
Koordination

Q \ YD)

2

Koordination

47 Kirsch (1977), Bd. 3, S. 75.
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Beide Formen der Koordination von Entscheidungen bieten jeweils

Vor- und Nachteile:

Abbildung 14: Vor- und Nachteile zentraler und dezentraler Zusammenarbeit

Zentrale Zusammenarbeit
(Gruppenarbeit im engeren Sinne)

Dezentrale Zusammenarbeit
(koordinierte Einzelarbeit)

Vorteile

— Bediirfnis nach sozialen Kon-
takten wird befriedigt

~ sofortiges feed-back

- soziales Lernen ist méglich,
z. B. Gber
Assoziationen
Imitation

Nachteile

- Nivellierung (Gleichmacherei,
Gruppendruck kann gerade
Hochbegabte frustrieren)

- umstandliche Entscheidungs-
prozesse

- Uberbetonung bestimmter Per-
sonlichkeitsmerkmale, wie
z. B. verbaler Fahigkeiten

— wir sind zu Einzelkémpfern er-
zogen, haben Schwierigkeiten,
in Gruppen zu arbeiten

Vorteile

— analytisches Denken, Konzen-
tration eher méglich

- gréssere Moglichkeit zu originellen
Lésungen (z. B. kiinstierisches
Schaffen)

- das individuelle Freiheitsbedirfnis
bzw. das Bediirfnis nach einem
Stick Privatheit wird respektiert

Nachteile

— Korrekturen (feed-back) kommen
zu spat

— eher umstandliche Information/
Kommunikation (im Zuge der tech-
nischen Entwicklung, wie z. B. des
Bildtelefons, der informations-
systeme auf elektronischer Daten-
verarbeitungsbasis usw. evtl. in
Zukunft weniger gravierend)

Wenn auch das herkémmiiche Konferenzritual nur die zentrale Ko-
ordination zulisst, so ist diese Regel weder zwingend noch zweck-
massig. Es gibt Konferenzphasen, in denen es sehr hilfreich ist, die
eigentliche Gruppenarbeit zu unterbrechen und Gelegenheit fur
individuelle Entscheidungsprozesse zu geben, um diese dann — im
Sinne dezentraler Koordination — spéter wieder zusammenzubin-
den.

Gerade in der von uns so genannten Bewertungsphase ist die Zwi-
schenschaltung solcher Einzelarbeiten zweckméssig.
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2.52 Wege/Methoden der Gruppenentscheidungen
bei Konferenzen

Fragt man Teilnehmer, was sie am meisten bei ihren Konferenzen
store, so werden haufig solche Erscheinungen genannt:

Festhaken an (unwesentlichen) Details
zu viele und zu lange Sitzungen
Abweichungen vom Thema

Gespréch dreht sich im Kreise
versteckte oder offene Aggressionen.

Diese Erscheinungen sind Symptome eines unzureichend gesteu-

erten Entscheidungsprozesses. In der Praxis werden diese Prozesse
dann oft wie folgt beendet:48

Aufgrund von Autoritit

Der Hierarch beendet die Diskussion und trifft eine Entscheidung.
Bisweilen wird dies mit dem Anspruch «im Namen aller» zu spre-
chen und zu entscheiden verbunden.

Durch Mehrheitsbeschiiisse

Bei der Abstimmung entscheidet die Mehrheit, wobei die Meinun-
gen der Minoritdten nicht beriicksichtigt werden.

Durch Cliquenbildung

Einige Konferenzteilnehmer legen sich schon im voraus auf eine be-
stimmte Entscheidung fest.

Durch scheinbare Einstimmigkeit aufgrund von Druck

Auf die Frage: «Ist jemand dagegen»? erfolgt keine Antwort, damit
«istder Antrag angenommen», obwohi vielleicht ein grosser Teil der
Konferenzmitglieder innerlich unzufrieden mit der Entscheidung
ist.

Diese Massnahmen lassen aber weder hinsichtlich der Qualitat der
Entscheidungen noch hinsichtlich deren Akzeptanz gute Ergeb-

nisse erwarten. Daher soliten die folgenden «Entstérungsmittel»
zum Repertoire des Konferenzleiters gehoren.

48 Vgl. Antons (1974), S. 163f.

50

2.53 Denkmethoden und Hilfsmittel zur Entstérung
der Bewertungs- bzw. Entscheidungsphase

2.531 Suchphasen einschieben

Die gemeinsame Suche nach neuen Lésungsansé_tzen sorgt, wie
schon ausgefiihrt, fir ein angenehmes und produktlvgs Konfel_'enz-
klima. In jeder Konferenz sollten daher ganz bewusst immer wieder
Suchphasen eingeschoben werden.

Beispiel: Gegenstand einer «Sitzung» mit Ang_ehérlgen des Mana-
gements und des Betriebsrats war der Fall «Weisskopf»: Frau W., 59
Jahre alt, hatte einige Stiicke Seife und ein Paket Waschpulver ge-
stohlen. Dies war durch einen Zufall vom Werkschutz entd.eckft wor-
den. In der Konferenz soll nun beschlossen werden, was in diesem
Falle zu unternehmen ist. _ i}
Zunichst wird der Fall noch einmal geschildert und néhere Aus-
kiinfte Uber Frau W. eingeholt (Phase der Problemaqalyse).

Der Konferenzleiter geht auf Vorschlage, was zu tun sei, oder auf.aLl-
gemeine Anschuldigungen gegeniiber der unzureichenden Die t;
stahisicherung im Werk nicht ein, indem er ofterpachfragt,'ob noc
jemand Informationen zu dem Fall beisteuern konne und indem er
alle Informationen stichworthaltig notiert. )

Dann s?ellt er die Frage: «Worlber mﬁsfse? wi; also jetzt sprechen,
beschliessen»? (Phase der Problemdefinition). ) ) o
Diese Frage ersc(heint vielleicht auf den ersten Bllck_al§ uberf_lussug,
ist es aber keinesfalls, wie die anschliessenden Beitrage zeigen.

i j i ja oder neini»
A: «Also, die Frage heisst doch jetzt, Entlassupg, jao nei
B: «Wirfordern unsere Leute jageradezuzum Diebstahl auf; wie soli
eine arme, alte Frau, die noch zwei Enke|k|ndertzu versorgen hat,
dem widerstehen? Und unter uns: Die hat's erwischt, die anderen
machen es nur viel geschickter.» _ _ ) )
C: «Hier geht es aber ums Prinzip. Mir tut die Frau ja auch leid. G’I,bt
es vielleicht eine Moglichkeit, eine Entlassung zu vermeiden?»

Der Konfernzieiter registriert inzwischen, dass bis.hierhin s§hqn dr:|
verschiedene Problemdefinitionen aus dem Teilnehmerkreis ge-
aussert wurden, namlich:

1. Soll Frau W. entlassen werden? ) ) _

2. Wie kénnen wir die Versuchung zu Diebstéhlen verringern?

3. Auf welche Weise kénnen wir eine Entlassung von Frau W. ver-
meiden?
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Dem Konferenzleiter bietet sich also hier eine gute Moglichkeit, die
Technik der Problemneudetinition (vgl. oben) anzuwenden. Er sam-
melt also erst einmal verschiedene Problemdefinitionen, die den
Gegenstand von vielen Seiten her beleuchten, bevor gegenseitig
grltlk und Bewertung der verschiedenen Beitrage zugelassen wer-
en.

Nachdem der Konferenzieiter also fiir alle sichtbar die verschiede-
nen Problemdefinitionen kommentarlos aufgeschrieben hat, leitet
erin die Bewertungsphase mit der Frage iiber: «Mit welcher Frage-
stgllung sollen wir uns jetzt im Anschluss befassen?»

Wie die Konferenz diese Entscheidungssituation lést, hangt ganz
von Sier jeweiligen Situation ab: Denkbar sind z. B. Mehrheitsbe-
schlisse, aber auch die Entscheidung eines mit hinreichender hier-
archischer oder fachlicher Kompetenz versehenen einzelnen Kon-
ferenzmitgliedes oder des Konferenzleiters.

In unserem Beispiel legte man sich auf die Problemdefinition (1) fest.
Damnt wurde fir alle Teilnehmer klargestelit, dass das Thema der
w.e:teren Besprechung hiess: «Soll Frau W. entlassen werden oder
nicht?» und kein anderes, dhnliches Thema!

Der Konfe.renzleiter schliesst an dieser Stelle wiederum eine Such-
phasean, indem er fragt: «Was spricht gegen entlassen, was spricht

fjafﬂr? » Die folgenden Beitrage/Argumente notiert er stichwortartig
Jeweils unter den beiden Rubriken

far Entlassung gegen Entlassung

Bgtriebsordnung - Entlassung! besondere Situation von Frau W.
keine Ausnahme Alter
: Betriebszugehofgkeit

Danach erst werden die Konferenzteilnehmer eine Entscheidung
t(eﬂen (eigentliche Bewertungsphase). Moglicherweise befasst sich
dle'Koqferenz anschliessend mit der zweiten Problemdifinition:
«Wie kon_nen_wnr die Versuchung zu Diebstihlen generell verrin-
gern?» Die Diskussion beginnt hier wiederum mit der Suchphase,

z. B. in Form eines brainstormings und e NASE
4 rst danach wer -
sungsansatze bewertet usw. erden die L&
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2.532 Individual- bzw. Kleingruppenarbeit einschieben

Wenn kollektive Entscheidungen so schwierig sind, warum soll man
dann nicht versuchen, die Vorteile individuellen, unbeeinflussten
Abwigens fur eine kurze Zeitspanne in den Konferenzablauf einzu-
gliedern?

Um unser Beispiel von vorhin wieder aufzugreifen: Wie sollen die
Teilnehmer mit den gesammelten Ldsungsansatzen zum Problem
«wie kénnen wir die Versuchung zu stehlen, verringern?» weiter
verfahren?

Eine Diskussion der verschiedenen Lésungsansétze schon mit, sa-
gen wir, mehr als finf Teilnehmern fihrt nach unserer Erfahrung zu
langwierigen Darstellungen und Gegendarstellungen bezlglich
einzelner Punkte, wobei viele alternative Ansétze wegen Zeitknapp-
heit ausser Betracht bleiben.

Ich schlage daher vor, den Konferenzstil an dieser Stelle in der Weise
zu variieren, dass jeder Teilnehmer fiir sich alleine aus den vorher
gemeinsam gesammelten Lésungsansatzen das nach seiner Mei-
nung beste Konzept skizzenhaft erarbeitet. Ich sage Konzept und
meine damit einen realisierbaren Vorschlag zur Lésung des Pro-
blems, bei dem die in den vorherigen Phasen «Problemanalyse» und
«Suchphase» erhaltenen Informationen und Anséatze bericksichtigt
werden.

Die einzelnen Lésungskonzepte werden an der Wand fir alle sicht-
bar angeheftet und miteinander verglichen.

Aus den allen Teilnehmern gemeinsamen Konzeptbestandteilen
lasst sich dann ein endguitiges, von allen getragenes Konzept ent-
wickeln.

In grésseren Gruppen, etwa von mehr als sieben Teilnehmern, kann
dieses Konzept-Erarbeiten auch in verschiedenen Kleingruppen zu
zwei bis drei Personen durchgefihrt werden.

2.533 Rechtzeitiges Beenden der Konferenz bzw.
Auslagerung der Bewertungsphase

Invielen Fillen ist es gar nicht sinnvoll, noch wéhrend der Konferenz
die abschliessende Bewertung und Entscheidung unter Einbezie-
hung aller Anwesenden zu fallen. Wenn z. B. der anwesende Vorge-
setzte diese Entscheidung lieber alleine oder mit anderen Personen
treffen mochte, dann soll er das klar zum Ausdruck bringen. Er soll
dann den Konferenzteilnehmern z. B. sagen, dass es in dieser Sit-
Zung nur darum geht, Argumente oder Loésungsansatze zu sammein
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Beziehungen
zwischen der
Beurteilung
von Vorgesetz-
ten und deren
Verhalten bei
den Aus-
sprachen

Konferenz
mit unter-
schiedlichen
Schwerpunk-
ten in den
einzelnen
Probiem-
16sungs-
phasen

und nicht, auch schon die Entscheidung zu fallen. Keinestfalls darf
der Konferenzleiter nur so tun, als ob die Entscheidung von den An-
wesenden getroffen werden kdnnte, wenn in Wirklichkeit nur eine
bereits feststehende Entscheidung «verkauft» werden soll (Motiva-
tionskonferenz) oder wenn die Entscheidung gar nicht den Konfe-
rgnzteimehmern als Gremium sondern einzelnen Pesonen zusteht,
die sich im Zweifel nicht an die in der Konferenz getroffene Ent-
scheidung zu halten brauchen.

In eir"ner Untersuchung*s zeigte sich, dass solche Vorgesetzte sowohl
von ihren eigenen Vorgesetzten als auch von ihren Untergebenen
gut beurteilt und dementsprechend beférdert wurden, die oft Aus-
Sprg.chen mit ihren Gruppen hatten und die dort gedusserten Ideen
schat;ten. Wenn allerdings die Untergebenen das Gefiihl hatten,
dass ihr Vorgesetzter nicht wirklich an ihren Ideen interessiert war
und nur geredet wurde, dann war die Beurteilung dieser Vorgesetz-
ten noch schlechter als diejenige der Vorgesetzten mit wenig oder
gar keinen Gruppenbesprechungen.

Auch ;eigt sich noch einmal, wie wichtig das bewusste Operieren in
den einzelnen Probleml6sungsphasen ist: Es gibt eben viele Konfe-
renzen, in denen lediglich eine Problemanalyse durchzufiihren ist,
andere, in denen es hauptsichlich um die Suche nach neuen L&-
sungsansatzen geht mit allenfalls vorlaufiger Bewertung dieser An-
satze, indem sie zu alternativen Konzepten zusammengebaut wer-
den: und es gibt Konferenzen, in denen die Alternativen bereits
vorl.legen und ausschliesslich die Bewertung und Entscheidung
daruber auf der Tagesordnung steht.

Man muss sich in jedem Falle klar sein, welche Phasen eigentlich
snnqvoller- und berechtigterweise in der aktuellen Konferenz durch-
gefihrt werden kénnen, diirfen, sollen! Nicht in jeder Konferenz ist
eine Bewertungsphase notwendig; diese Einsicht, verbunden mit

d?r.rechtzeitigen Beendigung der Konferenz, kann viel Zeit mit un-
nétigem Palaver ersparen.

49 Likert (1972), S. 33ff.
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2.534 Anwendung «objektiver» Entscheidungsverfahren

Aus der Reihe von Verfahren, die in der Bewertungsphase hilfreich
sein kénnen, werden hier drei einfach zu praktizierende vorgestelit
und zur Anwendung empfohlen:

1. Punktbewertung,
2. ABC-Analyse und
3. Entscheidungsfindung nach Kepner/Tregoe.

1. Punktbewertung

Beispiel: Die Arbeitsgruppe befasst sich mit dem Problem «Wie sol-
len die zur Verfiigung stehenden knappen Firmenparkplatze verge-
benwerden?» Das Problem wurde zunéachst geschildert (Problema-
nalyse), bekannte und neue Lo&sungsmoglichkeiten wurden
gesammelt (Suchphase) und auf ein Flipchart aufgeschrieben:

Wie sollen die Firmen-Parkplitze vergeben werden?

1. Unorganisierte Freigabe: «wer zuerst kommt, mahit zuerst».
2. Zuteilung nach «Bediirftigkeit»
a. Alter
b. Betriebszugehdrigkeit
c. Wichtigkeit der Aufgabe
d. Stellung in der Hierarchie
e. Entfernung der Wohnung in Verbindung
mit vorhandenen Méglichkeiten zur
Benutzung offentlicher Verkehrsmittel

Die Gruppe will sich nun fur eine Losung entscheiden.

Der Konferenzleiter fordert die Teilnehmer auf, die von ihnen bevor-
zugte Lésungsalternative dadurch zu kennzeichnen, dass sie drei
Punkte (natirlich kénnen, je nach Zweckmassigkeit, auch mehr
oder weniger Punkte vergeben werden) fur die einzelnen Losungs-
alternativen vergeben. Dies geschieht, indem bereitliegende und in
jedem Schreibwaren- bzw. Biirogeschéft erhéltliche Kiebepunkte
vor die entsprechenden priferierten Losungsansitze geklebt wer-
den, oder indem jeder Teilnehmer einfach mit Filzstift die Lésungs-
ansitze seiner Wah! markiert.

Daraus ergibt sich eine — vorléufige — grobe Haufigkeitsverteilung
bzw. ein ungefahres Meinungsbild.
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Fallbeispiel 6:

Punktbewer-
tung



Fallbeispiel 7:
Technik der
Problem-
neudefinition
mit anschlies-
sender Punkt-
bewertung

lch wende diese Methode auch gerne an, um eine gemeinsame Rei-
henfolge des Vorgehens festzulegen. Beispielsweise hiess ein Kon-
fel_'enzthema: «Unzufriedenheit unserer Nachwuchskrifte im Be-
reich Organisation». Das Thema wurde zunichst besch rieben, d. h.
Fakten, Hi.ntergr(]nde genannt (Problemanalyse).

Aus der Einsicht, dass man in einer Konferenz nicht das gesamte
komplexe_ Thema erschépfend behandeln kann, sondern dass das
Prob'lem_. in einzelne Teilaspekte aufgegliedert werden sollte, um
tseihvrclnt:'fur Schritt Losungswege zu finden, schlagt der Konferenzlei-
«Bltte stellen Sie zun&chst Fragen zum Problem; die Fragen sollten
mit der Formulierung beginnen Wie kann ich erreichen, dass...?»

(Pgr Konferenzleiter wendet also die Technik der Problemneudefi-
nition an, vgl. S. 32).

Daraufhin _formulieren die Teilnehmer u. a. (und der Konferenzleiter
schreibt dies auf eine Tafel bzw. einen grossen Bogen Papier):

I. Wle ka”“ IC|I eIIEIC|IeII daSS dle I I
)

2. ..., dass die hinsichtlich der Ausbild i i
ung bei der Einstellung ge-
weckten Erwartungen auch erfiillt werden? 99

3. ..., dass unsere hohen Ausbiid i iti i
gehen? ungsinvestitionen nicht verloren-
4. ..., dass die Nachwuchskrafte moéglichst schnell verantwor-

tungsvolle Aufgaben ibernehmen kénnen? usw.

\(ljede dieser Formulierungen betont andere Problemaspekte und
ementsprechend werden die dazu jeweils vorgeschlagenen L6-

sungsalternativen unterschiedliche Richtungen einschlagen

Mit Hilfe der Punktklebemethode lasst sich nun schnell festiegen, in

welcher Reihenfolge man die einzelnen Problemaspekte weiter v;ar-

folgen will; in unserem Beispiel wii
; piel wiirde also zunj i i
Fragestellung weitergearbeitet. unachst mit der zweiten

2. ABC-Analyse
Sie hilft, Praferenzen festzule
lichem zu unterscheiden. Si
bzw. dem mathematischen P
fur die dberwiegende Meh

gen bzw. Unwesentliches von Wesent-
e beruht auf der Erfahrungstatsache
ostulat, dass oft nur wenige Ursachen
rheit der Fille verantwortlich sind.

Eine Gruppe machte sich z. B. Gedanken dari i

‘ : B. ar . s
Produktionsbetrieb verhindert bzw. reduziertuvt:::&:;ek%':::;: h:: Ier:
ner Phase der Besprechung iiberlegte sich die Gruppe mit Hilfe ei-
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nes brainstormings (Suchphase!), welche Situationen bzw. Be-
reiche im Betrieb besonders starken Anreiz zu Diebstéhlen bisher
gegeben hatten oder vermutlich geben koénnten. Die gefundenen
zehn Situationen/Bereiche wurden stichwortartig und mit laufen-
den Nummern versehen auf ein Flipchart geschrieben:

1. Mangelnde Aufsicht wahrend der Nachtschicht
2. Gelegenheiten im Laufe der Frihstickspause
3. Beim Versand (Verladen auf LKW)
4. Im Bereich der Werkstétten

usw.

Bevor die Gruppe weiter Gberlegte, welche Massnahmen man nun
im einzelnen treffen kénnte (erneute Suchphase!) und dann disku-
tierte, welche man konkret treffen sollte (Entscheidungs- oder Be-
wertungsphase!), wurden die gesammelten urséchlichen Situatio-
nen mit Hilfe der ABC-Analyse analysiert, indem man Uberlegte:
«Welcher Anteil an den Diebstihlen insgesamt (evtl. ausgedrickt in
Prozent) wird von welchen Situationen schatzungsweise verur-
sacht?» Es ging also mit anderen Worten darum, wichtige von un-
wichtigen Situationen zu unterscheiden (Bewertungsphase!).

Das Ergebnis kann dann etwa wie folgt ausgesehen haben:
Abbildung 15: Ursachen-Analyse (ABC-Analyse)

A

verursachte Diebstihle (%)

1l _

+—t 7
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
jeweilige taufende Nummer der Situation
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Oder anders auégedrﬁckt:

- Die Situation/der Bereich Nr. 3 verursacht bereits etwa die Hilfte
aller Diebstahlsfille (A);

~ die Situationen Nr. 1, 2 und 4 verursachen weitere 40 Prozent der
Félle (B) und

— alle restlichen Situationen verursachen lediglich 10 Prozent der
Falle (C).

Abbildung 16: ABC-Analyse

L

verursachte Diebstéhie (%)
3

T T T T T T Y

3 1 2 4 10
laufende Nummer der Situation/ des Bereichs

20/80-Regel Eine Variante hiervon ist das sogenannte 20/80-Ph&nomen, auch

20/80-Regel genannt:% Sehr haufig kénnen 80 Prozent einer Situa-

tion namlich 20 Prozent der maglichen Ursachen zugeschrieben
werden.s

50 Dadieses Prinzip autV. Pareto zuriickgefihrt wird icht
Pareto-Prinzip. Vgl. Holliger (1970). +sprichtman auch vom
51 Vgl. Odiore (1971), S. 92.
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So hat das Unternehmen SiemensS2 beispielsweise beobachtet,
dass

— 20 Prozent der Kunden 80 Prozent Umsatz bringen;

—~ 20 Prozent der Produkte 80 Prozent Umsatz bringen;

— 20 Prozent der Lagerpositionen 80 Prozent der Lagerabgange
verursachen.

3. Entscheidungsfindung nach Kepner/Tregoe

Ich beschreibe die Technik der sogenannten Entscheidungsana-
lyse®3, indem ich in der linken Spalte die von Kepner und Tregoe ent-
wickelte Schrittfolge notiere und in der rechten Spalte diesen Schritt
jeweils am Beispiel erlautere:

Abbildung 17: Schrittfolge und erlduternde Beispiele fir die Entscheidungs-
analyse nach Kepner/Tregoe

Schrittfolge der Ent- Erlauterung am Beispiel

scheidungsanalyse

1. Definition der Ent-
scheidungssache

«Fur die Besetzung der Sachbearbeiter-
stelle X in der Abteilung Y soll aus drei
Bewerbern der engeren Wahi der geeig-
netste ausgewahit werden»

2. Festlegen der Zielsetzun- Es wird eine Liste der Zielsetzungen erstelit:

gen, bestehend aus (1) 1. Gehaltsforderung = 3500 DM/Monat

gewitinschten Resultaten 2. mind. 3 Jahre Praxis in vergleichbarer

und (2) zur Verfugung Position

stehenden Mitteln (Geld, 3. unter 45 Jahre ait

Personal, know-how usw.) 4. moglichst zwischen 30 und 35 Jahren alt
5. moglichst englische Sprachenkenntnisse
uSW.

3. Einteilung der Ziel- «Muss-Zielsetzungen» sind solche, die von

setzungen in «Muss»- und der in Frage kommenden Alternative in

«Wunsch»-Ziele jedem Fall erfillt sein missen. Andernfalls
scheidet diese Alternative aus. Muss-Ziel-
setzungen sind daher moglichst eindeutig
entscheidbar, d. h. quantifiziert zu formu-
lieren. Als Muss-Zielsetzungen sollen in
unserem Beispiel die erste und dritte Ziel-
setzung eingestuft werden.

52 Gemiss miindlicher Information Oktober 1978.
53 Kepner/Tregoe (1967).
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4. Die «Wunsch»-Ziele
werden mit Gewichtungs-
ziffern 1 (niedrigstes Ge-
wicht) bis 10 (héchstes
Gewicht) versehen

Die zweite Zielsetzung wird als wichtig ange-
sehen und erhalt die Gewichtung 9, die vierte
Ziefsetzung wird mit 7 gewichtet usw. (Die
gleiche Gewichtungsziffer kann natiirlich
mehrmals vergeben werden.)

5. Fur jede Alternative

werden die der jeweiligen
Zielsetzung entsprechen-
den Informationen notiert

Es stehen drei Bewerber, also drei Alter-
nativen, zur Entscheidung an.

Zur ersten Zielsetzung (Gehaltsforderung

= 3500 DM/Monat) notieren wir: Bewerber A:
3400 DM; Bewerber B: 3000 DM: Bewerber C:
4100 DM.

Entsprechend verfahren wir mit den iibrigen
Zielsetzungen. Bewerber C fallt iibrigens
schon als Alternative aus, daer das Muss-Ziel:
Gehaltsforderung = 3500 DM/Monat nicht
erfailt!

6. Relative Bewertung der
verbliebenen Alternativen
hinsichtlich ihrer jewelligen
Wunschzielerfillung '

Welche der - aufgrund der Muss-Zielsetzun-
gen — noch nicht ausgeschiedenen Alter-
nativen erfiillt jede einzelne Zielsetzung
jeweils am besten, und in welcher Abstufung
zu dieser besten Alternative erfiillen die
anderen Alternativen jeweils die einzelne
Zielsetzung? Hier werden wiederum Wert-
ziffern von 1 bis 10 verwendet, wabei die-
jenige Alternative, die relativ zu den anderen
Alternativen die jeweilige Zielsetzung am
besten erfullt, immer die héchste Wertzah! 10
erhlt und die anderen Alternativen eine nt-
sprechend niedrigere.

Beim zweiten Ziel erhilt also Bewerber A die
hochste Wertzahl 10 und Bewerber B etwa
die Wertzahl 8, da A 5 Jahre Praxiserfahrung
und B 3 Jahre Praxiserfahrung mitbringen.

7. Multiplikation der Ge-
wichtung mit der relativen
Wertzahl. Die Summen
ergeben eine — vorliutige —
Rangfolge der zu wihlen-
den Alternativen

Siehe nachfolgende Ubersicht

Abbildung 18: Beispiel einer Entscheidungsanalyse nach Kepner/Tregoe

Definition der Entscheidungssache

Fir die Besetzung der Sachbearbeiter-Stelle X in der Abteilung Y soll aus drei Bewerbern der engeren Wahl der geeignetste

ausgewdhlt werden.
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Die vorlédufig beste Alternative wiare demnach die Alternative B

gewichtete Wertzahl (Gewicht X Wertzahl)

' gew. WZ



Neutralitat
des Konferenz-
leiters

Anwendung
von
Methoden, die
das Selbst-
wertgefiihl der
Teilnehmer
starken

2.585 Teilnehmerzentrierte Teamleitung

Ich spreche hiermit Inhalte an, die ausfiihrlicher im Teil 5: Der Kon-
ferenzleiter als Prozessteuerer dargestellt werden.

Die bisher beschriebenen Entstérungsstrategien in den Bewer-
tungsphasen von Konferenzen bediirfen eines geschulten Konfe-
renzleiters, der diese Strategien kennt und sie geschickt anzuwen-
den versteht.

Dieser Leiter muss vor allem seine Neutralitit, seine dadurch liber-
geordnete Stellung bewahren. Sobald er selbst Partei ergreift, Be-
wertungen abgibt, wird er sehr schnell die Ubersicht iiber den ge-
danklichen Prozess der Gruppe verlieren: Er hat keine Zeit mehr zu
Uberiegen, welche Methode, welche Strategie jetzt am sinnvolisten
eingesetzt werden kénnte, sondern er wird vollauf damit beschaftigt
sein, seine Argumente zu verteidigen, zu begriinden, Angriffe abzu-
wehren, Fragen zu beantworten, anstatt selbst Fragen an die Teil-
nehmer stellen zu kénnen.

Teilnehmerzentrierte Leitung entstort die Bewertungsphase bzw.
bewaltigt Konflikte in dieser kritischen Phase jeder Konferenz aber
nicht nur, weil der Leiter sich strikt neutral verhilt, sondern weil er
bewusst solche Methoden in seinem Repertoire hat und auch an-
wendet, die das Selbstgefiih! der Teilnehmer stiirken und deren un-
terschiedliche Bewertungen und Sichtweisen berlicksichtigen:

Dadurch, dass der Leiter nicht selbst am meisten redet, bleiben ent-
sprechend mehr Zeit und Méglichkeiten fiir Aktivitat, Entfaltung,
Meinungséusserung der Teilnehmer. Dadurch, dass der Leiter nicht
selbst Bewertungen abgibt, sondern nur Methoden der Bewertung
vorschiagt, kénnen die Teilnehmer eher ihr Gesicht wahren und die
Tendenz zu personlichem Geplankel unter dem Deckmantel sachli-
cher Diskussionsbeitrige nimmt ab. Dadurch, dass der Leiter z. B.
die Argumente, nach Pro und Kontra geordnet, einfach fir alle
sichtbar aufschreibt, anerkennt er unterschiedliche Sichtweisen

und macht den Weg frei fir weitere Erorterungen auf sachlicher
Basis.

Eventuell lasst der Leiter auch das sogenannte Pro- und Kontra-
Spiel durchfiihren: Die gegensitzlich argumentierenden Parteien
vertreten in einer Als-Ob-Diskussion (Rollenspiel) jeweils die Argu-
mente der Gegenseite, wobei die anderen zuhéren.
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2.6 Der Aktionsplan

Viele Konferenzen enden, ohne dass man weiss, was denn jetzt ei-
gentlich herausgekommen, was zu tun ist.

Am Ende jeder Besprechung/Konferenz sollte deshalb ein Aktions-
plan festgelegt werden. Er besteht lediglich aus der Beantwortung
der Fragen:

Abbildung 19: Schema eines Aktionspians

wer? macht was? bis wann?

Diese Tabelle wird — fiir alle sichtbar — ausgefillt und im Protokoll
festgehalten.

Von diesem sogenannten Aktionsplan geht erfahrungsgemaéss ein
heilsamer Druck in die Richtung aus, Konferenzen nicht allzuoft mit
der Feststellung zu beschliessen, «wir miissen die Sache noch mal
Uberdenken», «die Sache ist zu komplex, um von uns hier erschop-
fend behandelt zu werden», usw.

2.7 Der Kontrollplan

In bestimmten Situationen ist es sehr nitzlich, in den Aktionsplan
selbst einen besonderen Kontrollplan aufzunehmen bzw. zusatzlich
zum Aktionsplan einen gesonderten Kontroliplan aufzusteilen.
Mit dem Kontroliplan wird festgelegt, wie die Einhaltung der be-
schlossenen Massnahmen kontrolliert werden soll.

Beispiel: inhalt der Konferenzen waren mogliche Spafrpassnahmen,
um die gestiegenen Rohstoffpreise und den gleichzeitigen Umsatz-
rickgang aufzufangen. )
Nachdem im Aktionsplan genau festgelegt worden war, wer was bis
wann zu veraniassen hatte, wurde ein Kontrollplan erstelit, der u. a.
folgende Angaben enthielt:
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Kontroliplan



Abbildung 20: Beispiel eines Kontroliplans

Kontroliplan (Sparmassnahmen) 23.4. ...

Berichterstattung iber die biszum 30.8....  Verantwortlich:

Umsatzentwicklung und Kosten- Herr M. ...
entwicklung aufgrund des
erweiterten Streckengeschiftes

3 Der (sozial-)psychologische Aspekt von
Konferenzen

3.1 Individuelle Motive der Teilnehmer

Es gibt mittlerweile eine fast unibersehbare Fiille von Versuchen,
menschliche Bedirfnisse/Motive/Erwartungen/Antriebe zu klassi-
fizieren, ihre Entstehung und die bei jedem Menschen unterschied-
liche Auspragung einzelner Bedurfnisse/Motive/Erwartungen/An-
triebe zu erkldren bzw. vorauszusagen.

Fir Konferenzen sind besonders folgende Fragen von Interesse:

— Gibt es bestimmte Motive, Bedirfnisse, die mit grosser Wahr-
scheinlichkeit das Verhalten (fast aller Teilnehmer wahrend Kon-
ferenzen) leiten?

~ Inwelchen typischen Verhaltensweisen dussern sich diese Mo-
tive bei Konferenzen?

~ Kann man voraussagen, wie sich Teilnehmer verhalten, wenn sie
starke Motive wahrend der Konferenzen nicht befriedigen kon-
nen?

— Welche Schlussfolgerungen ergeben sich fir die Konferenzge-
staltung daraus?

3.11 Ubereinstimmende Motive bei Konferenzen

Wie so oft kommen unterschiedliche Forscher auch bei dieser Frage
zu unterschiedlichen Ergebnissen. Sie reichen von Listen mit meh-
reren Dutzend verschiedener Bediirfnisarten Gber die bekannte Be-
dirfnispyramide Maslow’s mit fiinf Bedirfniskategorien bis hin zu
Versuchen, menschliches Verhalten bis auf ein grundlegendes und
alles bestimmendes Motiv — etwa das Machtstreben (€. G. Jung)
oder die Libido (S. Freud) — zuriickzufiihren.

Einige Forschungsarbeiten etwa der letzten drei bis vier Jahrzehnte
kommen zum Ergebnis, dass bei allen Menschen das Bediirfnis
nach Wachstum und Entwicklung eine grosse Bedeutung hat. Mitt-

1 Vgl. z. B. Lawler Il (1977).
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lerweile wird der in diesem Zusammenhang gepragte Begriff der
Seibstverwirklichung? ja auch schon in der Umgangssprache ge-
braucht.

Maslow? versteht darunter den Wunsch nach Selbsterfiillung, d. h.
die Tendenz des Menschen, die in ihm angelegten Krafte und Fahig-
keiten zu entwickein, immer mehr «man selbst» zu sein.

Obwohl es noch zu wenig Beweise fir die Anwendbarkeit etwa aut
alie Mitarbeiter in Wirtschaftsunternehmen oder fiir die Voraussage
von Verhaltensweisen gibt, haben doch viele Untersuchungen
nachgewiesen, dass die meisten Menschen iibereinstimmend von
folgenden Bedurfnissen angetrieben werden:4

— Existenzbediirfnisse (Geschlechtstrieb, Hunger, Durst, Sauer-
stoffbedarf)

— Bedurfnis nach Sicherheit

— Bedirfnis nach Zugehérigkeit und Geselligkeit

— Bedirfnis nach Anerkennung (Selbstachtung) und Ansehen
(Geltungsbediirtnis)

— Bedurfnis nach Selbsténdigkeit und Freiheit bzw. nach Macht
{i. S. von Unabh#ngigkeit, Kontrolle {iber andere)

— Bediirfnis nach Selbstverwirklichung.

Man kann sich leicht vorstellen, dass alle diese Motivgruppen auch
@n Konferenzen wirksam sind. Selbst die Wirksamkeit des zunéchst
im Rahmen von Konferenzen als abwegig erscheinenden Ge-
schlechtstriebs lasst sich eventuell nachweisen, indem man beob-
achten kann, dass sich Gruppen oder einzelne Teilnehmer anders
verhalten, je nachdem, ob sich die Gruppe aus Frauen und Mannern
oder nur aus Personen eines Geschlechts zusammensetzt.

Der leider oft durch Rauchen verursachte Sauerstotfmangel wéah-
rend vieler Konferenzen und die dadurch ausgelésten Stoérungen
und Probleme sind uns allen bekannt, und es sollte alimahlich uber-
flissig werden, vor jeder Sitzung Debatten und Abstimmungen uber
das Rauchen bzw. Nichtrauchen durchzufiihren, weil selbstver-

standlich geworden ist, dass nur in den Pausen geraucht werden
kann.

2 Geméss Maslow (1977), S. 89, soll der Begriff zuerst von Kurt Goldstein
(1939) gepragt worden sein.
3 Maslow (1977), S. 88f.

4 Vgl. z. B. Lawler Il (1977), S. 55; Tannenbaum (1 973), S. 26-32.
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3.12 Wie dussern sich die Motive bei Konferenzen?

Einige Beispiele: Die Existenzbedirfnisse sind oft leicht zu identifi-
zieren mit Ausnahme des Geschlechtstriebs, der nach unseren kul-
turellen Normen nur sehr verschliisselt gedussert werden darf, etwa
durch héaufigen Blickkontakt oder eine besondere Farbung der
Stimme bei direkter Anrede; gegen Durst greift man nach den be-
reitgestellten Getranken, bei Sauerstoffmangel reisst man das Fen-
ster auf und/oder gahnt. Schwieriger wird es meist, will man die an-
deren Bedirfnisse identifizieren.

Das Bediirfnis nach Sicherheit kann sich z. B. bei dem Konferenz-
teilnehmer zeigen, der seine Meinung zum Thema nicht offen aus-
spricht, weil er befiirchtet, damit in Widerspruch zu seinem ebenfalls
an der Konferenz teilnehmenden Vorgesetzten zu geraten und sich
damit unbeliebt zu machen und letztlich seinen Arbeitsplatz zu ge-
fahrden.

In vielen Konferenzen wird nicht nur (ber aktuelle Sachprobleme
oder uber die festgelegten Tagesordnungspunkte gesprochen. Sehr
zum Leidwesen mancher Teilnehmer oder Vorgesetzter wird aus der
Arbeitssitzung allzuoft ein «Kaffeeplausch»: Man erzahlt sich den
neuesten Firmenklatsch, berichtet Uber die letzte Urlaubsreise,
knabbert Geback, raucht die firmeneigenen Zigarren, lasst sich den
Kaffee servieren und fiihit sich wohl in der Runde. Hier wird das Be-
dirfnis nach Zugehérigkeit und Geselligkeit gepflegt.

Invielfaltiger Weise zeigt sich das Bediirfnis nach Anerkennung und
Ansehen bei Konferenzen, leider oft auch in unerwiinschter Form:
Da versucht jemand, sich mit seinem Expertentum bei den anderen
Respekt und Bewunderung zu verschaffen; da greift Herr A zum
funften Mal die von Herrn B geéusserte Meinung noch einmal auf,
«um noch einmal ganz klar und deutlich zu machen», dass er (A)
«eben doch nicht von einer Fehleinschitzung der Absatzmoglich-
keiten» ausgehe, wie (B) behauptet habe, sondern...», Auf irgend-
eine Weise missen die Gruppenmitglieder ihr Bedirfnis, sich selbst
darzustellen und damit Anerkennung zu gewinnen, eben befriedi-
gen!

Das Motiv nach Selbstandigkeit und Freiheit kann sich bei Konfe-
renzen z. B. darin dussern, dass Teilnehmer oft eine besondere
Freude empfinden, wenn sie ohne fremde Hilfe die Losung eines

67

Existenz-
bedirfnisse in
Konferenzen

Sicherheits-
bediirfnis in
Konferenzen

Bedirfnis nach
Zugehdrigkeit
und Gesellig-
keit in
Konferenzen

Bedirfnis nach
Anerkennung
und

Ansehen in
Konferenzen

Bediirfnis nach
Selbstandigkeit
und Freiheit

in Konferenzen



Beduirfnis nach
Selbstverwirk-
lichung in
Konferenzen

Unbefriedigte
Bediirfnisse
erzeugen
Spannung

Abwehrme-
chanismen

schwierigen Problems gefunden haben, oder darin, dass die mei-
sten Teilnehmer woh! eine Konferenzsituation, in der sie ihre Ge-
danken frei dussern kénnen und sollen einer solchen vorziehen
werden, in der abweichende Meinungen erfahrungsgemass uner-
wiunscht sind.

Eine Konferenz oder Besprechung wird schliesslich, um ein letztes
Beispiel zu nennen, grosse Befriedigung, ja Freude bei den Teilneh-
mern hervorrufen, wenn diese das Gefiihl hatten, dass sie ihr Wis-
sen, ihre Kreativitat, ihr Gedéchtnis, ihre Fahigkeit zu logischer
Schlussfolgerung, ihre Erfahrungen, ihre Fahigkeit, eine Atmo-
sphére des Vertrauens zu schaffen, usw. in die Konferenz einbringen
konnten und dass sie sich in diesen Fahigkeiten weiter iiben, d. h.
sich weiter entwickeln konnten. Es mag fir manche Leser utopisch
klingen, aber es gibt Konferenzen, die dem Bediirfnis nach Selbst-

verwirklichung entsprechen und andere, die diesem Bediirfnis ent-
gegenstehen.

3.13 Wie verhalten sich Teilnehmer in

Konferenzen, wenn sie grundlegende Motive nicht
befriedigen kénnen?

Da jeder Mensch eine unverwechselbare «Persénlichkeit» ist, wer-
den die Reaktionsweisen auch sehr unterschiedlich ausfallen. Ver-
einfachend kann man aber sagen, dass unbefriedigte Bediirfnisse
als Spannungszustand empfunden werden und dass der Mensch —
falls er diese Spannung nichtdurch die Befriedigung des Bediirfnis-
ses selbst aufheben kann — unbewusst () Abwehrmechanismen an-
wendet. Diese Abwehr-oder Schutzmechanismen haben die Auf-
gabe, die regelméssig mit der verhinderten Bedirfnisbefriedigung
einhergehende Angst abzubauen.s

Fur das Verstehen und fir die angemessene Reaktion auf viele typi-

sche Verhaltensweisen bei Arbeitsbesprechungen ist die Kenntnis
einiger typischer Abwehrmechanismen von Vorteil:

5 Vgl. Antons (1974), S. 196f.
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Verdréngung

In Experimenten wurde nachgewiesen$, dass z. B. Tabu-Wérter wie
«Nutte» oder «Penis» bei nur ganz kurzer Darbietung tber ein Ta-
chistoskop, mit Hilfe dessen die Begriffe nur fir Bruchteile von Se-
kunden auf eine Leinwand projiziert werden kénnen, schlechter er-
kannt werden als neutrale Wérter wie «Apfel» oder «Musik». Hier
bewirkt die — unbewusste! — Angst vor der Verletzung eines Tabug,
dass bestimmte Dinge einfach nicht wahrgenommen, nicht regi-
striert werden.

Verdrangung in der allgemeinsten Form bedeutet, dass unsere wah-
ren Beweggriinde, Motive aus unserem Bewusstsein, in das Unter-
bewusstsein «verdriangt» werden, etwa weil sie als «unmdoglich»
empfunden werden und mit starken Angstgefiihlen verbunden
sind.

In Konferenzen begegnet man héaufig ganz bestimmten Varianten, in
denen sich solche Verdrangungen &ussern:

Insbesondere bei intellektuellen Diskussionen ist die Rationalisie-
rung ein haufiger und typischer Abwehrmechanismus: Man hat fur
sein Verhalten gute aber unzutreffende Griinde parat. Berihmtes
Beispiel ist die Parabel von dem Fuchs, der zwar gerne Trauben es-
sen méchte; da er sie aber nicht erreichen kann, argumentiert er, sie
seien ihm viel zu sauer und er begehre sie deshalb auch gar nicht
mehr.

In Konferenzen aussert sich dieser Abwehrmechanismus der Ratio-
nalisierung oft in langatmigem Theoretisieren oder in Haarspalterei.
Wenn Teilnehmer A beispielsweise den Beitrag des Teilnehmers B
mit der Bemerkung kommentiert: «Dies gehért eigentlich nicht zur
Sache, Sie sollten den roten Faden nicht aus den Augen verlieren!»
wird Teilnehmer B natirlich in seinem Geltungsbediirfnis verletzt
sein, und er empfindet eventuell ein Gefliihl des Hasses und der Wut
aufA. Dieses Gefiihl ist aber in Konferenzen unzulassig, ist tabu, ein
Mitarbeiter darf doch nicht so empfindlich sein, er darf doch keinen
Hass und keine Wut wegen so einer Lappalie haben. Obwoht also B
den A am liebsten ohrfeigen mochte, wird er seine Geflhle unter-
driicken, verdrangen und nach anderen Mitteln suchen, seine ange-
staute Energie zu entladen: Er wird bei nédchster Gelegenheit einem

6 Legewie/Ehlers (1978), S. 100.
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Losungsvorschlag des A widersprechen, indem er viele «rein sachli-
che» Argumente ins Feld fihrt, die gegen die von A vorgeschlagene
Losung sprechen. Den Verdacht, er wolle damit vor allem seiner Wut
auf A Luft machen, wird B wahrheitsgemass und in voller Uberzeu-
gung zuriickweisen.

Oder: Fiir C zeichnet sich im Laufe der Konferenz aliméhlich ab,
dass infolge der zur Debatte stehenden Neuorganistion der Ge-
schiéftsbereiche sein Einfluss, seine Handlungsfreiheit einge-
schrénkt werden kénnten. Er empfindet das als Bedrohung, ihm
wird «ungemitlich». Er zégert daher die notwendige Entscheidung
immer weiter hinaus,

— indem er den nichsten Konferenztermin verschiebt, weil er an-
geblich eine wichtige Reise unternehmen muss,

— indem ihm immer neue sachliche Bedenken gegen die neue Or-
ganisationsform einfallen usw.

C wird - auch sich selbst! — kaum eingestehen, dass er Angste vor
der bevorstehenden Neuorganisation hat.

Verdrangung ist eine Moglichkeit, eine Situation, die als bedrohlich,
als angstauslésend empfunden wird, abzuwehren. In Konferenzen,
Besprechungen usw. kann man die folgenden Reaktionsmuster be-
sonders dann beobachten, wenn sich Teilnehmer in ihrem Gel-
tungsbediirfnis angegriffen oder verletzt fiihlen:

Kampf, d. h. Aggression
Abhéngigkeit/Unterwerfung
— Paar- oder Cliquenbildung
Flucht/Sich-Zuriickziehen

|

Kampf, d. h. Aggression

Der Angegriffene reagiert mit einem Gegenangriff.

Beispiel: Auf den Vorwurf des Verkaufsleiters: «Sie scheinen ein-
fach nicht zu begreifen, dass das Produkt bei diesem Preis nicht ver-
kauft werden kanni» reagiert der Leiter Finanz- und Rechnungswe-
sen: «Der Verkauf sollte endlich mal lernen, dass wir unseren
Gewinn nicht nur mit dem Umsatz machen.»

Abhangigkeit/Unterwerfung

Diese Verhaltensweise findet sich in Form der totalen Abhéngigkeit
einzelner Teilnehmer von Autorititen. Sie dussert sich z. B. in eifri-
gem Kopfnicken, wenn die Autoritit spricht, Wiederholung von des-
sen Argumenten mit etwas anderen Worten usw.
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Paar- oder Cliquenbildung .
Man verbindet sich, um sich wirkungsvoller verteidigen oder an-
greifen zu kdnnen: «Sich gegenseitig die Bélle zuwerfen!»

Flucht/Sich-Zuriickziehen

Ein Teilnehmer sagt seit 1angerer Zeit nichts mehr, verschrankt die
Arme vor der Brust, schaut zum Fenster hinaus usw., wgil er «sauer»
oder wissenschaftlicher ausgedriickt «frustriert» ist. Aussert man
ihm gegeniiber diese Vermutung, wird er dies allerdings oft abstrei-
ten und dafiir eine plausible aber unzutreffende Erklarung abgeben
(Rationalisierung!), etwa: «Ich hére Ihnen andéchtig zu und habe
halt nichts dazuzusagen...». Oder: «Ich entspanne mich gerade ein
bisschen...». Diese Verhaltensweise kann man auch als «Flucht»
bzw. als «Aus-dem-Felde-gehen» kennzeichnen.

Alle diese Verhaltensweisen sind in der Regel unproduktiv: Die Teil-
nehmer beschaftigen sich mit sich selbst anstatt mit der LOsung der
Aufgabe, bzw. sie kénnen ihr Potential zur Lésung der Aufgabe nicht
voli entfalten.

3.14 Schiussfolgerungen fiir die Konferenzgestaltung

Die Folgerung aus den Verdriangungsvorgéangen: Es gilt, eine Atmo-
sphére zu schatfen, die moglichst angstfrei ist. Man muss erkennen,
dass viele Diskussionen nur aus solchen Rationalisierungen beste-
hen, und dass die Teilnehmer im Grunde etwas ganz anqeres be-
wegt. Fir den Konferenzleiter wie auch fur den Konferenzteilnehmer
ergibt sich daraus,

- dass moglichst grundlegende Motive nicht verletzt werden dir-
fen und

— dass versucht werden muss, die wahren Absichten, Motive der
Teilnehmer méglichst schnell zu erkennen und in einem fairen,
offenen Verhandiungsprozess zu berlicksichtigen.

~ Datfir ist wiederum unabdingbar, dass der Konferenzieiter neu-
tral bieibt!

Stérungen infolge verletzten Geltungsbediirfnisses haben 'ihre Ur-
sachen eben nicht so sehr im «schiechten Charakt.er» glnze]ner
Konferenzteilnehmer, und es niitzt auch in der Regel nicht viel, diese
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zu ermahnen oder sonstwie erziehen zu wollen. Die Stoérungen las-
sensich hauptséchlich dadurch vermeiden, dass der Konferenzpro-
2zess richtig, d. h. sachkundig gesteuert wird:

— durch das Einschieben von Suchphasen, vgl. S. 33ff.

— durch die Abwechslung zwischen Gross-, Kleingruppen- und In-
dividualarbeit, vgl. S. 49, 53

~ durch Auslagerung von Bewertungsphasen bzw. rechtzeitiges
Beendigen der Konferenz, vgl. S. 53f.

- durch Anwendung «objektiver Entscheidungsverfahren, vgl.
S. 55ff. und

- durch teilnehmerzentrierte Konferenzleitung. (Vgl. dazu aus-
fihrlich Abschnitt 5)

3.2 Zum Umgang mit «<Emotionen» bei Konferenzen

Es ist schon zum Allgemeinplatz geworden, dass Konferenzen
«sachlich» und méglichst <emotionslos» abtaufen sollen. Es ist aber
weder moglich noch erwiinscht, Konferenzen gefiihllos zu gestal-
ten. Mit <emotionslos» ist deshalb auch meist gemeint, dass keine
destruktiven, aggressiven Gefiihisausserungen, wie z. B. Arger,
Wutausbriiche, Beleidigungen zugelassen sein solien. Mit anderen
Worten: Es gibt keine emotionsireien Diskussionen oder Konferen-
zen, sondern nur solche, die mehr von «positiven» und solche, die
mehr von «negativen» Emotionen gepragt-werden.

Angenehme, positive Emotionen sind zum Beispiel

~ Freude {z. B. Uber den raschen Fortschritt der Konferenz),
- Stolz (z. B. Uber die Anerkennung der Leistung durch andere),

- das Gefiihl der Ruhe und Sicherheit (2. B. durch das spurbare
Vertrauen der Gruppe).

Zwei Fragen sind in diesem Zusammenhang zu beantworten:

1. Wie gelingt es, moglichst negative, das Ergebnis der Gruppenar-
beit beeintrachtigende Geflhle zu vermeiden?

2. Wiesoll man reagieren, wenn solche negativen Geflihle wahrend
der Gruppenarbeit bemerkbar werden?

Die Antwort auf die erste Frage ergibt sich unmittelbar aus ¢em vor-
her Gesagten: Die Ursachen solcher negativer Emotionen liegen
sehr oft in der unzweckmissigen Steuerung der Gruppenarbeit
durch den Leiter! Dies kann zur Frustration grundlegender Bediirf-
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nisse fihren — z. B. der Bedirfnisse nach Anerkennung, Sicherheit,
Selbstandigkeit usw. (vgl. S. 66), und dies wiederum zu den beob-
achtbaren «negativen» Geflihlsdusserungen.

Eine sachkundig gesteuerte Konferenz (vgl. S. 25ff.) birgt dagegen
eine viel geringere Wahrscheinlichkeit in sich, dass grundlegende
Bediirfnisse der Teilnehmer unbefriedigt bleiben.

Nun zur zweiten Frage: Wie soll man reagieren, wenn es trotzdem
zu «stdrenden» Gefiihlsidusserungen oder zu Anzeichen fir «nega-
tive» Gefuhle wihrend der Konferenz kommt?7?

3.21 Maéglichkeit: Gefiihle unterdriicken

Der Vertreter des Verkaufs wirft dem Vertreter der Produktion vor,
dessen Sturheit bei der Frage der Uberstunden vor drei Monaten sei
es zu verdanken, dass die 10000 Stiick, die der Markt damals abge-
nommen hitte, eben nicht verkauft werden konnten, weil die Kapa-
zitat angeblich ausgeschopft war. Daraufhin entgegnet def Vertreter
der Produktion heftig, er finde diese Behauptung unfair, und er
miisse sich gegen den Vorwurf der Sturheit ve.rwahren. D_er Be-
sprechungsleiter: «Meine Herren, ich glaube, wir soll}en die Ent-
scheidung von damals heute nicht noch einmal diskutieren, lassen
Sie uns die heute anstehenden Fragen sachlich diskutieren...»

Andere, dhnliche Unterdriickungsmechanismen sind auch®

— Abschwiichen («es ist doch gar nicht so schlimm...»)
— Totschweigen ] .
— Nicht-ernst-nehmen («der beruhigt sich schon wieder...»).

Die Folge der Unterdriickung von Gefiihlen: )
Die Unterdriickung der Gefiihle durch unseren eigenen Verstand
oder durch andere birgt folgende Gefahren:

— Gefiuhle und Denken beeinflussen sich gegenseitig. Ein unter-
driicktes Gefiihl wird uns noch lange im Kopf beschéftigen und
unsere Sachbeitrage beeinflussen. _

~ Da wir gelernt haben, Gefuhle nicht offen auszusprechen (weil
wir damit z. B. schiechte Erfahrungen gemacht haben), suchen

7 Vgl. zum folgenden z. B. Cohn (1970) und (1975); Schwibisch/Siems
(1974), S. 47-50.
8 Vvgl. Hoppmann (1976), 4.1.3.
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wir uns mit Taktik und Férmlichkeit zu helfen. Das heisst, wir ver-
suchen oft, unsere wahren Gefiihle und Bediirfnisse auf eine Art

und Weise zu befriedigen, die fiir die anderen moglichst un-
durchschaubar und unangreitbar ist.

Auf den Beitrag des Vertreters des Verkaufs (V) antwortet der Ver-
treter der Produktion (P) mit einem Lachein. Spéter, in anderem Zu-
sammenhang, stelit P an V die Frage: «Sind Sie der Meinung, dass

Lnan ;jie Produktion wie einen Wasserhahn auf- und zudrehen
ann’»

~ Die angestauten Gefihle konnen sich explosionsartig entladen
und richten dann irreparablen Schaden an.

Gefuhle zu unterdriicken ist also nicht empfehlenswert.

3.22 Mdglichkeit: Einfach sagen, was man fihit

![1 einer Abteilungsbesprechung wird Herrn A’s Konzept von dem
jungeren Kollegen B recht hart kritisiert. A flhlt sich gekrankt; als
da}nn Herrp 3’5 Alternativkonzept die Zustimmung der {ibrigen Ab-
te':lungsmltgllederfinde_t'. fOhlt sich A auch «klein und unterlegen»,
dieses Gefiih! wird von Arger und Wut Gber B begleitet und A sagt
wahrheitsgemass: «Ich habe nicht die geringste Lust, an dem un-

ausgereiften Konzept eines Griinschnabels mitzu i
cifter arbeiten».
Nachteile dieser Méglichkeit:

1. Wut und Arger sindin unserem Beispiel nur das letzte Glied einer
Kette vieler Gefiihle; und es ist sehr schwer fiir uns, diese lber-

haupt zu erkennen und fast unméglich, sie auch noch mit Worten
zutreffend auszudriicken 2

2. Das Au_ssprechen aggressiver Gefihle wirkt meist verletzend fiir
den (die) anderen.

3.23 Mdglichkeit: Gefiihle kultivieren1o

Ggfﬁhle hat man, §ie lassen sich nicht leugnen. Gefiihle — so haben
wir ausgefihrt — kdnnen Besprechungen blockieren und stéren, sie

9 Vgl. Horwitz (1972), S. 405,
10 Schwabisch/Siems (1974), S. 474,

74

kénnen verhindern, dass ein gutes Besprechungsergebnis erreicht
wird, wenn sie unterdrickt werden. Wir miissen also Gefiihisausse-
rungen zulassen. Aber in welcher Form?

Es gilt zunachst, sich eigene Gefiihle, die Besprechungen stéren,
bewusst zu machen. Dies wird durch die Bereitschaft der Besprech-
ungsteilnehmer erleichtert, iberhaupt Gefiihle als gegeben und zu-
lassig zu betrachten."

Dann sind Formen bzw. Regeln zu finden, die uns Gefiihle so aus-
driicken lassen, dass die Beziehung zwischen den Besprechungs-
teilnehmern sich verbessert statt verschlechtert, dass das Be-
sprechungsziel schneller statt langsamer erreicht wird und dass die
Qualitat des Besprechungsergebnisses aufgewertet und nicht ab-
gewertet wird.

3.231 Regeln fur die Teilnehmer zum Umgang mit Geflhlen

— Werden Sie sich Ihrer Gefiihle bewusst! Achten Sie darauf, ob Sie
sich z. B. schamen, ob Sie Angst, ob Sie Wut haben - und akzep-
tieren Sie diese Geflihle zunichst als Tatsache! Aufmerksamen
Beobachtern konnen Sie lhre wahren Gefiihle doch nicht verber-
gen, da Sie sich durch lhre Kérpersprache — Stimme, Mimik, Kor-
perhaltung, Augenausdruck — verraten.2

— Gefihle, die Sie an konstruktiver Weiterarbeit bei der Bespre-
chung behindern, sollten Sie so ausdricken, dass Sie dadurch
moglichst wenig andere verletzen, sich selbst aber behaupten
und Gelegenheit geben, die Stérung zu beseitigen. Dabei helfen
Ihnen folgende Maximen:

— Stellen Sie keine Vermutungen uber die Absichten und Gefihle
anderer an (die wahrscheinlich sowieso dementiert werden)!

Beispiel: A: «Sie sind woh! verargert dariber, da;s...» B: «Ich bin

Uberhaupt nicht verirgert, eher belustigt, im Gbrigen...».

— Kileiden Sie Ihre «Stérungen» auch nicht in —unechte — Fragen,
sondern sagen Sie gleich, was Sie auf dem Herzen haben!

Beispiel: C fragt: «Sind Sie der Ansicht, dass dies ein faires Argu-
ment ist?» und meint vielleicht: «Ich fiihle mich durch diesen Beitrag

in die Enge getrieben=.

11 Vgl. Cohn (1970), S. 252.
12 Berne (1975), S. 213ff.
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JIch-Aussagen — Sagen Sie: «Ich fiihle» oder «ich reagiere» oder «ich habe die

Es — Wir — Ich

Sch.wie.rigkeit. -.», aber sagen Sie nicht: «Du meinst...», «Sie be-
apsnchtlgen -..», «Siesind...».13lhre Aussage (iber Sie selbst wird
leichter alfzeptiert und ist auch in der Regel zutreffender als lhre
Aussage pber andere Teilnehmer, was nur Verteidigungs- und
Rechtfertigungsversuche sowie Gegendarstellungen auslost.

3.232 Regeln fir den Konferenzleiter zum Umgang mit Gefuhien

Cohn4 stellt fest, dass erfolgreiche Bespr i
. , echungen gekennzeich-
net sind durch ein Gleichgewicht zwiscl?en sen g

— der Arbgit am Thema («Es» oder «Kopf»),
- de;Berucksichtigung der Gruppengefiihle («Wir»)
un

- der Beriicksichtigung individueller Gefiihle («lch» oder
«Bauch»),

Dgr Konferenzleiter muss also die Besprechun

nicht eines dieser drei Elemente auf KosFt’en der i?bfigesrf%lf;?ﬁ i:?:s
Werden nur streng themenbezogene Beitrige zugelassen («Kopf»)
nghert sich qle Besprechung einer typisch akademischen Diskus-
sionan: rpan ist — angeblich — nur mit dem Kopf dabei, der «Bauch»,
d: h. Gefiihle, Interessen, Beziehungen zwischen den Teilnehmern,
die den Gesprachsinhalt verborgenerweise und schwer durch-
schaubar prigen, bleiben ausgeklammert.

Besprec_hquen, die sich nur mit den Gruppenbeziehungen («Wir»)
odef mit einem einzelnen Besprechungsteilnehmer («ich») be-
schaftigen (typisch fir gruppendynamische Trainings- und thera-

peutische Gruppen) verlieren die fir Arbeitsgr i
uppen im Vorder-
grund stehende Aufgabe aus den Augen. orepe >

Imrr_1er wenn der Konferenzleiter den Eindruck hat, dass eines der
drei Elemgnte zZu l_<urz kommt, veranlasst er die Besprechungsteil-
nehmer, dieses starker zu beriicksichtigen. Dazu stehen u. a. fol-
gende Hilfsmittel/Techniken zur Verfiigung: o

13 Vgl. z. B. Schuiz von Thun (1977 ;
14 Cabr (3670, g ( ). S. 93f.; Gordon (1977).
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Besprechungen richtig formulieren

Themen, Uberschriften, Tagesordnungspunkte, die Worte wie «Sto-
rungen», «Probleme», 0. 4. enthalten, fiihren die Teilnehmer eher
zur Entdeckung und Beschreibung negativer Erlebnisse und Ge-
danken, wahrend die Formulierung «Méglichkeiten zur Uberwin-
dung von...» die Teilnehmer zu einer konstruktiven und zukunfts-
gerichteten Verhaltensweise anregt.’s

Indirekte bzw. nichtdirektive Gesprédchsfihrung

Vorschiége, Ratschlédge, Appelle bleiben oft unwirksam, insbeson-
dere bei «heissen» Diskussionen, bei denen nicht so sehr die reinen
Sachaspekte, sondern Beziehungen der Teilnehmer zueinander das
Verhalten in der Gruppe bestimmen. Wenn A schreckliche Angst hat,
seinem Vorgesetzten B zu widersprechen und deshalb lieber
schweigt, dann wird die Aufforderung: «Sprechen Sie nur ganz of-
fen zu mir» wenig Erfolg zeigen.

Die Teilnehmer werden auch innerlich leicht Widerstand gegen Vor-
schlage und Ratschlige von Personen entwickeln, gegen deren
Uberlegenheit sie sich auflennen (Kind-Eltern-Verhaltnis). «Appell-
freie» '8 Gesprachsfithrung (auch «indirekte» oder «nicht-direktive»
Gesprachsfiihrung genannt) soll dazu fihren, dass die Gesprachs-
partner selbst die Losung fir das Problem finden. Ein Gespréachslei-
ter, der die Technik der appellfreien Gesprachsfihrung anwendet,
enthalt sich jeglicher Kommentare, Stellungnahmen und Bewertun-
gen des Gesprachsinhaites seiner Partner; er hért ihnen gut zu, er-
muntert sie nur indirekt — z. B. durch freundliches Kopfnicken, Aus-
druck seines Interesses usw. —, ihre Gedanken und Gefuhle
weiterhin auszudriicken und wiederholt die Ausserungen seiner
Gesprichspartner noch einmal mit seinen eigenen Wortep."'
Damit vermeidet der Gesprachsleiter die mehr oder weniger ver-
steckte Auflehnung gegen seine Autoritat als Teamleiter; er ver-
strickt sich nicht in Sachdiskussionen mit den Teilnehmern, son-
dern kann sich auf seine eigentlichen Aufgaben konzentrieren:
Uberblick iiber den gedanklichen Prozess der Gruppe, bewusste
Steuerung und Anbieten von Hilfen in den einzelnen Problemld-
sungsphasen, standige Beobachtung der Beziehungen unter den
Teilnehmern und des Gefiihisbereiches und dementsprechender
Einsatz geeigneter Techniken.

15 Cohn (1970), S. 253.
16 Schulz von Thun (1977).
17 Schwabisch/Siems (1974), insbes. S. 11111,
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Konferenz-
leiter als
Angriffspunkt

Fallbeispiel 16:
Zum Thema
zuriickfihren

Ein Konferenzleiter, der sich auf Diskussionen um den Sachinhalt
mit einem oder menreren Teilnehmern einlésst, lauft Gefahr, wegen
seiner exponierten Stellung zum hochwillkommenen Angriffspunkt
oder zumindest bevorzugten Diskussionspartner zu werden (einer
gegen viele, wie es z. B. fur die Situation Lehrer/Schiiler oder Vor-
gesetzter/Mitarbeiter charakteristisch ist), und er wird sich nach
kurzer Zeit sehr oft in der Lage wiederfinden, dass er den groBten
Redeanteil von allen Teilnehmern beansprucht, weil er seine Vor-
schlége rechtfertigen muss. Gleichzeitig hat er den (iberragenden
Status des neutralen und gerade deswegen einflussreichen Pro-
zesssteuerers verloren und kann dies allenfalls iiber formale Macht-

ausibung wieder ausgleichen, indem er die Diskussion von sich aus
beendet, eine Entscheidung fallt o. &.

Zum Thema zuriickfiihren

Das kann beispielsweise iiber die Frage geschehen: «Welchen Lé-
sungsvorschlag soll ich notieren?» oder iiber eine Zwischenzusam-
menfassung oder durch kurzes stichwortartiges Sichtbarmachen

bzw. miindliches Rickmelden ausschliesslich derjenigen Inhalte,
die zum Sachthema gehéren.

A zu B: «S0 wie Sie kann man einfach nicht argumentieren..., nur
wenn wir auch die Pensionire mit in die Lésung einbeziehen, wird
der Betriebsrat zustimmen. . ».

B: «Dabei vergessen Sie, oder verschweigen Sie bewusst, dass uns
dies zusétzliche runde 75000 DM kosten wird, aber der Firma

scheintes ja gutzu gehen. Ich kdnnte mir eine sinnvollere Investition
von 75000 DM vorstellen...».

Der Konferenzleiter unterbricht: «Sie, Herr A, wollen die Pensionire
mit einbeziehen, damit der Betriebsrat zustimmt; Sie, Herr B, schat-
zen die dadurch entstehenden zusitzlichen Kosten auf DM 75000
Dann schreibt der Konferenzleiter stichwortartig auf ein Chart, eine
Tafel 0. 4.

-

fur Einbeziehung der Pensionare gegen Einbeziehung der Pensionére

— Betriebsrat eher einverstanden — DM 75000,~ zusétzlich (andere

Investition méglich)
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4 Der organisatorisch-handwerkliche
Aspekt von Konferenzen

Es ist erstaunlich, dass in vielen Meetings immer pqch mit gar kei-
nem oder nur sehr wenigem Handwerkszeug wig einigen Bogen Pa-
pier im A 4 Format und Kugelschreiber gearbgltgt w_|rd. )
Man verlasstsich auf die Speicher- und Schaltfahlgkglt der Gehirne.
Unterbrechen Sie einmal nach nur zehn Minuten die ‘Sltzung und
versuchen Sie einmal, die bisherigen Beitriage der Tellnehmer'zu-
sammenfassend wiederzugeben: Es wird in vielen Féllen gar nicht
oder nur sehr unvollstandig gelingen! _ 5
Keiner Gruppe von Architekten oder Konstrukteuren wm:_i es z. B.
einfalten, ohne Skizzen, Bilder, Reissbrett usw. zu arbeltgn. Bei-
spielsweise im kaufmannischen Bereich aber gehort es nicht zur
Tradition, gedankliche Vorgénge bei Konferenzen sichtbar zu ma-
chen.

Im folgenden sollen deshalb einige technische und_organisatori-
sche Hilfsmittel bzw. Regeln beschrieben werden, die den Konfe-
renzablauf gunstig beeinflussen.

4.1 Die Teilnehmerzahl

Sofern nichtandere Gesichtspunkte die 'I_'eilnghmerzah_l bgstimmep,
wird vielfach eine Gruppengrosse von funf bis aclht Mitgliedern far
Problemldsungsgruppen als optimal angesehen.

Das erste generelle Problem ist folgendgs: ZUS:at?'lCh? Gruppente|!-
nehmer bringen zwar eventuell zusétzlnchg Fahlgken_en und damit
Méglichkeiten zur Losung einer Aufgabe ein, del.' damit _verbundene
Koordinationsaufwand kann aber diesen Vorteil vermindern oder

sogar Uberwiegen.

1 Scharmann (1972), S. 102f.; Tirk (1973), S. 303.
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Experiment

Gruppen-
grosse
und Motivation

Experiment

Beispiel

Zum Beispiel hat man im Experiment nachgewiesen, dass ein Mann
63 kg bewegen konnte, setzte man zusitzliche — gleichstarke — Man-
ner ein, so brachten sie, wenn keine Koordinierungstechniken an-
gewendet wurden, nicht etwa jeweils 63 kg mehr Leistung, sondern
es trat ein Verlust ein entsprechend folgender Tabelle.2

Abbildung 21: Zusammenhang zwischen Gruppengrésse und Leistung

Gruppen- maogliche tatséchliche Verlust
grosse Leistung Leistung

1 63 63 -

2 126 118 8

3 189 160 29

8 504 248 256

Solche Verluste nehmen im {ibrigen mit wachsender Teilnehmer-
zahl progressiv zu.

Das zweite generelle Problem betrifft die Motivation der Teilnehmer

in Abhangigkeit von der Gruppengrésse. Hierzu einige Untersu-
chungsergebnisse:3

In einem Experiment wurde nachgewiesen, dass die Mitglieder von
Gruppen bis zu fiinf Mitgliedern mehr motiviert waren, zur Gruppen-
leistung beizutragen als die Mitglieder von Gruppen mit sechs bis
acht Mitgliedern.

Die Erklarung dafir ist, dass die Teilnehmer sich um so mehr an-
strengen, je hGher sie ihren méglichen Beitrag zur Gesamtleistung
einschatzen. Oder anders ausgedriickt: Je mehr Leute fiir eine be-
stimmte Aufgabe zur Verfiigung stehen, desto weniger fuhlen sich
die einzelnen Teilnehmer verantwortlich.

Zum Beispiel fand man heraus, dass die Mitglieder kleiner Kirchen-
gemeinden viel aktiver fiir inre Organisation waren, als die Mitglie-
der grosser Gemeinden, und die Bereitschaft, jemandem zu Hilfe zu
kommen, war um so grésser, je weniger Leute anwesend waren.
Dariiber hinaus empfanden Mitglieder grosser Gruppen eher Unzu-
friedenheit, da sie sich nicht frei entfalten und den Verlauf der Grup-
penarbeit weniger beeinflussen konnten.

2 Steiner (1973), S. 80f.
3 Ebda. S. 84ff.
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Allerdings kann natirlich auch eine zu kleine Gruppqurbsse die
Teilnehmer entmutigen, wenn abzusehen ist, dass die Krafte zur Be-
wiltigung der Arbeit nicht ausreichen; wie wenn eine Gruppe von
drei Leuten einen grossen Waldbrand bekampfen solite. )
Die optimale Gruppengrosse ist also von der Art der Aufgape abh.an-
gig, von den zur Verfiigung stehenden Koordinationsméglichkeiten
und von den Fahigkeiten der Teilnehmer.

Generell zeigen Forschungsergebnisse und praktische_ Erfghrun-
gen, dass bei Gruppen mit mehr als 8 bis 10 Personen eine l)_|§kus-
sion, an der sich alle beteiligen und miteinander kommpmzneren
sollen, sehr schwierig wird.4 Zum Beispiel konnten Diskussionsleiter
nur mit maximal zwolf anderen Personen auf einer Grundlage der
Gegenseitigkeit interagieren; freiwillige SchUIercquqen urqfasstgn
in der Regel zwei bis neun Mitglieder, wobei die meisten fiinf Mit-
glieder hatten.

Die praktische Konsequenz hieraus: Wenn nicpt gewichtige
Griinde dagegen sprechen, sollte eine Problemlo§ungsg ruppe
nicht mehr als 8 bis 10 Teilnehmer umfassen. Grossere. Grup-
pen sollten zumindest zeitweise in Kleingruppen unterteilt wer-
den.

Es sind entsprechende Koordinationsmechanismen anzuwenden,
um die durch eine zu grosse Teilnehmerzahl entstehenden Effi-
zienzverluste aufzufangen.

4.2 Anordnung im Raum

Hierzu wurden in der Metaplan-Reihes eine Fille quter Anreg ungen
verdffentlicht, aus denen ich im folgenden nur eimgg auszugsweise
wiedergebe. Neben solchen Selbstversténdli_chkengn, dass der
Raum gut beleuchtet, geheizt, beliiftet usw. sein _sol|, ist zu beach-
ten, dass z. B. ein zu grosser Raum die Konzentrationsfahigkeit min-
dern kann.

4 Ebda. S. 1011, ) .
5 Schnelle (1978); Cloyd u. a. (1973); Kasprzik (1973); Hoppmann (1978);

Siemens (1974).
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Einige Méglichkeiten fir solche Sitzordnungen, die den Bediirfnis-
sen der Teilnehmer nach Meinungsdusserung, Selbstdarstellung
und Initiative entgegenkommen, indem sie viele Interaktionen zwi-
schen den Teilnehmern zulassen, sind hier skizzierté;

Abbildung 22: Mégliche Sitzordnungen fiir 6 bis 16 Teilnehmer unter Ver-
wendung leicht beweglicher Trapeztische (Hoppmann, 1978)

Q< 00
D0 O

St

6 Hoppmann (1978); Cloyd u. a. (1973), 8. 2.
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Abbildung 23: Herkdmmlicher Konferenzraum (Cloyd u. a., 1973, §. 2)
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Abbildung 24: Umgestalteter Raum fiir gesprdchsintensive Gruppenarbeit

(Cloyd u. a., 1973, 8. 2)

Alle Wande zum Anbringen von Darstellungen eingerichtet
keine festen Einbauten — alles ist beweglich

asthetische Elemente mit kommunikativer Funktion
ausgelegter Teppich — ats Schallschluck und farbkomponiert
Schalischluckdecke mit hellen, blendfreien Leuchten

leichte Kunststofftische und Drehrollen-Sessel
round-table-Anordnung fiir jede Gruppengrosse

Steck- und Tafelwiinde als Visualisierungshilfen

griffbereite Erfrischungen aus fahrbaren Behaltern
Klimatisierung — mindestens Liftungsaniage

eine kommunikations- und ideenstimulierende Farbkomposition
alle technischen Hilfsmittel stehen griffbereit
Gesprachsverlauf wird durch Kleingruppenbildung intensiviert
die Interaktion wird verdichtet

4.3 Zeitplanung

Wer hat nicht schon die Erfahrung gemacht, dass es Tageszeiten Innere
gibt, in denen er frisch und munter und andere, in denen er schléfrig  Schaltuhr
ist; und dass eine Pause bzw. eine gewisse Erholungszeit notwendig
f 1 ist, um die Leistungsfahigkeit wieder herzustellen? Hierzu einige

l gesicherte Untersuchungsergebnisse, die auch fur die Zeitplanung

\/\ B ' von Konferenzen niitzlich sind:

4.31 Biologische Rhythmik

_’ Kleingruppen bearbeiten Teilthemen
‘— auf Tafeln wird die Kleingruppenarbeit visualisiert

Unabhangig von den Ermidungserscheinungen nach intensiver Ar-
beit zeigen verschiedene Messungen, dass s eine «innere Schalt-
uhr» im Menschen gibt, die in Abhéngigkeit vom Sonnenstand auf
dussere Leistungsabgabe oder auf innere Leistungsabgabe (Wie-
derherstellung des biologischen Systems) schaltet.

Genau gemessen hat man diese Vorgange zum Beispiel, indem man
die durchschnittliche Fehlerzahl wihrend eines kontinuierlichen
Nachtschichtbetriebes ermittelte. Das Ergebnis ldsst sich in folgen-
der Grafik darstellen:?

7 Graf (1960), S. 14.

die Ergebnisse der Kleingruppenarbeit werden

ein Plenum spricht miteinander
im Plenum diskutiert

EERRTER ET



Leistungstief
zwischen
13 und 15 Uhr

Abbildung 25: Tagesrhythmikkurve (Graf, O.: Arbeitsphysiologie, Wiesbaden
1960, S. 14)

%

140 Friahschicht Mittagschicht Nachtschicht

§ 4

o 1204 ,

] /

o ] / P
1004+— (12 0

ve 2
1’ \\/ )

£ 80+

[%3

o - -

<

8 e
40 -

20 T r— T T T T v
6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 2 4 6 Uhr

Zwar gibt es sicherlich im Einzelfall Abweichungen von dieser «bio-
logischen Leistungskurve», tendenziell wird ihre Richtigkeit aber in
vielen Messungen bestitigt.

Das bedeutet, dass die Leistung gegen 13 Uhr stark abfilit bis zu ei-
nem ersten Tief gegen 15 Uhr, dann wieder steil ansteigt, um ab 17

Uhr langsam abzufallen bis zu einem absoluten Tiefpunkt gegen 3
Uhr.

Bei Konferenzen muss man deshalb in der Zeit zwischen 13 und 15
Uhr mit oft uniberwindlicher Schiafrigkeit der Teilnehmer rechnen.
Nurwenn Mudigkeit, Teilnahmslosigkeit oder Erschépfung der Teil-
nehmer fir den Veranstalter nitzlich und deshalb erwiinscht sind,
wird man die Sitzungen bewusst in diese Zeit oder sogar in die

Nachtstunden verlegen, wie es bisweilen bei politischen Konferen-
zen geschieht.

4.32 Pausen

Die richtige Verteilung und Lénge von Pausen kann den Konferenz-
verlauf beeinflussen. Im aligemeinen nimmt die Ermiidung bei fort-
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dauernder Arbeit progressiv zu, die Erholung durc'h Ruhepausen ist
jedoch zu Beginn der Pause starker als im weiteren Zeitverlauf
(siehe Abbildung).®

Abbildung 26: Ermiidungskurve

Leistung
(in %)
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Abbildung 27: Erholungskurve (Entmiidungskurve)
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8 Pleitfer/Dbrrie/Stoll (1977).
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Daraus ergibt sich, dass_ man nicht zu lange pausenlos arbeiten
sollte, damit es erst gar nicht zu einer spiirbaren Ermidung kommt
und dass mehrere verteilte, kiirzere Pausen die Leistung eher fér-
dern als wenige zu lange Pausen,

Aus genauen Messungen?® tiber die Wi i
_ rkung von Pa
die folgenden Regeln ableiten: J usen assen et

— Pausen sind von vornherein einzuplanen und auch anzukiindi-
gen. Qadurch werden sogenannte versteckte Pausen vermieden

uqd die Ar_beitsbereitschaft erhdht.

Wl‘rd nur eine Pause gemacht, so sollte sie nach dem zweiten Ar-

beitsdrittel eingelegt werden.

Eausen von 5 bis 10 Prozent der Gesamtarbeitszeit werden durch

eine eptspre_chende Erholungswirkung wieder ausgeglichen.

Das h(:!lsst, dlg Pause verursacht zwar zunichst einen «Zeitver-

lust», ist aber im Endergebnis doch gewinnbringend, weil dieser

Zeitverlust geringer ist als der « Leistungsgewinn». ,

4.4 Visualisierung
4.41 Die Notwendigkeit der Visualisierung

Kpnferenzen qhne jegl.iche Sichthilfen verschwenden regelmaéssig
die knappe Zeit de_r Teilnehmer! Es lassen sich kaum Arbeitsgrup-
Ren vorstellen, bei denen das Sichtbarmachen (Visualisieren) von
rgu.menten, grupdlegenden Fakten, Beziehungen zwischen Dis-
kussnons_gegenstanden usw. nicht hilfreich ware fiir die Denk- bzw.
Ent§cheldungsprozesse in der Gruppe. Denn Visualisierung ver-
'I:ne'z(:tdet é‘ B. endlosg Wiederholungen gleicher Argumente oder
akten. Findet der Tgllnehmer seine Gesichtspunkte auf der Wand-
t_afel festgehalten, wird er weniger Anlass haben, «...nochmals (zum
tinften Male!) daran zu erinnern...» USw. C
Ausserdem ist unsere Gedichtniskapazitit begrenzt, so dass fir
gute.Arbgltsergebnisse visuelle Speicher oft unabdin’gbar sind.
Schllessllch kann der Konferenzleiter, der Techniken des Visualisie-
rens gesc{uckt anzuwenden weiss, den Konferenzverlauf sehr wirk-
Zam unq firalle transparent steuern. Visualisierungstechniken sind
aher eines der wirksamsten Hilfsmittel fiir den Konferenzleiter!

9 Graf (1960), S. 69-75.
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4.42 Visualisierungsmittel

Als Visualisierungsmittel® bieten sich nach meiner Erfahrung an:

—~ sogenannte Flipcharts (Stahlkombinationstafeln), das sind drei-
beinige, hdhenverstellbare Stander, auf denen grossformatig Pa-
pierbogen befestigt werden kénnen. Als Schreibgerat hierfir
eignen sich verschiedenfarbige und verschiedenstarke Filz-
schreiber (Filzstifte).

— Ausstattung von Wandflachen mit (z. B. Pack-)Papier.

— Stecktafeln, das sind mit Weichfaserplatte verkleidete (fahrbare)
Wande.

— Magnettafeln bzw. Hafttafeln.

Erfahrungsgemass haben viele Konferenzleiter zunéachst Schwie-
rigkeiten beim geschickten Einsatz von Flipcharts: Das in der Regel
notwendige Sich-Erheben erhoht die Unsicherheit des Leiters bzw.
des Schreibenden, die sowieso schon durch die Skepsis der Konfe-
renzteilnehmer gegeniiber diesem «neumedischen» und das alte
Konferenzritual sprengenden Vorgehen besteht. Ausserdem bedarf
es einiger Ubung, bis man in der Lage ist, in Druckbuchstaben ein
klares Schriftbild auf eine ungewohnt grosse Papierflache zu brin-
gen. Weniger bedrohlich wird daher oft die Verwendung von

— Tageslichtprojektoren

empfunden, besonders wenn sie relativ unauffallig in Konferenz-
tischhéhe neben dem Konferenzleiter aufgestelit sind, so dass der
Leiter von seiner gewohnten Position aus, mit speziellen Folienstit-
ten auf die Uber die Glasplatte des Projektors gelegte Folie schrei-
ben und bei Bedarf das Bild auf eine helle Flache projizieren kann.1
Der Tageslichtprojektor eignetsich auch besonders gut, vorbereite-
tes Material, welches auf Folien kopiert oder sonstwie {bertragen
wurde, fur alle Konferenzteilnehmer sichtbar zu machen.

4.43 Regeln fir die Visualisierung von Konferenzablaufen

Wichtige Visualisierungstechniken und andere Kommunikations-
spielregeln wurden inder schon erwihnten Metaplan-Methode sehr

iberzeugend zusammengefasst.

10 Schnelle (1978); Cioyd u. a. (1973). . o
11 vg|. die ausfiihrliche Darstellung von Technik und Methodik visueller

Kommunikationshilfen in: Schaubilder als Fiihrungsinstrument [Schau-
bilder (1971)].
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Visualisierung = optische Sprache

Optische Sprache soll akustische Sprache erganzen, nicht ersetzen.
Visualisierung meint:

~ optische Darstellung des Standes einer Gruppendiskussion und
zwar so, dass weitere Gruppen in die Darstellung eingreifen kén-
nen.

— Visualisierung soll den Redeaufwand verkiirzen und Wiederho-
lungen vermeiden helfen.

- Die Visualisierungstechnik versucht die uralten Kulturtechniken

des Schreibens und Zeichnens im lebendigen Gruppenprozess
zu nutzen.

Visualisierung meint nicht

— die Darstellung muss fir sich allein sprechen.
- einer tragt eine selbstgefertigte Darstellung vor.
- die Darstellung eines geschlossenen Gedankenganges.

«Als «optische Umgangssprache: wird ein kleines, einfaches Reper-
toire von Zeichen benutzt: Schrift, Linie, Pfeil, Rechteck, Quadrat,
Ovalund Kreis, dazu Farbe und die Freiflache . .. die Freiflache in der
optischen Darstellung soll es allen Gesprachsteilnehmern ermogli-
chen, auch optisch mitzudiskutieren,.»12

Fir den Umgang mit diesen Zeichen («Grammatik des Visualisie-
rens») hat Metaplan Regein entwickelt. Ausserdem werden be-
stimmte Kombinationen von Zeichen als «Instrumente» der visuel-
len Konferenzleitung benutzt, namlich in Form von

Skalen
Listen
Tabellen
Baumen
Netzen.

}

|

12 Schnelle (1978), S. 16.

90

4.431 Regeln fiir den Umgang mit Text

— schreiben Sie freihandig!
— in der richtigen Grosse

‘@Grosse

— Gross- und Kleinbuchstaben benutzen
— mit (nicht zu vielen) unterschiedlichen Far_ben
- so wenig wie moglich, mit sparsamsten Mitteln
— Tendenz der Aussage muss deutlich werden:
handelt es sich z. B. um
- unstrittige Fakten?
— Wunsch-Ziel-Vorstellungen?
- Hypothesen, Prognosen')?
— Kritik, positive Wertung? _ '
- St:?ttigespkennzeichnen oder als Frage formulieren (vgl. hierzu
auch die folgenden Listen und Tabellen):

- Telefongebiihren werden _ kein Anstieg zu erwarten, weil

ansteigen, weil

Der Text kann z. B. herausgehoben werden durch

- Unterstreichung

— Umrahmung

- Farbe

- Schriftgrossen-WECHSEL

13 Cloyd u. a. (1973), S. 27-20; Siemens-AG (1974), S. 166-179; Schrelle
(1978); Riedwy! (1979).
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4.432 Regeln fir den Umgang mit Bildern3

Zuviele Aussagen erschlagen den Betrachter und lenken vom ei-
gentlichen Kern ab. Daher entweder weniger wichtige Aussagen
verbal erlautern oder mehrere Schaubilder anfertigen.

Abbildung 28: Visuelle Darstellung von Aussagen (Siemens-AG, 1974)

Umsatz nach Lindem

(Erdteile +
Lander)

Indonesien
Mexico
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Vergleichende Darstellungen sellten immer nebeneinander, nicht
untereinander gebracht werden.

Abbildung 29: Visuelle Darstellung von vergleichenden Aussagen (Siemens-
AG, 1974)

Umsatz nach Produkten

100°
i C
8
50
* 8 o
nicht so, sondern so

i U a itei lichen wer-
Es soliten nicht mehr als funf Flachen m;.telna.nder verg v
den (begrenzte Merkfahigkeit!). Unterschiede in der Flachengrosse
missen deutlich erkennbar sein.

Der wichtigsten Aussage/Tendenz solite immer die auffailigste
Farbe oder Schraffur zugeordnet werden.

Abbildung 30: Herausheben durch Schraffur oder Farbe (Cloyd u. a., 1973)

Schraffur, Punktur
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4.433 Darstellung von Zusammenhéngen

Zusammenhdnge konnen z. B. dargestelit werden durch

-~ Pfeile

— Netze

— Flussdiagramm
— Baume

-~ Matrix

- Kartogramm

Abbildung 31: Darstellung von Zusammenhéngen durch Pfeile (Siemens-
AG, 1974)

Angebot/Nachfrage

Yy 7/

Interesse
wecken

Minderbelastung der Mitarbeiter

Nevemnsteltung
von Mitarbeitern
Doppelarbeiten
Metrbelastung der Mitarbeiter

Abbildung 32: Darstellung von Zusammenhéngen durch Netze (Cloyd u. a.,
1973)

Abbildung 33: Darstellung von Entfernungen (Siemens-AG, 1974)

FaA ® 19




] ingigkei hiedliche
! ! %] j Abbildung 37: Darstellung von Abhéngigkeiten durqh unterschi f
?gfg‘}g‘zﬂg 3;‘!-;72)3’519”0"9 von Zusammenhéngen durch Flussdiagramm Stérke der Verbindungslinien (hier Kommunikationsbeziehungen; die Breite

der Linie zeigt die Intensitit der Beziehungen) (Siemens-AG, 1974)

—_ .

13 Pers.
Abbildung 35: Darstellung von Arbeitsabléufen (Siemens-AG, 1974) ‘
IST SOLL

Arbeits- Abteilung lArb-| Abteilung

99 EK LG [WA[Rev| [gang{EX]LG U .
1 o 1 o . Baume werden fiir Kennzeichnung aller Art Uber- und Unterord
2 iz ] L nung genutzt. Jeder Ast kann sich weiter verzweigen; Ai’:e ko:ng:

| . .

: /.( i \. zusammenwachsen; Zentren lassen sich erkennen; das Auge ka
s <> Strange verfolgen.
§ o
7| e
8 ¢

Abbildung 38: Béume (Schnelle, 1978)

Abbildung 36: Darstellung von Arbeitsabléufen (hier Fiussdiagramm) (Sie-

mens-AG, 1974)

Bzan
AB geben

gebieten

Wert ] Wernt
erfassen speichem
N

Wertin
Liste gin-

fragen

\J’_\
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Abbildung 39: Darstellung von Zugehérigkeiten im Organigramm (Siemens- Abbildung 42: Darstellung einer Kommunikationsmatrix (hier Anzahl der
AG, 1974) wdchentlichen Telefonate zwischen Fachabteilungen) (Siemens-AG, 1974)

I;——I N

<
5
630 | 4%0 &
20 ¢
e | &
20 | 1000 | 200 &
o|ejoe|m|e

Abbildung 40: Darstellung einer Matrixorganisation (Siemens-AG, 1974) Abbildung 43: Darstellung einer Entscheidungsmatrix (entweder mit echten
Werten Alt. A oder Symbolen Alt. C) (Siemens-AG, 1974)

. Vor-/
& el Personal Gemein- | Invest- Nach-
kosten ment teie

Abbildung 44: Darstellung von Anteilen (hieram Beispiel eines Rohrsystems)
(Siemens-AG, 1974)

e@?
s
&
/8
§
&/ &
QQ
Vertriebsplanung x
Fertigungsplanung x
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Abbildung 45: Darstellung eines Kartogramms (hier Dichte der Kunden-

dienststiitzpunkte, Verteilung auf die Bundesrepublik Deutschland) (Sie-
mens-AG, 1974)

100

4.434 Spezielle Visualisierungstechniken fur die
Entscheidungsfindung (Bewertungsphase) in der Konferenz

Skalen

Skalen dienen in der Moderation dazu, die Schatzungen einer
Gruppe sichtbar zu machen. Streuung, Mittelwert und haufigster
Wert werden ohne Erlduterung fir das Auge erkennbar. Fur Grup-
pen mit 10 bis 20 Teilnehmern solite die Skala eine Lange von 60 bis
70 cm haben; Skalen fiir grossere Gruppen 100 bis 120 cm. Die Ska-
lenenden werden mit absoluten Zahlen, relativen Zahlen oder Ei-
genschaftswortern gekennzeichnet. Die standardisierte Skala er-
schwert das Schéatzen, aber erleichtert die Auswertung. Die
Collagetechnik erlaubt ein sehr prazises und schnelles Herstellen
solcher Skalen: die rechteckigen Karten werden halbiert und mit
Daumenbreite nebeneinandergesteckt; das gewlinschte Raster wird
nun mit dem Filzschreiber nachgezogen; schliesslich werden die
Einteilungen gekennzeichnet. Die Folge 2-1-0-1-2 ist das Grundmu-
ster fiir das «Polarititsprofil». Im Gruppenprozess soliten nur zwei
bis drei Zeilen in einem Profil erscheinen, weil sonst die Uberschau-
barkeit verloren geht.

Neben der Fiinferteilung sind auch andere Teilungen maoglich und
gebrauchlich:

+ + + - - -

Diese Teilung verscharft die Fragestellung, weil ein Ausweichen auf
das Mittelfeld der Funferteilung, das «wedernoch» oder «ich weiss
nicht» oder «ich habe (noch) keine Meinung» bedeuten kann, nicht
moglich ist. Alle diese Skalen versuchen das Ja/Nein der Abstim-
mung zu vermeiden und bieten «Grauwerte» an.'4

Koordinatenfeld

Das Koordinatenfeld lasst es zu, zwei Einschatzungen durch einen
Punkt im Feld zu kennzeichnen. Die Meinung einer Gruppe wird als
«Punktwolke» sichtbar und diskutierbar. Die Enden der Ordinaten
werden durch Eigenschaftsworter gekennzeichnet, wobei die linke
untere Ecke einem «niedrig, gering, selten, kaum» entspricht, aber
nicht der ublichen «Null». Umgekehrt dirften die entgegengesetz-

14 Schnelle (1978), S. 19.
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ten Enden der Ordinaten nicht als «100 Prozent» oder «vollstandig»
geken.nze!chnet werden, sondern als stark gesteigerte Eoig:;asr::?:gf-
tep. Dlg Eintragung der Schatzungen geschieht gewohnlich offen.
Die Tenlnehrner treten an die Tafel und kleben einen Selbstklebe-
punkt an d|9 Skala. Manchmal ist diese Offenheit unerwiinscht.
Dann lasst sich auch jede Skalen-Abfrage verdeckt durchfiihren. Im
unte.nstehenden Beispiel wurde zu diesem Zweck ein Koordinaten-
feldin neun Felder unterteilt, die von A bis | gekennzeichnet wurden.
Jeder Tenlnehmgr schreibt einen dieser Buchstaben auf eine gefal-
tete Karte und gibt diese dem Moderator ab, der mit der Ubertragung
so lange war}et, bis die letzte Karte abgegeben wurde. Mit diesem
Verf_ahren wird Anonymitat erreicht und eine manchmal stérende
Beeinflussung wahrend des Schétzvorgangs vermieden.'s

Abbildung 46: Koordinatenfeld (Schnelle, 1978)

die Natur der von uns zu lésenden Probleme ist mehr...

sachlich
kognitiv G H J
e [ ]
groB ®
2] E F
L [ N J [ ]
mittel ° ®
A B c
gering Y °
gering mittel groB

verhaltensorientiert,
affektiv

15 Schnelle (1978), S. 20
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Punktklebemethode (vgl. S. 55)

Die Teilnehmer kleben eine bestimmte Anzahl (z. B. max. 5) selbst-
klebender, eventuell farbiger Punkte neben die Aussagen, denen sie
zustimmen oder die sie vorrangig diskutieren wollen. Das Verfahren
dient also einer schnellen visuellen Darstellung von Haufigkeitsver-

teilungen.

Abbildung 47: Beispiel einer Haufigkeitsverteilung durch die Punktklebe-
methode

% ¢ Telefonschlosser anbringen
e o erneutes Rundschreiben

e ¢ Riickmeldung der Telefongebihren
o e (iber Computerlisten

° Hartere Strafen bei unerlaubten
Telefonaten

Pro-Contra-Achse _
Unterschiedliche bzw. gegensatzliche Auffassungen der Teilneh-

mer werden — ohne Bewertung — fir alle sichtbar notiert:

Abbildung 48: Schema einer Pro-Contra-Achse

(+)pro contra (—)

Kirtchenmethode ) )
Jedem Konferenzteilnehmer stehen geniigend Karten (etwas gros-

ser als Lochkarten) zur Verfigung, auf die er seine Aussage in Stich-
worten notiert. Die Karten konnen an einer Wand gesammeit, geord-
net, und vor allem immer wieder umgeordnet werden.
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Die Methode eignet sich z. B. fiir das Abfragen von Meinungen zu
komplexen Themen, zum Sturkturieren, Gliedern, Ordnen uniber-

sichtlicher Sachverhalte, zur schnellen Erf i i )
bildes usw. assung eines Meinungs

Abbildung 49: Beispiel fiir die Kirtchenmethode

Personal- R |
ertwidhlumg be dﬂM tzg::ul»
Eruiddumas- X

93 Reltvudier
moqlichVent - Vo kadet
Entwiddumgs-
vbmug“ﬂ

Das nachfolgende Beispiel gibt stichwortartig den Verlauf einer
Z von Mitgliedern einer Kommunalverwaitung (linke

Spaite) und die entsprechende Vi isi
renzleiter (rechte Spaite) medeeﬂVrsuahs'erung durch den Konfe-
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Thema: Verunreinigung von Grinanlagen durch Hunde

Verlauf der Konferenz Visualisierung durch den Konferenz-

leiter
Problemanalyse: Situation
Experten vom Garten- und Fried- Dutzende von Beschwerden, Presse-
hofsamt schildern die Situation: artikel

sie nennen z. B. Kostenfiirdie Reini- Reinigung der Anlagen: etwa 250000

gung der Anlagen, DM pro Jahr
bisher versuchte Losungsmdg- Aufklarung, Appelle in der Presse;
lichkeiten Strafandrohungen
usw.
Thema

Der Konferenzieiter:

Woriiber miissen wir heute reden,
was ist das Zie! der Sitzung?
(Problemdefinition)

Begriindete Empfehlung weiterer
MaBnahmen gegen die Verunreini-
gung von Griinaniagen und Geh-
wegen durch Hunde

Der Konferenzleiter: L ésungsansétze
Was konnten wir tun? — Hundeklos
Sehen Sie Losungsmoglichkeiten? — scharfere Strafandrohung und

{Suchphase) Kontrolle
— Einsatz von freiwilligen Helfern

— Volkshochschulkurse zur Auf-
klarung

— Hundesteuer erhdhen

— bestimmte Areale fur Hunde frei-
geben

Konferenzieiter: Aktionsplan

Vielen Dank, ich méchte hier die Bis 21. 10.:

Konferenz unterbrechen und jeden  Jeder Teilnehmer erarbeitet Lésungs-
von lhnen bitten, aus den bisher vorschlag.

gegebenen Anregungen einen TOP 1 am 21. 10.:

eigenen Vorschlag zu entwickeln.  gemeinsame Empfehiung.

Daraus werden wir bei der nachsten

Sitzung, am 21. 10, eine gemein-

same Empfehlung erarbeiten.
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4.435 Checkliste fur die Ausstattung von Konferenzen
mit Visualisierungsmitteln

- FIip-Chart-Sténder(StahI-Kombinationstafel) mitgrossen Bogen
weissem Papier

— Wandtafeln fiir Filzschreiber oder Kreide

— Magnethafttafeln

- Filzwénde zum Anstecken mit Hilfe von Nadeln

- Filzschreiber fiir den Konferenzleiter und fiir die Teilnehmer
- Kreide

- Klebepunkte

— Tesa-Krepp

- Tesa-Film

- Kartchen (Lochkartenformat)
— A 4 Papier

—~ Bleistifte

~ Papierblocke A 5

- Tageslichtprojektor

- Folien

— Folienschreiber

- Tonbandgerit

- Kopiergerat

— Schreibmaschine

— Papierschere

- Locher

— Stecknadeln

106

5 Zusammenfassung: Der Konferenz-
leiter als Prozesssteuerer

5.1 Konferenzleitung und Fiihrungsstil
5.11 Konferenzleitung als Ausdruck des Fiihrungsstils

Die Handhabung von Konferenzen, d. h. hier vor allem

— die Entscheidung, in welchen Situationen diese tiberhaupt sinn-
voll sind,

— die Auswahl der Teilnehmer,

— Ort- und Zeitbestimmung,

— die Steuerung des Denkprozesses,

— das Ingangsetzen der aus der Konferenz erwachsenen Be-
schlisse,

— die Art, wie Konferenzleiter und Konferenzmitglieder miteinander
reden,

—~ die Art, wie Entscheidungen wiahrend der Konferenz getroffen

werden,

gehort mit zu den wichtigsten Aufgaben der Fuhrungskréfte. Hier
zeigt sich ganz konkret, wie gefiihrt wird. Solche Konferenzen sind
dann auch einerseits ein Abbild, sind das Ergebnis des in der Orga-
nisation bzw. in der jeweiligen Abteilung/Einheit vorherrschenden
Fiihrungsstils, andererseits beeinflusst die Art und Weise, wie Kon-
ferenzen gehandhabt werden, auf lingere Sicht das generelle Fuh-
rungsklima bzw. das Organisationsklima.! Das Fuhrungsverhalten
der Vorgesetzten bzw. das Fiihrungskonzept einer Organisation
werden auch den jeweils bevorzugt praktizierten Konferenztyp be-
stimmen: Vorgesetzte bzw. Organisationen mit tendenziell autorita-
ren Fiihrungskonzept werden Uberwiegend Informations- und al-
lenfalls Motivationskonferenzen durchfiihren, wahrend Problem|o-
sungskonferenzen kennzeichnend fir demokratisch-kooperative

Fuahrungskonzepte sind.

1 Vgl. hierzu z. B. Stiefel (1976).
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Der Zusammenhang zwischen Fiihrun i
gsstil und Konferenztyp kann
anhand des folgenden Modells von Tannenbaum/Schmidtgr\)/eran-

schaulicht werden:

Abbildung 50: Zusammenhang zwischen Fii
und Konferenztyp I uhrungskonzept

-

-

-’
-
-
-
-
-

Der Manager st Der Manager
i der Lage muf seine
2y tillen, e verhauten

Nahl-Manager  ene sie akzen
zepteron tert werden

:;3 v;enter_ nach recht§ das Fihrungskonzept einer Organisation im
odell einzuordnen ist, desto eher entspricht dies demokratisch-
kooperativen Fiihrungselementen. Es wird gezeigt, welche typi-
schen Ve_rha_ltensweisen von Managern und Nicht-l;/lanagern den
unterschiedlichen Freiheits- und Machtbereichsanteilen entspre-

chen. Dieses Verhalten wird sich vo i v
e bt verhal r allem bei der Konferenztihrung

2 Tannenbaum/Schmidt (1979), S. 17.
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Konferenzstil und allgemeiner Fithrungsstil in der Organisation be-
einflussen sich also gegenseitig, und es scheint plausibel, dass sich
beide nicht zu weit voneinander entfernen dirfen, will man uner-
wiinschte Konflikte und Reibungsverluste vermeiden. Andererseits
kann die Fuhrungskraft (iber die Gestaltung seiner Konferenzen ge-
zielt den Fihrungsstil beeinflussen.

5.111 Kooperative und direktive Fihrung

Eine Kernfrage vieler empirischer Untersuchungen lautet: Welcher
Fuhrungsstil ist effizient? Um diese Frage zu beantworten, werden
einmal unterschiedliche Effizienzmasse bzw. Effizienzindikatoren
verwendet, wie z. B. Produktivitatsmasse oder Zufriedenheitsmasse,
zum anderen versucht man bestimmte (extrem-)typische Fihrungs-
stile zu beschreiben und ihre unterschiedlichen Wirkungen zu mes-
sen.

Sehr haufig werden die extremen Fihrungsformen «direktive» und
«kooperative» Fuhrung unterschieden.

Seidel? hat ein Konzept fir die Identifikation von Fuhrungsformen

bzw. ihrer Variationen entwickelt, in dem er zunachst unterscheidet

in drei Kategorien:

a. seitens der Unternehmung angebotene Fuhrungsform

b. seitens der Mitarbeiter angenommene (akzeptierte) Fuhrungs-
form

¢. verwirklichte Fihrungsform.

in jeder dieser Kategorien kann anhand von sieben Merkmalen be-

stimmt werden, um welche Fuhrungsform es sich handelt.

Dabei kann die Fiihrungsform grundsétzlich mehr herrschaftliche

(Herr-Knecht-Verhaltnis) oder partnerschaftliche (Bruder-Bruder-

Verhaltnis; gleiche Bestimmungsmacht) Ziige annehmen.

Merkmale zur ldentifikation der Fuhrungsform sind:

1. Verteilung der Entscheidungsaufgaben auf Vorgesetzte und Un-

tergebene
2. Verteilung der Durchsetzungsaufgaben auf Vorgesetzte und Un-

tergebene

3 Seidel (1978).
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Merkmale zur
Identifikation
der
Fihrungsform

Kooperative
Flhrungsform

Uberlegenheit
des
kooperativen
FGhrungsstils?

3. Anteil der Entscheidungsaufgaben, die a. per Unternehmungs-
verfassung oder b. nach freiem Ermessen des Vorgesetzten ko-
operativ zwischen Vorgesetztem und Untergebenem gelost wer-
den mussen

. wie (3) bezuglich der Durchsetzungsaufgaben

. Verteilung des Vorgesetzten-Filhrungsverhaltens auf herr-
schaftliches und partnerschaftliches Fihrungsverhalten

6. Verteilung der Vorgesetztenaktivitat auf die Aufgabe (sachorien-

'Se:tt; bzw. auf die Entwicklung der Mitarbeiter (mitarbeiterorien-
ie

7. Anteile des Vorgesetztenverhaltens, die Statusgleichheit zu den

Mitarbeitern bzw. Statusdifferenzen betonen.

[S20E 3

Eipe kooperative Fiihrungsform wére demnach wie folgt gekenn-
zeichnet:4

- Die Untergebenen erfahren weniger formale Fiihrung beziiglich
dgr Sachaufgaben, dafiraber mehr Zuwendung hinsichtlich per-
sonlicher Belange. Diese Zuwendung des Vorgesetzten triagt an-
f;_ngs noch herrschaftliche, dann zunehmend partnerschattliche

age.

— Den Urltergebenen werden tendenziell mehr Entscheidungsauf-
gapen ube_rtragen. Sie erfahren mehr Partnerschaft beziiglich der
Leitung, sind mit anderen Worten mehr an der Willensbildung
beteiligt.

Kooperative Fihrung bedeutet demgemiss «nicht eigentlich ei-
nen Abbau von (...) Herrschaft, sondern nur einen sachlich-zeit-
lich determinierten Verzicht auf Herrschaftsausiibung» .5

In meh_r als 100 empirischen Untersuchungen® zur Frage der Uberle-
ggnhelt bestimmter Fihrungsformen erwies sich zwar {berwiegend
die koqperative Fihrungsform der direktiven als Gberlegen, den-
ngch gibt es auch eine Reihe widersprechender Ergebnisse.'
Firunsere Zwecke bleibt festzuhalten, dass es nicht geniigt, einfach
pauschal von kooperativer bzw. direktiver Fiihrung zu s;:)rechen,
sondern dass diese Begriffe mit den oben aufgefiihrten Merkmalen
nahernzu beschreiben sind. Auch fiir die spezielle Frage der Konfe-
re_nzfthung gitt es, genau zu definieren, was mit kooperativer bzw.
direktiver Konferenzfiihrung gemeint ist, ehe man Messungen oder
auch nur Vermutungen iiber deren Wirkung anstellt.

4 Seidel (1978), S. 190ff.
5 Seidel (1978), S. 193.
6 Seidel (1978).
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5.112 Die Wirkung von Gruppenaussprachen auf die Einstellung
der Mitarbeiter zur Arbeit und auf die Produktivitat

Versicherungsagenten wurden iber ihre Vorgesetzten befragt. Ein
Vergleich der zehn erfolgreichsten mit zehn mittelméssigen Versi-
cherungsagenturen der USA ergab, dass die Vorgesetzten der er-
folgreichsten Agenturen auffallend haufiger als «aufrichtig in Ver-
handlungen» gekennzeichnet wurden als die Vorgesetzten der
mittelmassigen Agenturen:?

Abbildung 51; Prozentanteil der Untergebenen, die sagten, ihre Vorgesetz-
ten seien «aufrichtig in Verhandlungen» (Anteil der giinstigen Ausserungen
im Verhdltnis zur Gesamtheit der eingegangenen Antworten) (Likert, 1972)

Agenturen

erfoigreich mittelméssig Differenz

91% 556% 36%

Ein Zusammenhang ergab sich auch zwischen dem Interesse des
Vorgesetzten an Vorschiagen seiner Untergebenen und einer posi-
tiven Einstellung der Untergebenen zur Arbeit.?

Abbildung 52: Prozentanteil der Mitarbeiter, die meinen, dafi die Vorgesetz-
ten «es schatzen, Vorschidge von uns zu erhalten und versuchen, sie irgend-
wie zu verwerten~» (Likert, 1972)

Arbeitsgruppen mit
giinstiger Einstellung zur Arbeit ungiinstiger Einstellung zur Arbeit

62% 17%

Mitarbeitern des éffentlichen Dienstes wurde die Frage gestellt:
«Betrachten Sie Gruppendiskussionen als nitzlich?» Sie konnten
dabei zwischen folgenden Antworten wahlen:

1. «Ja, unser Vorgesetzter legt Wert darauf, unsere Ansichten zu
kennen und versucht, sie zu verwerten»

2. «Nein, nicht besonders, denn es wird nur geredet»

3. «Nein, man achtet doch nicht auf unsere eigenen Meinungen».

Setzte man die Antworten in Beziehung zur Arbeitseinstellung der
Befragten, so ergab sich folgender Zusammenhang:®

7 Likert (1972), S. 171.
8 Likert (1972), S. 25.
9 Likert (1972), S. 33.
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Zusammen-
hang
zwischen
Arbeitseinstel-
lung und
Gruppen-
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Abbi{dung 53: Zusammenhang zwischen der Einstellung der Mitarbeiter zu
a{beltsbe_zogenen Fragen und ihrer Auffassung, dass sich Gruppendiskus-
sionen mit dem Vorgesetzten lohnen (Likert, 1972, S. 33)

Anteil jeder Gruppe, welche den Eindruck

haben, dass die Vorgesetzten sich fiir ihre

Anregungen interessieren und danach handeln
Einstellung zu den
arbeitsbezogenen Fragen:

Angestellte Arbeiter

giinstig
mittel

' unginstig

Das heisst, Mitarbeiter mit ginsti i i

) » Mit ger Einstellung zur Arbeit haben
viel eher den Emdrugk, dass Gruppendiskussionen niitzlich sind als
Mitarbeiter mit ungiinstiger Arbeitseinstellung.

Die Beziehung zwischen der Hiufigkeit solcher Aussprachen mit
dem V_erhaltgn der Vorgesetzten gegeniiber Ideen ihrer Untergebe-
nen einerseits und der Einschatzung der Menschenfiihrung der

Vorgesetzten durch die Untergebenen a i i
Abbildung:10 9 ndererseits zeigt folgende

Al_)bildqu 54: Der Anteil der Arbeiter mit dem Eindruck, ihr Vorgesetzter
wisse mit den Leuten umzugehen, wird beeinflusst durch die Héaufigkeit, mit

welcher er Aussprachen inder Arbeitsgruppe abhi i 2}
alt
Ideen verwertet. (Likert, 1972, S. 34) grpp unddiedortgedusserten

i Von den Mitarbeitern in Gru éri
: n ppen, deren Angehdrige das Gefiihl haben, dass der Vorge-
:’mz;: |_hre Idepn schétzt und sie zu verwerten sucht, betragt der Prozer'nsatz derer, gi’:
ler Meinung sind, er verstehe es, mit den Leuten umzugehen: ’
sofern Gruppenaussprachen hiufig
gelegentlich

| et == selten abgehalten werden
. Wenn jedoc 5!ie Angehorigen der Gruppe das Gefiihi h geset. i
ihren ideen nicht interessiert, es werde nur geredc: unda::inn' gi;;ogcsemzl::ta;:a&tr@
der Prozentsatz derer, die der Meinung sind, er verstehe es,mit den Leuten un'\zugehcn:

sofemn Gruppenaussprachen haufig

gelegentlich

selten abgehalten werden

il Von den Mitarbeitern in Gruppen, in denen keine A hen abgehal d

== den Eindruck, ihr Vorgeserzter
. verstehe es, mit den Leuten umzugehen

Das heisst, ein Vorgesetzter, der nicht wirklich an den Ideen seiner
Untergebenen interessiert ist bzw. nicht danach handelt, kommt
besser weg, wenn er auf Gruppenaussprachen {ber Arbeitsangele-
genheiten verzichtet.

31 Abteilungen lieferten die Unterlagen fiir eine weitere Untersu-
chung."* Die Abteilungen wurden eingeteilt nach dem Ausmass, in
welchem die Vorgesetzten und die Untergebenen ibereinstimmend
Gruppendiskussionen als wertvoll bezeichneten.

Angaben iber die Nitzlichkeit der Gruppenaussprachen wurden
aufgrund der folgenden Fragen gesammelt. Die Abteilungsieiter
wurden gefragt: «Bestehen in Ihrer Abteilung irgendwelche Grup-
penaussprachen, bei welchen die Untergebenen mit nur ausfihren-
den Funktionen mit ihren Vorgesetzten diskutieren kénnen? (Eine
Antwort ankreuzen.)

— Ja, und sie lohnen sich stets.

— Ja, und sie lohnen sich meistens.

— Ja, aber es wird damit nicht viel erreicht.

- Ja, aber sie sind lediglich eine Zeitverschwendung.

— Nein, bei uns gibt es keine solchen Gruppenaussprachen.»

Den Mitarbeitern wurde eine dhnliche Frage gestellt: «Bestehen ir-
gendwelche Gruppenaussprachen, in welchen die Leute, mit wel-
chen Sie zusammenarbeiten, mit ihren Vorgesetzten diskutieren
konnen? (Eine Antwort ankreuzen.)» Auch hier waren die funf oben
erwihnten Antworten angegeben. Die Resultate wurden verwendet,
um die Abteilungen in folgende drei Kategorien einzuteilen:

Kategorie A umfasste die zehn Abteilungen, deren Leiter antworte-
ten, dass Aussprachen abgehalten wirden und sich stets oder mei-
stens lohnten, und deren Mitarbeiter in bezug auf den Wert dieser
Aussprachen damit im wesentlichen Ubereinstimmten.

Kategorie B umfasste diejenigen sieben Abteilungen, in denen nach
Aussage der Leiter nie Gruppenaussprachen stattfanden.

Kategorie C umfasste die vierzehn Abteilungen, deren Leiter wie bei

10 Likert (1972), S. 34.
11 Likert (1972), S. 119f.
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Kategorie A antworteten, die Mitarbeiter aber in bezug auf den Wert
der Aussprachen eine andere Meinung vertraten. Die Mitarbeiter
hattgn das Geflihl, dass «nicht viel erreicht werde» oder dass es sich
«lediglich um eine Zeitverschwendung» handle. In dieser Kategorie
befanden sich auch zwei Abteilungen, deren Leiter und Mitarbeiter
sich Gbereinstimmend ausserten, mit den Gruppenaussprachen

;verde nicht viel erreicht oder sie bedeuteten eine Zeitverschwen-
ung.

In Ubereinstimmung mit den Ergebnissen der oben geschilderten
aljdergn Untersuchung mit der gleichen Fragestellung zeigten auch
hier die Resultate, dass es besser ist, (iberhaupt keine Aussprachen
abzuhalten als bei den Mitarbeitern den Eindruck eines unniitzen
Geschwétzes zu erwecken und nichts zu erreichen.

Die Ab'{eilungen rpit fruchtbaren Aussprachen (Kategorie A) waren
auch die produktivsten, wie folgende Abbildung zeigt:1?

Abbildung 5§: Durchschnittliche Produktivitit der verschiedenen Abtei-
lungskategorien (Likert, 1972, S. 123)

gering Kat.C Kat.B  Kat.A
Abteilungskategorien, festgelegt
nach der Methode der
Gruppenaussprachen

12 Likert (1972), S. 123.
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Bleicher hat die Ergebnisse von rund 200 Unternehmens-Plan-
spiel-Durchfiihrungen ausgewertet.? Er legte die Eindricke neu-
traler Spielgruppenbetreuer und -besbachter iber die in den Spiel-
gruppen praktizierte direktive oder kooperative Fihrungsform und
die Spielergebnisse zugrunde. Es zeigte sich, dass kooperativ ge-
fihrte Spielgruppen signifikant seltener in Konkurs gerieten und
tendenziell hohere Renditen und Marktanteile realisierten als direk-
tiv gefiihrte Spielunternehmen.

5.113 Die Wirkung kooperativer gegenuber
direktiver Filhrung auf die Konferenzatmosphére
und auf das Teilnehmerverhalten

In einem Experiment'4 mit 10 bis 11jéhrigen Jungen und Madchen
versuchte man, die Wirkungen eines direktiven («autokratischen»)
und eines kooperativen («demokratischen»)Fihrungsstils zu ver-
gleichen:

Die Kinder wurden in zwei Gruppen eingeteilt, die sich dhnlich wa-
ren, was die Filhrung und die Beziehungen in der Gruppe betraf. Die
Gruppen sollten sich auf freiwilliger Basis mit der Herstellung von
Masken beschaftigen. Fihrer in beiden Gruppen war jeweils ein er-
wachsener Student, der in elf Gruppenzusammenkinften versu-
chen sollte, eine «autokratische» bzw. eine «demokratische» Atmo-
sphéare zu schaffen.

Dies geschah durch folgende Massnahmen:

13 Seidel (1978), S. 4961.
14 Lewin (1975), S. 115ff.

115

Uberlegenheit
der koopera-
tiven Fuh-
rungsform
bei Unter-
nehmens-
Planspielen

Experiment
zur Wirkung
kooperativer
und direktiver
Fihrung auf
das Verhalten
von Kindern



Fir demokratische Atmosphare

Fir autokratische Atmosphére

1. Alie Massnahmen sind Gegen-
stand einer Gruppenentscheidung,
die durch den Fuhrer angeregt und
koordiniert wurde.

2. Der Fihrer gibt bei der ersten
Zusammenkunft wahrend einer
Diskussion eine Ubersicht Gber
mégliche Vorgehensweisen (z. B.
Tonerde, Gips oder Papiermaschee
als Material), er erteiit technischen
Rat.

3. Jeder darf mit jedem nach freier
Wahl zusammenarbeiten; die Art
der Aufgabenverteilung ist offen.

4. Der Fihrer dussert Lob und Kritik
aufgrund objektiver Fakten.

5. Der Fihrer versucht, im Laufe
der Diskussion sich als Gruppen-
mitglied zu verhalten, aber selbst
keine Arbeiten auszufiihren.

1. Jede Massnahme wird durch den
Fuhrer entschieden.

2. Die Vorgehensweise wird im einzel-
nen vom Fiihrer festgelegt, wobei die
Kinder immer nur Gber den néchsten
Schritt informiert und liber die wei-
teren Schritte im unklaren gelassen
werden.

3. Der Fihrer bestimmt, wer mit wem
zusammenarbeiten und was er tun
soll.

4. Der Fiihrer lobt und kritisiert, ohne
objektive Griinde anzugeben.

Ergebnissedes Die Ergebnisse des Experiments:

Experiments
1. Verhalten der Fuhrer

- Der demokratische Fiihrer trat der Gruppe gegenuber durch-
schnittiich 4,5mal in Aktion, wahrend der autokratische Fuhrer
8,4mal aktiv wurde. Das heisst, der autokratische Flihrer zen-
triert sehr viel mehr Aktivitat auf sich selbst.

2. Verhalten der Kinder

— In der Gruppe mit autokratischer Atmosphére wurde 30mal
soviel feindselige Herrschsucht konstatiert wie in der anderen
Gruppe.

. inderautokratischen Gruppegabes sehrviel mehr feindselige
Kritik, in der demokratischen Gruppe mehr konstruktive Anre-
gungen und gegenseitiges Lob. .

_ Inderdemokratischen Gruppe wurden doppelt so oft «wir-be-
stimmte» Feststellungen gezahlt, in der autokratischen
Gruppe gab es weit mehr «ich-bestimmte» Feststellungen.

— Die Mitglieder der autokratischen Gruppe waren doppelt SO
nachsichtig gegentiber inrem Fihrer wie die demokratischen
Gruppenmitglieder. _ .

— Die autokratische Gruppe war weniger sachlich, weniger
hilfsbereit und unnachgiebiger untereinander als die demo-
kratische Gruppe.

_ In der autokratischen Gruppe gab es einen «Prugelknaben»
{(wahrend elf Sitzungen hatten zwei Kinder diese Rolle).

Insgesamt herrschte in der Gruppe mit autokrat{scher Atmosphare
mehr Spannung und Druck als in der demokratischen Grt_Jppe:
Als man je zwei Kinder der Gruppen austauschte, passtgn sich diese
jeweils in ihrem Verhalten der neuen Gruppenatmosphare an. Dabei
dauerte die Anpassung von der Autokratie zur Demokratie langer als
der Ubergang von der demokratischen zur autokratischen Atmo-
sphére.

Interessante Hinweise fir die Konferenzleitung enthalten auch die
— allerdings schon 1946 verdffentlichten — Untersuchungen Aq_cler-
sons und Brewers's, wenn sie sich auch auf das Lehrer-Schuler-
Verhalten beziehen:

Anderson/Brewer unterschieden zwei typische Ver.haltensweisen
von Lehrern und Schilern: dominantes und integratives Verhalten.
Als dominantes Verhalten wurde z. B. gewertet, wenn der { ehrer

— im Konfliktfall genaue Vorschriften machte («hore auf damit!»,
«sitze stilll»);

Untersuchunger
zur Wirkung
«dominanten»
bzw.
«integrativen»
Verhaltens

von Lehrern

auf Schiler

- Beimautokratischen Fiihrer wurden 3mal soviel Ausserungen
der eigenen Uberlegenheit gezihlt wie beim demokratischen
Fuhrer.

— Der demokratische Fihrer war 6fter nachgiebig als der auto-
kratische Fiinrer, und 15 Anderson/Brewer (1946).

— er ausserte sich haufiger zu Tatsachen. 117
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Integrations-
Dominanz-
Quotient (IDQ)

Unter-
suchungs-
ergebnisse

widersprach oder zurlickwies;

hfarabsetztg, beschfimte («ja, das hast Du uns schon dreimal er-
zahlt»; «nein! Du ratst, aber du denkst nicht!»;

drohte, warnte, unterbrach;

zu mehr Aufmerksamkeit oder Mitarbeit ermahnte

bestrafte;

Fragen mit vorbestimmten Antworten stellte;

eine geforderte Arbeit bewertete («das ist richti .
gehen»). («das ist richtig, Du kannst jetzt

Als integratives Verhalten wurde gewertet, wenn der Lehrer

offeng Fragen stellte;

dgnhKlndern half, ein Problem zu definieren oder zu bearbeiten
(«_|c lasse das an der Tafel stehen, vielleicht hilft es Dir»);
einer spgntanen pzw. selbstinitiierten Verhaltensweise des Kin-
des zustimmite, sie akzeptierte, sich dafiir bedankte;

i\j/loar:l1 izna:r::e nl:jn aus, wie qft wiahrend des Unterrichtsveriaufs jeweils

dom e oder integrative Ver_haltensweisen gezeigt wurden und
etzte danp diese Verhaltensweisen ins Verhaltnis. Den Quotienten
nannten die Verfasser «Integrations-Dominanz-Quotient (IDQ)».

S

IDQ = >4 wobei bedeuten

Zidie Summe der integrativen Verh i

‘ altensweisen un i
der domunanf(en Verhaltensweisen. 42 die Summe
Istder IDQgrdsserals 1, so Uberwiegen also die integrativen Verhal-

' S , SO b

Die Ergebnisse dieser Untersuchungen:

t;?;z:, ;er;:rr) |DQ Em' Umgang mit der betreffenden Schulklasse
Kener _sd ist, dlg sich glso Gberwiegend dominant verhielten,
fetent etlmen Schulgrn eine eher dominative Einstellung hervor.
durgh :ine \\;\;L:xii: em((ej integrative Einstellung des Lehrers auch
oo v gend integrative Verhaltensweise der Schiiler
Dominatives Verhalten war mit zahlreichen Lernstérungen ver-

bunden. Es k iti i
ki am zu gegenseitiger Ablehnung und zu Rivalititen
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- Es zeigte sich ein Zusammenhang zwischen Ermudung und do-
minativer Einstellung, d. h. je grosser die Ermidung, desto mehr
Uberwogen dominante Verhaltensweisen.

— Die geringsten Lernstérungen zeigten sich bei einem 1DQ von
etwa 1,9. Bei hoheren Werten, also einem grosseren Anteil inte-
grativer Verhaltensweisen, tendierte das Unterrichtsgeschehen
in Richtung Anarchie.

Zusammengefasst lassen sich die Ergebnisse wie folgt veranschau-

lichen:1¢

Abbildung 56: Wirkungen dominativen bzw. integrativen Verhaltens von
Lehrern (Correll, 1976}

IDQ=18 DQz19
= autoritares/oder = |aigsez-faire-
dominatives Verhalten
Verhalten

l r

ita — Chaos, Unruhe
— Labilitat u
- E o!entrizitﬁt - Tyrannisierung
eg! inges Selbst- durch einzelne
} ge:t:‘aguen Mitschiler
~ aggressives Ver-
halten

— misstrauische,
ablehnende Haltung
gegenuber Lehrer
und Mitschulern

Als Schiussfolgerung bieibt festzuhalten, dass sich ein bestimmtes
Verhiltnis von integrativen und dominativen Verhaltensweisen des
Lehrers — etwa doppelt soviel integrative wie dominative Verhal-
tensweisen — am ehesten die gewunschten Wirkungen hinsichtlich
Lernbereitschaft und Atmosphire in der Klasse hervorriefen.

in einer anderen Untersuchung wurden 72 Konferenzgruppen aus
Industrie (42 Gruppen), Dienstleistungsgewerbe (14 Gruppen) und
Verwaltung (16 Gruppen) von je drei geschulten Beobachtern beob-
achtet, wobei die Dauer der Konferenzen zwischen 16 und 191 Mi-

nuten lag.

16 in Anlehnung an Correll (1976), S. 26.
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Es ergaben s_ich keine Uberzufalligen Zusammenhénge zwischen
Merk[nalen einer eher demokratischen oder autokratischen Konfe-
repzfuhrung einerseits und der geschétzten Produktivitit anderer-
seits. Dagegen fand man signifikante Korrelationen zwischen fol-
genden Merkma_[en der Konferenzfuhrung und der Zufriedenheit mit
der Konferenz (Ubersetzung von mir)t7

Abbildung 57: Zusammenhang zwischen Konferenzfii ] ]
3 h }
denheit (Berkowitz, 1953) unrungsstilund zufrie

Mass for die Konferenzfiihrung Korrelationskoeffizient zu Zufrieden-

heit mit der Konferenz

Steuerung der Vorgehensweise

durch den Konferenzleiter 0,29*
Partizipation der Teilnehmer - 0,38"
Anteil der von den Teilnehmern ,
vorgeschiagenen Ldsungen —0,30*

*

signifikant auf dem 5%-Niveau
signifikant auf dem 1%-Niveau

*w

Erstau.nhch lst_zunéchst die negative Korrelation zwischen Zufrie-
denheit der Teilnehmer mit der Konferenz einerseits und den Mas-
sen Partizipation der Teilnehmer und Lésungsvorschiidgen der Teil-
nehmer andererseits: eine starke Partizipation und ein hoher Anteil

del Ie”“el"“el an de” LOSUIIgSVOI g
|“e“| SOHdelll Welllge| ZU|||Ede||||e|t.

5.12 Die konventionelle Konferenzieiter-Rolle

Welcher Vorgesgtzte hat auf Schulen, Universitaten, seinen eigent-
lichen Beruf, namlich Vorgesetzter bzw. Fihrungskraft — in dem
vorher von uns naher beschriebenen Sinne — zy sein, erlernt?
ZVer hat ihnen verhaltenswissenschaftliche Grundlagen, insbeson-
here Grundlagen der §ozialpsychologie, allgemeine und leicht
andhabbare P(oblemlosungstechniken und das fundamentale
Handwerk des Visualisierens von Denkprozessen beigebracht?

17 Berkowitz, L.: Sharing leadership in small decision making groups, in

Journal of Abnormal and Social Psychol i
tiert bei Seidel (1978), S, 519, ) | BY- 48, 8. 231-238, zi-
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Zwar werden heute im Rahmen der Managementweiterbildung eine
Reihe nitzlicher Hilfen angeboten, die Mehrzahi der Mitarbeiter mit
Fihrungs- und Vorgesetztenfunktionen wird aber weiterhin ohne
derartige systematische Ausbildung sein. Im Normalfall imitieren
Vorgesetzte vermutlich die Verhaltensweisen der eigenen Vorge-
setzten und anderer Leit- und Vorbilder. Das kann durchaus nitzlich
sein, wenn man das Glick hatte, «gute» Vor- und Leitbilder zu ha-
ben. In der Regei kann man dies aber gar nicht beurteilen, solange
nicht mindestens Vergleiche oder genaue Vorstellungen dariiber
bestehen, wie ein «guter» Vorgesetzter sich verhélt, wie er Konfe-
renzen einsetzt und fihrt. Im besonderen Falle der Konferenzen
orientiert sich wohl die Mehrheit der Vorgesetzten — zumindest in
Deutschland — noch an folgendem Ritual:

Die Teilnehmer an der Besprechung nehmen an einem langen
schmalen Tisch, in gut gepolsterten Sesseln (weil man so lange sit-
zen muss!) Platz. Einige der Teilnehmer haben keinen Blickkontakt
zueinander. Der Tisch passt sich der Architektur des Raumes an
oder umgekehrt: lang und schmal. Es ist kaum Raum fur Sitzgrup-
pen, Arbeitsgerite (Leinwand, Flip-Chart-Stander, Kaffeewagen
usw.) vorhanden. Die Wande sind mit teuren Tapeten beklebt, die-
selben noch mit Bildern in massiven Rahmen geschmuckt, so dass
die Winde nicht als Visualisierungsfldchen benutzt werden kén-
nen.

Der Ranghochste ist der Konferenzleiter. Er nimmt am Kopt des
Tisches Platz. Er eréffnet mit einem mehr oder weniger langen Mo-
nolog das Gesprich und redet auch im weiteren Verlauf der Konfe-
renz relativ viel. Er fihlt sich ja schliesslich fiir das Konferenzergeb-
nis verantwortlich und versucht, dieses durch eine Fiille von eigenen
Sachbeitriagen, Zwischenzusammenfassungen, durch geschickte
Steuerung des Gespréchs, Ausklammerung emotionaler Konflikte
zwischen Teilnehmern, maglichst gut zu gestalten (und ist damit -
aus spater noch zu erlduternden Griinden — in der Regel weit Gber-
fordert, weil er verschiedene nicht zusammenpassende Rollen
gleichzeitig spielen will: die des Konferenzleiters, des Experten und

Fachabteilungsleiters).

Es gibt auch einen sogenannten Protokollfiihrer (meist der Rang-
niedrigste der Runde bzw. der in der derzeitigen Position schwéch-
ste, z. B. der an Dienstjahren oder Lebensjahren jungste), def ver-
sucht, Zwischenergebnisse, wichtige Fakten und Endergebnis der
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Handwerks-
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dynamische
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Konferenz schriftlich festzuhalten. Keiner der Konferenzteilnehmer
weiss allerdings, was dieser Protokollant eigentlich schreibt, bis
schliesslich das Protokoll — nach Absprache mit dem Hierarchen
und entsprechenden «Anderungen» —allen Teilnehmern in schriftli-
cher Form zugestellt worden ist. Oft sind die Teilnehmer dann von
dem Ergebnis der Konferenz angenehm oder unangenehm (ber-
rascht: Das also haben wir damals besprochen und beschlossen!?

Das eingesetzte «Handwerkszeug» bei solchen Konferenzen be-
schrankt sich in der Regel auf individuelle und damit unterschiedli-
che Speicherung und Verarbeitung der miindlich oder schriftlich
geausserten Informationen zum Thema. Als Mittel bedient man sich
ausschliesslich der Rede und Gegenrede.

Es gibt keine gemeinsam angewendeten Denk- und Problemio-
sungsmethoden, z. B. fir die Suche nach Alternativen, fiir die Be-
wertung von Alternativen. Es werden keine technischen Hilfsmittel
angewandt, um den Denkprozess transparent und fiir alle fruchtba-
rer zu gestalten. Es sind auch kaum Instrumente im Handwerkska-
sten der Konferenzteilnehmer, die bei aufkommenden destruktiven
Verhaitensweisen der Teilnehmer eingesetzt werden kénnen.

Im Bilde iiberzeichnend dargestelit gleicht dann die Konferenz oft

nach kurzer Zeit schon einer Segelbootbesatzung auf hoher See in
folgender Situation:

- die derzeitige Position ist unbekannt

— einige der Besatzung haben—als Folge des Stresses — schon ver-
g_esdsen, wo sie herkommen, d. h. von welchem Hafen sie gestartet
sind.

- Enlmge der Mannschaft meinen, das Ziel zu kennen, allerdings
st.nmmen die individuellen Ziele nicht iiberein.

- Einerhatden Vorschlag gemacht, den Polarstern als Zielrichtung
zu nehmen und weiterzusegeln; die Mannschatt streitet seit einer
Stunde Gber diesen Vorschiag.

— Die Stimmungen reichen von argerlich/aggressiv bis apathisch/
resigniert; es mangelt nicht an gegenseitigen Vorwiirfen.

— Dagegen fehlt's am notwendigsten Handwerkszeug, wie z. B.
Karten, Kompass.

— Keiner weiss, wie man das Boot eigentlich richtig bedient, wie

man mitden Kameraden umgehen, sie ansprechen muss, um ans
Ziel zu gelangen.
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— Der Schiffsfihrer macht ein paar eigene Vorschliage wie man zum
— unbekannten — Ziel gelangen kénnte, fragt, ob noch jemand
Fragen habe — das ist nicht der Fall — und beschliesst dann, man
wolle die Sache noch mal Gberschlafen. Darauthin verzieht sich
alles in die Kojen.

Zusammenfassend kann man mit Prinz'® feststellen, dass E.ange-
weile, Ungeduld, Feindseligkeit und Rivalitat Symptome konventio-
neller Besprechnungen sind, dass auf neue Ideen spontan negative
Kritik erfolgt, dass sich die Teilnehmer verteidigen, rechtfertigen
und — was das schlimmste ist — dass diese negativen Zeichen als
normal und legitim angesehen werden.

Die folgende Ubersicht zeigt noch einmal typische Merkmale des
«traditionellen» Konferenzleiters:

Abbildung 58: Traditionelle Konferenzieiter-Rolle

— Konferenzleiter tragt die alleinige Verantwortung fir das Gelingen

~ die Aktivitaten sind deshalb auf ihn konzentriert (er redet z. B. relativ viel,
bringt viele Sachbeitrage)

— er versucht oft, seine eigenen Uberzeugungen durchzusetzen, zu ver-
kaufen

— gegeniiber seinen Mitarbeitern ist er aber misstrauisch («Vertrauen ist gut,
Kontrolle ist besser»), deshalb wird taktiert

— Gefiihie bleiben unberiicksichtigt bzw. werden versteckt

— der Konferenzleiter benutzt kein Handwerkszeug, wie z. B. Visualisie-
rungshilfen, Problemlésungsmethoden usw.

5.13 Situationsgerechte Vorgesetzten- und Konferenzleiter-Rollen

Ich werde weiter unten Hauptziige einer dem kooperativen Fih-
rungsleitbild entsprechenden Rolle, wie sie in Konfe'renzen mit Ef—
folg gespielt werden kann, im einzeinen noch entvguckeln. Ich .wull
aber jetzt schon hervorheben, dass der Vorgesetzte in unterscr_ned-
lichen Situationen nicht immer dieselbe Rolle mit Erfolg spielen
kann und soll. Zumindest zwei typische Aufgabenklassen eines Vor-
gesetzten erfordern eine jeweils ganz andere Art des Fihrungs- und
Konferenzleiter-Verhaltens: die Aufgabe des Linienmanagers und

diejenige des Teammanagers.'®

18 Prince (1969).
19 Vgl. Quiske/Skirl/Spiess (1973).

123

Zwei typische
Aufgaben-
klassen des
Vorgesetzten

.



Linienmanager

Teammanager

Konferenz-
leiter in
Linien-

manager-
Funktion

Konferenz-
leiter in
Teammanager-
Funktion

Eigenschaften
der Konferenz-
teiilnehmer und

Die Hauptaufgabe des Linienmanagers ist die reibungslose und
§chnelle Koordination, Steuerung und Kontrolle der Routineablaufe
in der_ Organisation. Die Hauptaufgabe des Teammanagers ist es,
gemeinsame Problemldsungen im Team zu moderieren.

W_‘a'hrend der Linienmanager also — vereinfacht ausgedrickt — be-
fguts gefundene Regelungen und Entscheidungen anwendet und
uberwacht, besteht die Aufgabe des Teammanagers gerade darin,
Regelungen, Entscheidungen gemeinsam mit anderen zu finden.

Die§en unterschiedlichen Vorgesetzten-Rollen entsprechen unter-
schiedliche Konferenzleiter-Rollen.

Der Konferenzle_iter in Linienmanager-Funktion wird eher Informa-
tions- bzw. Motivationskonferenzen durchfiihren, in denen er sagt

was zu tun is}, oder versucht, die Konferenzteilnehmer fir seine
ldeen zu gewinnen.

Der Konferenzieiter in Teammanager-Funktion ist dagegen wirklich
an den Vorschlagen der Konferenzteilnehmer interessiert; ihm geht
es um eine optimale Gruppenleistung.

Man yvurd sich leicht vorstellen kénnen, dass das in der Konferenz
gezgug{e Verhalten bei beiden Konferenzleiter-Rollen ganz unter-
SCh|ed|I.Ch sein muss, um erfolgreich zu sein: Die Linienmanager-
Rolle wird sich bei Konferenzen dem traditionellen Konferenzieiter-
modell annéhern. Fir die Konferenzleiter-Rolle im Rahmen des
Teammanagers dagegen gelten andere Spielregeln, wie sie nach-
folgend noch einmal zusammengefasst werden.

A.bbildu.ng 59: Typische Unterscheidungsmerkmale fiir den Linien-Manager
einerseits und den Team-Manager andererseits

Linien-Manager Team-Manager

— sorgt fir reibungslosen Ablauf
von Routineaufgaben

— gibt Anordnungen seiner Vor-
gesetzten weiter

- trifft Personalentscheidungen

— regt zur gemeinsamen Problem-
16sung in Gruppen an

— vertritt Bedirfnisse der Gruppe und
einzelner Mitglieder gegeniiber
anderen

Ausserdc_am hangt fjie V}Iirkung kooperativen (demokratischen) oder
autokratischen (direktiven) Fiihrungsverhaltens auf die Zufrieden-
heit und die Leistung der Gruppe sowoh| von bestimmten Eigen-
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schaften der Gruppenmitglieder als auch von Merkmalen der Fluh-
rungssituation ab:

«In verbliffender Ubereinstimmung untereinander und mit der all-
gemeinen Lebenserfahrung kommen alle empirischen Untersu-
chungen Uber diesen Gegenstand zu dem Schluss: Je langer oder
stirker Stress- und Krisensituationen gegeben sind, desto bereit-
williger und intensiver wird direktive Flihrung akzeptiert bzw. ge-
wiinscht.»20

In einer weiteren Untersuchung ergab sich eine negative Korrelation
zwischen Intelligenztests und einem Index «Acceptance of Authority
Score».?' Das heisst: Personen mit niedrigen Intelligenztestleistun-
gen akzeptieren eher Autoritat als solche mit hheren Intelligenz-
testwerten; oder umgekehrt: Inteltigentere Personen zeigten eher
Abneigung gegen autoritires Verhalten als weniger intelligente.

Es gilt also, nicht Konferenzen nach «Schema F» zu leiten, sondern
situationsgerecht. Fragen Sie sich, was Sie in der Konferenz errei-
chen wollen und welche Erwartungen die Teilnehmer bezuglich des
Konferenzleitungsstils haben. Eine Konferenz, in der ein siebenkop-
figes Projektteam nach Losungsmoglichkeiten fir ein organisatori-
sches Problem sucht, ist eben anders zu leiten als eine Abteilungs-
versammlung im Bereich Verkauf, bei der das neue Produkt mit dem
Ziel vorgestellt wird, die Verkaufer mit den Vorteilen des Produkts
bekanntzu machen, und sie fiir Verkaufsanstrengungen zu motivie-
ren.

5.2 Regeln fir die effiziente Leitung von
Problemlésungs-Konferenzen

5.21 Anwendung der methodischen Hilfsmittel
(intellektueller Aspekt)

Der Konferenzleiter sorgt dafiir, dass die Teilnehmer zu jedem Kon-
ferenzzeitpunkt wissen, worum es geht. Das erreicht er am besten,
indem er bewusst die einzelnen Problemidsungsphasen gedanklich

20 Seidel (1978), S. 268; zitiert werden ca. 10 Untersuchungen. .
21 Shaw, M. E.: Acceptance of Authority, Group Structure and the Effective-
ness of Small Groups, in: Journal of Personality, 1959, Bd. 27, S. 196-210,

zitiert bei Seidel (1978), S. 450.
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voneinander trennt und in jeder Konferenzsituation (Problem|&-
sungsphase) die passenden Prozessfragen stelit. (Vgl. Abschnitt
2.1).

Abbildung 60: Prozessfragen zur Steuerung der Konferenz

Konferenzsituation dazugehdorige Prozessfragen Problem-
16sungs-
phase

1. Beginn. Einstieg in un- - worum geht es heute? Situations-

Ubersichtiichen(s), kom- - wie kénnen wir die Situa- analyse bzw.
plexen(s) Tagesordnungs- tion beschreiben? Problem-
punkt (Thema) . — wer hat noch (Hinter- analyse

grund-)Informationen,
Fakten beizusteuern?

2. Festlegn_mg auf einen — mit welcher (welchen) genaue
enger ellngegrenzten Fragen/Punkten/Aspek- Problem-
Diskussionspunkt. Be- ten befassen wir uns an-  definition
schreibung eines reali- schliessend?
stischen Ziels fir die - welche Frage wollen wir
heutige Sitzung. Genaue heute klaren?

Formulierung des TOP

3.Es m\‘issgn Lésun_gs— — gibt es Losungsansatze?  Suchphase
alternativen entwickelt, ~ hat jemand eine Idee?
neue ldeen, Lésungs- - welche Kriterien/Ziele

ansét"ze gefunden werden. soliten wir bei unserer
Es missen Bewertungs- Entscheidung zugrunde
Entscheidungskriterien legen?

gefunden werden.

4, M'an muB §ich auf be- ~ welche Vor- und Nachteile Bewertungs-
sﬂmsnte ngungsvor— haben die einzelnen Vor- phase
schlage einigen; aus ver- schlage/Konzepte usw.?

schiedenen Alternativen

ist eine auszuwihlen; die
Vorschiage sind kritisch

zu bewerten.

Eine abschliessende Ent- —

far welche Los i-
scheidung lber die ung sollen  Entschel

R wir uns entscheid hase
gegeneinander abgewo- en? dungsp
genen Losungsalternati-
ven ist zu treffen
5. Die nach der Konferenz -~ wer / macht was / bis Aktionsplan

erforderlichen Aktivitdten wann?
sind festzulegen

126

Mit nur wenigen Prozessfragen, wie sie vorstehend noch einmal
auszugsweise genannt werden, kann der Leiter die Konferenz sehr
wirkungsvoll steuern.

DerKonferenzleiter wendet in jeder Konferenzsituation (Problemlo-
sungsphase) geeignete Methoden/Techniken an. Die nachfolgende
Ubersicht zeigt, welche Techniken/Methoden sich in welcher Kon-
ferenzsituation, Problemlésungsphase besonders eignen (vgl. Ab-
schnitte 2.22, 2.32, 2.42, 2.52, 2.53)
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Abbildung 61: Ubersicht (iber die in den einzelnen Konferenzphasen geeig-
neten Techniken/Hilfsmittel

Konferenzsituation/
Problemlésungsphase

geeignete Techniken/Methoden

1. Situations-/Problem-  — bilde «Unter-Situationen» bzw. zerlege das
analyse Thema in Teilprobleme!
— gibt es zwischen diesen Ursache-Wirkungs-
Beziehungen?

—~ welche Dringlichkeit und welche Bedeu-
tung haben die einzelnen Teilprobleme?

2. Genaue Festlegung ~ Problemneudefinition: «wie kénnen wir
auf ein Thema; erreichen, dass...?»
genaue Formulierung - schriftliche Fixierung des Themas in einem
des TOP Fragesatz!
Problemdefinition

3. Suchphase — Generelle Spielregein:

— Kritik ist verboten
(aufgeschobenes Urteil)

— Ideen der anderen aufgreifen, nicht an-
greifen
(freie Assoziation)!

— Kreative Techniken:

— Brainstorming (vgl. S. 39)

— Brainwriting (vgl. S. 40)

— Morphologische Methode (vgl. S. 41)

4. Bewertungs-/ -~ Suchphasen einschieben (S. 51)
Entscheidungsphase  —~ Pro-Contra-Ubersicht (S. 103)

- Individualarbeit bzw. Kleingruppenarbeit
einschieben (S. 53)

— Rechtzeitiges Beenden der Konferenz bzw.
Auslagerung der Bewertungsphase (S. 53)

~ Anwendung «objektiver» Entscheidungs-
verfahren
— Punktbewertung (S. 55)
—~ ABC-Analyse (S. 56)
— Entscheidungsfindung nach Kepner/

Tregoe (S. 59)

5. Aktionsplan wer macht was bis wann
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5.22 Die Beachtung des (sozial-)psychologischen Aspekts
(Psycho-Logik)

5.221 Beriicksichtigung von Grundbedrfnissen

Die meisten Menschen werden — auch wahrend Konferenzen! — von
folgenden Bediirfnissen angetrieben (vgl. S. 66):

1. Existenzbedirfnisse (Geschiechtstrieb, Hunger, Durst, Sauer-
stoffbedarf)

2. Bedurfnis nach Sicherheit

3. Bedurfnis nach Zugehorigkeit und Geselligkeit

4. Bedurfnis nach Anerkennung (Selbstachtung) und Ansehen
(Geltungsbedirfnis)

5. Bedirinis nach Selbstandigkeit und Freiheit bzw. nach Macht
(i. S. von Unabhangigkeit, Kontrolle Giber andere)

6. Bediirfnis nach Selbstverwirklichung.

Die Konferenz ist daher so zu gestalten, dass diese grundlegenden
Bediirfnisse moglichst nicht frustriert werden.

Als Entstérungsmassnahmen, d. h. Massnahmen, die Stérungen
bzw. Frustrationen von vornherein vermeiden, stehen dem Konfe-
renzleiter u. a. zur Vertigung:

_ Einschieben von Suchphasen: das Aufgreifen von ideen anderer,
die Zuriickstellung jeder Art von Kritik, die Eroffnung neuer Per-
spektiven wirkt «entkrampfend»! Es ist relativ einfach, sich auf
Spielregein fir die Anwendung «kreativer Techniken» zu einigen.

— Abwechslung zwischen Grossgruppen-, Kleingruppen- und Indi-
vidualarbeit:

Insbesondere Bewertungs- bzw. Entscheidungs- bzw. Eini-
gungsprozesse fihren oft zwangslaufig zu Konflikten bei den
Konferenzteilnehmern (vgl. S. 46) Die Schwierigkeiten nehmen
tendenziell mit wachsender Gruppengrosse zu. Eine Verlagerung
der Arbeit in mehrere Kieingruppen (Kommissionen, Aus-
schiisse) auch nur fir einige Minuten oder Stunden, kann den
Entscheidungsfortgang beginstigen und auch den .Grundt?.e-
diirfnissen der Teilnehmer entgegenkommen, indem sie z. B. 6f-
ter zu Wort kommen und in Ruhe nachdenken kénner'\..

ich empfehle besonders die auf S. 83 geschilc_ierte lnqlwdualar-
beit bzw. Kieingruppenarbeit in Konferenzen emz_usch:eben: Aus
den gemeinsam gesammelten Losungsalternativen erarbeiten
die Teilnehmer individuelle Konzepte. Diese werden anschlies-
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Es — Wir - Ich

send im Plenum verglichen, und aus den Gbereinstimmenden
Konzeptbestandteilen wird ein gemeinsames Lésungskonzept
erstellt.

5.222 Zum Umgang mit Gefiihlen

Der Konferenzleiter hat fur ein Gleichgewicht zwischen

— der Arbeit am Thema,
— der Berucksichtigung der Gruppengefihle und

— der Beriicksichtigung individueller Gefihle
Zu sorgen.

Symbolisch handelt es sich um das Dreieck

»Eg«
(intellektuelle Arbeit)

»Wir« »ich«
{Gruppe) (Individuum)

Immer, wenn der"KonferenzIeiter den Eindruck hat, dass ein Drei-
e_g:ksp_unkﬁ in schadlicher Weise fur den Gesamterfolg zu wenig Be-
rucksichtigung findet, sollte er entsprechende Aktivitaten ergreifen:

Abbildung 62: Beispiele fiir Interaktionen, um das Gleichgewicht zwischen
«Es», «Wir» und «lch» zu wahren

Inter- Konferenzsituation Aktivitat

aktions-

richtung

1.Es Die Konferenz hat sich seit — Der Konferenzleiter nennt noch

einiger Zeit mit dem «Stil»
und bestimmten Verhalitens-
weisen einiger Teilnehmer
beschaftigt. Der Sach-
aspekt wurde etwas aus
den Augen verloren.

einmal das Thema (moglichst
«positive» Formulierung wie
z. B. «<Mdglichkeiten zur Uber-
windung von...»)

— Der Konferenzleiter fasst das
bisherige Sachergebnis noch
einmal zusammen.
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2. Wir Die Atmosphare ist fihlbar ~ — Der Konferenzleiter sagt den
aggressiv, gespannt, indem Teilnehmern, was er empfindet.
die Sachbeitrége in schar- Er ermuntert sie, ihren Arger,
fem Ton und mit fast un- ihre Beflirchtungen auszuspre-
merklichen persénlichen chen. Der Konferenzleiter wie-
Seitenhieben vorgebracht derholt und verdeutlicht die
werden. Aussagen der Konferenzteilneh-

mer ohne jede eigene Wertung.

3.lch Konferenzteilnehmer B hilt  — Der Konferenzleiter: «Es ist mir
seit einiger Zeit ostentativ aufgefallen, daB Sie seit einiger
mit Beitragen zurick. Zeit schweigen...» Anschlies-
send beschéftigt sichdie Gruppe
noch einmal mit den Griinden
fiir das Verhalten von B.

Der Konferenzleiter bedient sich der indirekten (nichtdirektiven, ap-
pelifreien) Gesprachsfihrung, wenn er Gefihle im Rahmen der
Konferenz zur Sprache bringen will:

Er enthalt sich jeglicher eigener Werturteile oder Stellungnahmen
zu den Aussagen der Teilnehmer. Er hort vieimenhr gut zu, indem er
sich Miihe gibt, wirklich zu verstehen, was der andere sagen méchte,
und wiederholt dessen Aussagen noch einmal mit seinen eigenen
Worten.

5223 Teilnehmerzentrierte Konferenzleitung

Es ist eine schwierige und sehr anspruchsvolle Aufgabe, als Konfe-
renzleiter immer den Uberblick ber den sachlichen Fortgang. den
Sachinhalt des Konferenzgeschehens zu behalten, zu diagnostizie-
ren, wann welche Problemidsungsphase abgeschlossen und eine
neue angesteuert werden kann, welche methodischen Hilfsmiﬁtel je-
weils mit Erfolg eingesetzt werden konnten und gleichzeitig auf-
merksam die Beziehungen zwischen den Gruppenmitgliedern, d. h.
die psychologischen Vorgéange zu peobachten, um dann gntspre-
chende Schritte einzuleiten. Dieser Aufgabe kann er m. E. nicht ge-
recht werden, wenn er die traditionelle Konferenzleiterrolle uber-
nimmt, d. h. auch noch mit Sachbeitriagen brillieren méchte, ohne
Handwerkszeug arbeitet, seine eigenen Ubg_rzeugungep, Meinun-
gen zu verkaufen sucht usw. Aus guten Griinden bestimmt denn
auch § 32 der Geschéftsordnung des Deutschen Bundestages (vgl.
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S. 14_9): «Will der Prasident selbst sich als Redner an der Beratung
beteiligen, so hat er wahrend dieser Zeit den Vorsitz abzugeben.»

Die neue teilnehmerzentrierte Konferenzleiter-Rolle entspricht
demgegeniiber eher dem Leitbild eines Team-Moderators, der sich
selbst nur soweit einschaltet, wie das die Fahigkeiten der Gruppen-
mitglieder zur Entfaltung bringt und diese auf ein gemeinsames
Gruppenziel hin koordiniert. Diese Rolle entspricht denn auch viel
eher der kooperativen oder demokratischen Fihrungsform als die
traditionelle Konferenzleiter-Rolle.

Die Aufgabgn und Verhaltensweisen des teilnehmerzentrierten
:(on:erenz|e|ters werden im folgenden noch einmal zusammenge-
asst:

Der Konferenzleiter steuert (direktiv)! die Konferenz, die Vorge-
hensweise

- ipderp er in jeder Konferenzsituation (Problemlésungsphase) die
I"IChtIgen Prozessfragen stellt;

- !ndem er mi.t eiggnen Sachbeitragen zurickhalt;

- mc_iem er keine eigenen Werturteile zu Sachinhalten oder tber
Teilnehmer abgibt;

— indem er gut .zuljért uqd Uber nichtdirektive Gesprachsfihrung
mehr Offenheit fiir Gefiihle und geheime Hintergriinde der Sach-
grgumente erreicht;

- |nde|t'n er fur die Einhaltung gemeinsam entwickelter Spielregeln
sorgt;

- !ndem er rqethodische Hilfsmittel anzubieten hat;

- indem er Visualisierungstechniken beherrscht.

5.23 Die Handhabung organisatorischer Hilfsmittel

Der Kon:eretr\zlei;‘er gebraucht selbst die «optische Sprache», und
er veranlasst auch die Teilnehmer, sich dieser zu i -
e aan bedienen (vgl. Ab

D"ie wicht‘igsten Schritte, Inhalte des Konferenzverlaufs, werden so
fiir alle sichtbar gemacht.

Am begten eignen sich grosse Papierbdgen, die mit Filzschreibern
beschrieben werden; aber auch Tafeln, Tageslichtprojektoren kon-
nen eingesetzt werden.
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Als Minimallésung empfehie ich dem Konferenzleiter, sich die ge-
naue Themenformulierung, einige wesentliche Fakten dazu, sowie
die wichtigsten Argumente/Stellungnahmen auf Folie zu notieren,
um dann seine wiederholten Zwischenzusammenfassungen visuell
zu unterstitzen, indem er den Tageslichtprojektor jeweils einschal-
tet.

5.3 Wer soll die Konferenzleitung iibernehmen?

In Frage kommen

a. das Gruppenmitglied mitdem héchsten formalen Rang innerhalb
der Hierarchie, m. a. W. der oberste Vorgesetzte,

b. das Gruppenmitglied mit dem grossten themenrelevanten Fak-
tenwissen, m. a. W. der Fachexperte,

c. das Gruppenmitglied mit dem besten Know-how Gber Konfe-
renztechnik, m. a. W. der Konferenz- oder Team-Experte.

5.31 Der Ranghéchste als Konferenzleiter

Traditionell leitet der Vorgesetzte die Konferenz. Dies ist bei In-
formations- und Motivationskonterenzen selbstverstandlich und
auch zweckmassig. Bei Problemlésungskonferenzen dagegen kann
die Vorgesetztenrolle mitder Konferenzleiterrolie u. U. schlecht ver-
einbar sein.

Der Vorgesetzte solite Problemlidsungskonferenzen nur dann leiten,
wenn er bereit ist, die bisher in diesem Abschnitt dargestellten Re-
geln anzuwenden, d. h., dass er voriibergehend seine Rolle als Vor-
gesetzter aufgibt und die Rolle des Konferenz- oder Team-Experten
abernimmt.

5.32 Der Fachexperte als Konferenzleiter

Aus der oben beschriebenen Rolle des «neuen» Konferenzleiters
geht hervor, dass der Fachexperte nicht Konferenzieiter sein kann.
Der Fachexperte muss und soll sich auf seine Sachbeitrdge konzen-
trieren, und er wire iiberfordert, wenn er auch noch die Rolle des
Prozesssteuerers Ubernehmen musste.
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Experimente22 und praktische Erfahrungen zeigen allerdings, dass
Fachexperten dazu neigen, auch die Konferenzleitung an sich zu
ziehen. Dies muss der Konferenzleiter wissen, um sich von dem Ex-
p_erten nicht das Steuer aus der Hand nehmen zu lassen. Experten
sind vor allem in den Phasen der Problemanalyse und der Bewer-
tungs-/ und Entscheidungsphase ausgiebig zu héren; in den lbri-
gen Phasen, vor allem in der Suchphase, sind ihre Beitrage weniger
gefragt. Und keinesfalls lasst sich der Konferenzleiter von dem Ex-
perten die Vorgehensweise wahrend der Konferenz diktieren!

5.33 Der Konferenzexperte als Konferenzleiter

ich 9mpfehle also, die Leitung von Problemidsungskonferenzen
dem;gmge_n zu Ubertragen, der bezlglich moderner Konferenzlei-
tung im Sinne des hier dargestellten Konzepts das grosste Know-
how hat. D_as kann jeder «gebildete Laie» sein, der nur so viel Sach-
verstédndnis mitbringen muss, dass er den Ausflhrungen der
Ko.nferenzteilnehmer inhaltlich folgen kann. Er braucht dagegen
keine besonderen fachlichen Spezialkenntnisse zu haben!

Wieoben at_Jsgerhrt wurde, gehért aber gerade das Leiten von Kon-
ferenzen mit zu den wichtigsten und wirkungsvollsten Aufgaben ei-
ner Fuhrungskraft im Rahmen kooperativer Fiihrungsformen. Im
Regelfall solite daher der mit dem Konzept moderner Konferenzlei-
tung vertraute Vorgesetzte die Konferenz leiten!

Diese Losung bietet sich auch deshalb an, weil woh! in den meisten
K.onfer.enzsituationen die Teilnehmer erwarten, dass der «Hierarch»
die Leitung (ibernimmt. Dies wiederum bedeutet, dass bei abwei-
chencjen Regelungen der Konferenzleiter mit Unsicherheit und Wi-
derstanden der Konferenzteilnehmer rechnen muss.

22 Hemphill (1961).
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54 Schwierigkeiten bei der Ausiibung der neuen
Konferenzieiter-Rolle

5.41 Das Verhéltnis zum Fachexperten

Auf die Schwierigkeit im Verhéltnis zum Fachexperten wurde im
vergangenen Abschnitt schon hingewiesen.

5.42 Angeblicher Macht- bzw. Autoritétsverlust

Viele Vorgesetzte, die bisher intraditioneller Weise Konferenzen ge-
leitet haben, befiirchten einen Macht- bzw. Autoritatsverlust, wenn
sie sich z. B. an die Regeln halten:

- mit Sachbeitragen zuriickhalten,
— keine eigenen Wertungen abgeben.

Sie spuren einen Antrieb, moglichst oft das Wort zu erg reifen, stan-
dig im Mittelpunkt des Konferenzgeschehens zu stehen, und es
braucht eine Zeit des Trainings, der Selbtbeobachtung, um festzu-
stellen, dass z. B. richtiges Fragen viel wirkungsvoller ist als Argu-
mentieren, und dass die besseren Konferenzerfolge nicht zuletzt
auch die eigene Autoritat eher starken als schwéchen.

In einer Untersuchung? zeigte sich, dass in den produktivsten Ab-
teilungen der Einfluss aller Hierarchiestufen (obgrste themeh-
mensfiihrung, Fihrung der Niederlassungen, Abtellungslelter unq
einzelner Mitarbeiter) grosser eingeschétzt wurde, a_}s in den weni-
ger produktiven Abteilungen. Es gibt keine feste G.rosse «Elnflluss»
oder «Macht», die nur auf unterschiedliche Mitarbeiter- bzw. Hierar-
chieebenen zu verteilen wére, sondern diese Grosse ist vermehrbar.
Der Einflusszuwachs von Konferenzteilnehmern kann mit einem
Einflusszuwachs des Konferenzleiters verbunden sein!

23 Likert (1972), S. 601f., 151.
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ganz offen fiir Lésungsvorschlage seiner Mitarbeiter, in Wahrheit
aber hin und wieder durch kleine Wertungen, suggestive Fragen

Abbildung 63:“Zusammenhang zwischen der Abteilungsproduktivitdt und
dem von ausfihrenden Mitarbeitern empfundenen und gewiinschten Ein-

fluss der verschiedenen hierarchischen Stufen (Likert, 1972, S. 61)

Ausmass des Einflusses

ausserordentlich viel 4

sehr viel 3

ziemlich viel 24

ein wenig 14

gering oder keiner @

Bestes Drittel

/\

Schlechtestes
Drittel

— empfundener und
— gewunschter Einfluss

T

T T T
oberste Fihrung Abteilungs- Mitarbeiter

Hierarchische Stufen: ~ Unter- der Nieder- leiter

nehmungs- lassung
fihrung

Es gibteben Verfahren, Methoden und Verhaltensweisen, bei denen

usw. verrit, dass er bereits auf ein bestimmtes Ergebnis festgelegt
ist und er lediglich die Zustimmung seiner Mitarbeiter auf diese
Weise erreichen mdchte.

In diesem Zusammenhang sei an die empirischen Untersuchungs-
ergebnisse erinnert, die in Abschnitt 5.112 wiedergegeben wurden:
Vorgesetzte, die nicht wirklich an den Ideen ihrer Untergebenen in-
teressiert waren bzw. nicht danach handelten, wurden noch besser
beurteilt, wenn sie ganz auf Gruppenaussprachen verzichteten.
Allen Beteiligten sollte daher bei jeder Konferenz bzw. bei jedem
Konferenzabschnitt klar sein, ob es sich Uberwiegend um

— einseitige Informationsweitergabe,
— Motivation anderer oder um eine
— Problemldsung

geht.

5.44 Diskrepanz zwischen allgemeinem Fiihrungsstil und
Konferenzieitungsstil

Ich habe friiher schon darauf hingewiesen, dass sich der Konferenz-
leitungsstil nicht allzuweit vom allgemeinen in der Organisation
praktizierten und anerkannten Fithrungsstil entfernen darf, und
dass dies auch auf die Dauer nicht méglich sein wird.

Jeder gewinnt Eine team- bzw. themenzentrierte Konferenzleitung ist deshalb Teamorien-
auch nur im Rahmen der sonstigen in der Organisation herrschen- tierte
den Fithrungsform méglich. bor die b 0 And :(Qtnfere_nz-
5 Andererseits konnen Vorgesetzte gerade Uber die bewusste Ande-  ‘eitung im
Vermengung  5.43 Als-Ob-Problemiésungs-Konferenz rung des Konferenzleitungsstils einen wichtigen Beitrag zur Ande-  Rahmen des
ion- rung der generellen Fihrungsform in einer Organisation leisten. allgemeinen

Linien-  Zu Schwierigkeiten kommt es auch, wenn der Leiter nicht bewusst Fihrungsstils
manager- und seine Linienmanager-Rolle von seiner Teammanager-Rolle unter-
Teammana- scheidet, oder wenn erversucht, in Situationen, die die Linienmana-

ger-Rolle ger-Rolle erfordern, die Teammanager-Rolle i
g zu spielen. 5.45 Unsicherheit bei der Anwendung der neuen

Spielregeln und Techniken

Beispielsweise: Wenn in- einer Motivationskonferenz der Abtei-

lungsleiter in seiner Konferenzleiterfunkti i i ie di
ion so tut, als sei er noch Diese Schwierigkeit wird bei allen Konferenzleitern auftreten, die die

Zweckmassigkeit des neuen Konferenzleitungskonzepts eingese-

24 Vgl. auch Gordon (1979). hen haben und nun versuchen, es in die Tat umzusetzen.
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Ginstige
Konferenz-
situationen

fur Versuche

Hilfreich sind hier immer neue Versuche in kleinen Schritten. Der
E_rfq!g QIeser Versuche \_Nird weitgehend davon abhéngen, inwieweit
die Obrigen Gruppenmitglieder den Konferenzleiter unterstitzen.

Als Qbungsfeld eignen sich besonders die giinstigen Konferenzsi-
tuat_lonen: vertraute "Gruppenmitglieder, zu denen der Leiter gute
Beznehunge_n unterhélt, Themen, die ausgepragte Suchphasen ver-
langen sowie kein Zeitdruck.

Wenn geniigend Sicherheit im Umgang mit der Technik gewonnen

ist, kann man das Konzept auch auf schwierigere Konferenzsituatio-
nen anwenden.
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6 Verfahrensregeln fiir «politische»
Konferenzen (Geschéftsordnung
des Deutschen Bundestages)

Im politischen und Verwaltungsbereich sind die Verfahren, die zu
Beschliissen bzw. Entscheidungen fiihren, durch Geschéftsord-
nungen festgelegt.

Im Rahmen bestehender Verfassungsvorschriften und Gesetze sind
die einzelnen politischen Korperschaften oder Verwaltungseinhei-
ten bei der Gestaltung ihrer Geschaftsordnungen frei. Im Zweifel
orientiert man sich jedoch an der Geschéftsordnung des Deutschen
Bundestages, von der wichtige Regelungen deshalb hier aus-
schnittsweise wiedergegeben werden:!

Tagesordnung

§ 24 Tagesordnung
(2) Die Tagesordnung wird den Mitgliedern des Bundestages, dem Bundes-

rat und der Bundesregierung mitgeteilt. Sie gilt, wenn kein Widerspruch er-
folgt, mit Aufruf des Punktes 1 als festgestellt. Nach Eroffnung jeder Plenar-
sitzung kann vor Eintritt in die jeweilige Tagesordnung jedes Mitglieq des
Bundestages eine Anderung der Tagesordnung beantragen, wenn es diesen
Antrag bis spatestens 18 Uhr des Vortages dem Prasidenten vorgelegt hat.
Soweit diese Geschiftsordnung nichts anderes bestimmt, kann der Bundes-
tag einen Gegenstand von der Tagesordnung absetzen. )

(3) Nach Feststellung der Tagesordnung dirfen andere Gegenstiande bera-
ten werden, sofern nicht fanf anwesende Mitglieder widersprechen oder
diese Geschaftsordnung die Beratung ausserhalb der Tagesordnung zu-
lasst.

(i?sSelbsténdige Antrage nach § 97 missen auf Verlangen der Antragstellgr
auf die Tagesordnung der nachsten Sitzung geset;t und beraten werden, in
der der entsprechende Fachbereich behan_delt.wnrd.

(5) Ist eine Sitzung wegen Beschlussunféhlgkelt aufgehoben worden, kann
der Prasident fur denselben Tag eine neue Sitzung mit derselben ,739950’9'
nung einberufen. innerhalb dieser Tagesordnung kann er den Zeitpunkt fgr
die Wiederholung der erfoiglosen Abstimmung oder Wahl festiegen oder sie
mit Zustimmung des Bundestages von der Tagesordnung absetzen.

1 vgl. Amtliches Handbuch des Deutschen Bundestages.
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8§ ?8 Verbindung der Beratung
Die gemeinsame Beratung gleichartiger oder im Sachzusammenhang ste-
hender Gegenstande kann jederzeit beschlossen werden.

§ 29 Ubergang zur Tagesordnung

(1_) Der Antrag auf Ubergang zur Tagesordnung kann jederzeit bis zur Ab-
stimmung gestellt werden und bedarf keiner Unterstitzung. Wird ihm wider-
sprochen, so ist vor der Abstimmung ein Redner fir und ein Redner gegen
den Antrag zu horen. Wird der Antrag abgelehnt, so darf er im Laufe dersel-
ben Beratung nicht wiederholt werden. Uber Antrage auf Ubergang zur Ta-
gesordnung ist vor anderen Antragen abzustimmen.

Leitung der Sitzung

§ 26 Leitung der Sitzungen

Dgr Préasident eréffnet, leitet und schiiesst die Sitzungen. Vor Schluss jeder
Sitzung gibt der Prasident nach den Vereinbarungen im Altestenrat oder
nach Beschluss des Bundestages den Termin der nachsten Sitzung bekannt.

§27 __E(éffnung der Beratung
Der Prasident hat Uber jeden Gegenstand, der auf der Tagesordnung steht,

di.e Beratung zu eréffnen, wenn sie nicht unzulissig oder an besondere Be-
dingungen gekniipft ist.

§ 30 Vertagung oder Schluss der Beratung

(1) Ist die Rednerliste erschdpft oder meldet sich niemand zum Wort, so er-
klart der Prasident die Aussprache fiir geschlossen.

(2) Der Bundestag kann die Beratung vertagen oder schliessen. Der Antrag
a}:f Vertagung oder Schiuss der Beratung bedarf der Unterstitzung von so-
viel an_wesenden Mitgliedern des Bundestages, wie einer Fraktionsstérke
entspncht. Der Schlussantrag geht bei der Abstimmung dem Vertagungsan-
trag vor, ist aber, wenn es sich um die Beratung von Gesetzesvortagen han-
delt, erst zulédssig, nachdem mindestens ein Mitglied des Bundestages nach
dem Antragsteller oder Berichterstatter das Wort hatte.

§32 Worterteilung und Wortmeldung

(1.) Kein Mitglied des Bundestags darf sprechen, wenn ihm der Prasident
nicht das Wort erteilt hat. Will der Prasident selbst sich als Redner an der Be-
ratung beteiligen, so hat er wihrend dieser Zeit den Vorsitz abzugeben. Mit-
glieder des Bundestags, die zur Sache sprechen wollen, haben sich in der
Regel schriftlich bei dem Schriftfuhrer, der die Rednerliste fiihrt, zum Wort

zu melden. Zur Geschéftsordnung und zur persdnlichen Bemerkung kénnen
Wortmeidungen durch Zuruf erfoigen.
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§ 33 Reihenfolge der Redner

(1) Der Prasident bestimmt die Reihenfolge der Redner. Dabei soll ihn die
Sorge firr sachgemasse Erledigung und zweckméssige Gestaltung der Bera-
tung, die Ricksicht auf die verschiedenen Parteirichtungen, auf Rede und
Gegenrede und auf die Starke der Fraktionen leiten; insbesondere soll nach
der Rede eines Mitglieds oder Beauftragten der Bundesregierung eine ab-
weichende Meinung zu Wort kommen.

(2) Der Prasident kann zu bestimmten Tagesordnungspunkten den Redner
bitten, seine Redezeit anzugeben.

(3 Dererste Redner inder Beratung von Antrégen soll nicht der Fraktion des
Antragstellers entnommen werden. Antragsteller und Berichterstatter kon-
nen sowohl zu Beginn wie nach Schluss der Beratung das Wort verlangen.
Der Berichterstatter hat das Recht, jederzeit das Wort zu ergreifen.

(4) In den Ausschiissen erfolgt die Worterteilung in der Reihenfolge der
Wortmeldungen.

§ 34 Zur Geschdftsordnung

Zur Geschaftsordnung wird das Wort nur nach freiem Ermessen des Prasi-
denten erteilt. Die Bemerkungen diirfen sich nur auf den zur Verhandiung
stehenden oder unmittelbar vorher verhandelten Gegenstand oder den Ge-
schiftsplan des Hauses beziehen. Sie diirfen die Dauer von fiinf Minuten

nicht Uberschreiten.

§ 37 Die Rede

(1) Die Rednersprechen grundsdtzlich in freiem Vortrag. Sie kénnen hierbei
Aufzeichnungen benutzen. Im Wortlaut vorbereitete Reden sollen eine Aus-
nahme sein; sie dirfen nur verlesen werden, wenn sie beim Présidenten mit
Angabe von Griinden angemeldet worden sind und der Prasident in die Ver-
lesung einwilligt.

(2) Der Prasident hat den Redner zu mahnen, wenn dieser ohpe seing Ein-
willigung eine im Wortlaut vorbereitete Rede vorliest. Nach einer weiteren

Mahnung soll er ihm das Wort entziehen.

§ 29 Rededauer ) ) o
(3) Spricht ein Mitglied des Bundestages (iber die Redezeit hinaus, sO !(ann
ihm der Prisident nach einmaliger Mahnung das Wort entziehen. Ist einem
Redner das Wort entzogen, so darferesin derselben Aussprache zum selben

Gegenstand nicht wieder erhalten.

Handhabung der Zwischenfragen in den _Plenarsitzt_mgen _ .

1. Wenn ein Mitglied des Bundestages iber das Mikrofon eine Zwischen-
frage an den Redner zu stellen wiinscht, tritt er an das pachstgelegene
Mikrofon und hebt, gegen den Prasidenten gewandt, eine Hand.

2. Der Prasident unterbricht — unter Umstanden aufmerksam gemacht
durch einen der Schriftfiinrer, wenn er die Meldung iibersehen solite —
den Redner, sobald dieser den Satz beepdet hat.

3. Der Prasident unterbricht den Redner mit den Worten: «Herr Abgeord-

neter, gestatten Sie eine Frage?»
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4. Der Redner antwortet, falls er die Frage zulassen will: «Bitte, Herr Prasi-
dent», falls er ablehnen will: «Herr Prasident, ich bedauere».

5. Die Formel «ich bedauere» schliesst die Steliung von Fragen aus. Der
Fragesteiler hat sich ohne Bemerkung wieder auf seinen Platz zu bege-
ben.

6. Die Antwort: «Bitte, Herr Prasident» ist zugleich die Worterteilung anden
Fragesteller am Mikrofon, der seine Frage mitder Formet einleiten muss:
«Herr Abgeordneter, ich erlaube mir folgende Frage».

7. Die Frage ist moglichst kurz und prézis zu formulieren. Der Redner ant-
wortet ohne weitere Aufforderung des Prasidenten und fahrt auch ohne
weitere Zwischenbemerkung des Prasidenten in seiner Rede fort.

Der Redner hat das Recht, die Beantwortung der gestellten Frage abzu-
lehnen.

8. Bleibt der Fragesteller nach der Antwort am Mikrofon stehen und hebt
erneut die Hand, so bedeutet das, dass er eine Zusatzfrage zu stellen
wiinscht. Er tut dies mit den Worten: «Herr Abgeordneter, gestatten Sie
eine Zusatzfrage?» Der Redner antwortet entweder: «Bitte» oder: «ich
bedauere».

Falls der Redner die Zusatzfrage gestattet, kann in derselben Form und
im gleichen Zusammenhang noch eine zweite und letzte Zusatzfrage ge-
stellt werden.

Der Prasident darf im gleichen Zusammenhang nicht mehr als zwei Zu-
satzfragen zulassen, selbst dann nicht, wenn der Redner bereit wire,
seinerseits weitere Fragen zu beantworten. Diese Regelung schliesst
nichtaus, dass der Fragestelier an den Redner im Verlauf seiner weiteren
Ausfiihrungen erneut Fragen stellt.

9. Die Stellung einer Frage ist erst gestattet, nachdem der Prasident die
Aussprache zu einem Gegenstand der Tagesordnung eréffnet hat. Vor-
her und nachdem der Prasident die Aussprache formell fir geschlossen
erklart hat, sind Fragen nicht zulassig.

10. Diese Regelung giltauch fir Mitglieder der Bundesregierung oder deren
Stellvertreter, wenn sie im Rahmen der Aussprache sprechen.
(Nach einer Vereinbarung im Altestenrat vom 26. Januar 1955)

Ordnungsmassnahmen

§40 Sach- und Ordnungsruf

Der Prasident kann Redner, die vom Verhandlungsgegenstand abschweifen,
zur Sache verweisen. Er kann Mitglieder des Bundestages, wenn sie die Ord-
nung verletzen, mit Nennung des Namens zur Ordnung rufen. Der Ord-

nungsruf und der Anlass hierzu dirfen von den nachfolgenden Rednern
nicht behandelt werden.

§ 41 Wortentziehung )
Ist ein Redner wihrend einer Rede dreimal zur Sache oder dreimal zur Ord-
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nung gerufen und beim zweiten Male auf die Folgen eines dritten Rufes zur
Sache oder zur Ordnung hingewiesen worden, so muss ihm der Prasident
das Wort entziehen und darf es ihm in derselben Aussprache zum selben Ge-
genstand nicht wieder erteilen.

§ 42 Ausschluss von Mitgliedern des Bundestages o o
(1) Wegen gréblicher Verletzung der Ordnung kann der Président ein MI:(-
glied des Bundestages, auch ohne dass ein Ordnungsruf ergangen |_st, fur
die Dauer der Sitzung aus dem Saal verweisen. Bis zum Schluss der Sitzung
muss der Prasident bekanntgeben, fiir wieviel Sitzungstage der Betrotffene
ausgeschlossen wird. Ein Mitglied des Bundestages kann bis zu dreissig Sit-
zungstagen ausgeschlossen werden.

§ 44 Unterbrechung der Sitzung )
Wenn im Bundestag storende Unruhe entsteht, dng den Fortgang der Ver.-
handlungen in Frage stellt, kann der Prasident die Sitzung auf bestimmte Zeit
unterbrechen oder aufheben. Kann er sich kein Gehdr verschaffen, so ver-
lasst er den Prasidentenstuhl; die Sitzung wird dadurch unterbrochen. Zur
Fortsetzung der Sitzung beruft der Prasident ein.

Abstimmungsregeln

§49 Feststellung der Beschlussunfahigkeit, Folgen der

lussfahigkeit . _
1) DerB gﬁfl’;esstag isst’beschlussféhig, (\;venn mehr als die Haifte seiner Mit-

i i itzungssaal anwesend sind. . .

?zl;ec\:\zr";n‘:osr Begi%m einer Abstimmung die Beschlussfﬁhigkgtt von minde-
stens funf anwesenden Mitgliedern des Bundgstages be;wetfelt qnd auch
vom Sitzungsvorstand nicht einmiitig beja[nt. soistin Ve(bmdung mit der Ab-
stimmung die Beschlussfahigkeit durch Zahlung der Stlmrpen (§ 56) festzu-
stellen. Der Prasident kann die Abstimnlur.tg ayf kurze Zeit gu.ssetzer). .
(3) Nach Feststellung der Beschiussunfiahigkeit hgbt der Prasident die Sit-
zung sofort auf, § 24 Absatz 5 findet Anwendung. Ein Verlangen auf nament-
liche Abstimmung bleibt dabei in Kraft. Stimmenthaltungen und ungiitige
Stimmen zihlen bei der Feststeliung der Beschlussfahigkeit mit.

Abstimmungsregeln .
(§1&)-’4Abgesstimmt wigd durch Handzeichen oder durch Aufstehen oder Sitzen-

bleiben. Bei der Schlussabstimmung dber Ge§etzentwﬂrfe (§ 88) erfolgt die
i durch Aufstehen oder Sitzenbleiben. ' )
g))StS':‘v'vnelijtnr?icht das Grundgesetz, ein Bundesgesetz qder_ diese Geschaft§-
ordnung andere Vorschriften enthalten, entscheidet die einfache Mehrheit.
i ichheit verneint die Frage. ‘ )
Sst)lmvmf: %Ijrch das Grundgesetz, ein Bundesgesetz o@er diese Gesc.hafts-
E)rdnung fir einen Beschiuss oder eine Wahi eine bestimmte Mehrheit vor-
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geschrieben, stellt der Prasident ausdriicklich fest, dass die Zustimmung der
erforderlichen Mehrheit vorliegt.

(4) Jedes Mitglied des Bundestages kann vor der Abstimmung erklaren, dass
es nicht an der Abstimmung teilnehme.

§ 54 a Wahlen mit verdeckten Stimmzetteln

(1) Soweitineinem Bundesgesetz oder in dieser Geschéaftsordnung Wahlen
durch den Bundestag mit verdeckten (amtlichen) Stimmzetteln vorgeschrie-
ben sind, findet die Wahl geheim statt. Die Stimmzettel diirfen erst vor Betre-
ten der Wahizelle (bei Namensaufruf) ausgehéndigt werden. Die zur Gewahr-
leistung einer geheimen Wahl aufzustellenden Wahlzellen sind bei der
Stimmabgabe zu benutzen. Die gekennzeichneten Stimmzettel sind in einem
Wahlumschlag in die dafir vorgesehenen Wahlurnen zu legen.

§ 56 Zidhlung der Stimmen

(1) Istder Sitzungsvorstand iber das Ergebnis der Abstimmung nicht einig,
so wird die Gegenprobe gemacht. Bleibt er auch nach ihr uneinig, so werden
die Stimmen gezahit. Auf Anordnung des Sitzungsvorstandes erfolgt die
Zahlung gemass Absatz 2.

(2) Nachdem die Mitglieder des Bundestages auf Aufforderung des Prési-
denten den Sitzungssaal verlassen haben, werden die Tiren bis auf drei Ab-
stimmungstiren geschlossen. An jeder dieser Tiren stelien sich zwei
Schrifttihrer auf. Auf ein Zeichen des Prisidenten betreten die Mitglieder
des Bundestages durch die mit «Ja», «Nein» oder «Enthaltung» bezeichnete
Tirwieder den Sitzungssaal und werden von den Schriftfiihrern laut gezéhlt.
Zur Beendigung der Zahlung gibt der Prasident ein Zeichen. Mitglieder des
Bundestages, die spater eintreten, werden nicht mitgezahit. Der Prasident
und die diensttuenden Schriftfihrer geben ihre Stimmen 6ffentlich ab. Der
Prasident verkiindet das Ergebnis.

§ 57 Namentliche Abstimmung

Namentliche Abstimmung kann bis zur Eréffnung der Abstimmung verlangt
werden. Sie findet statt, wenn das Verlangen von mindestens soviel Mitglie-
dern des Bundestages unterstiitzt wird, wie einer Fraktionsstirke entspricht.
Schrifttihrer sammeln in Urnen die Abstimmungskarten, die den Namen des
Abstimmenden und die Erkldrung «Ja» oder «Nein» oder «Enthalte mich»
tragen. Nach beendeter Einsammlung erklért der Prisident die Abstimmung
tiir geschlossen. Die Schriftfuhrer zéhlen die Stimmen. Der Prasident ver-
kiindet das Ergebnis.

§ 58 Unzulassigkeit der namentlichen Abstimmung
Namentliche Abstimmung ist unzulissig iiber
. Starke eines Ausschusses,
. Abkurzung der Fristen,
. Sitzungszeit und Tagesordnung,
. Vertagung oder Schiuss der Beratung,
Teilung der Frage,
. Uberweisung an einen Ausschuss.

Q@ ~Taoop
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Neben diesen Regelungen enthalten Geschiftsordnungen politi-

scher Konferenzen oft noch die Verfahrensschritte:

— Der Vorsitzende stelit zu Beginn die ordnungsgemasse Einla-
dung zur Sitzung fest;

— der Vorsitzende fragt, ob das Protokoll der vorangegangenen
Sitzung genehmigt wird bzw. ob Anderungen vorgenommen
werden mussen.
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