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Was sind „gute“ Entscheidungen in Teams?

Teams:

§ Unterschiedliche Hintergründe, Unsicherheit, Konfliktpotential, unterschiedliche 
Bewertung der Sachlage, ungeklärte Rollen & Aufträge, Machtkämpfe, …
- Wichtig: gute Entscheidungskultur!

Entscheidungsergebnis:

§ Qualität der Lösung
§ Geschwindigkeit der Entscheidung 

§ Kosten der Entscheidung

§ Akzeptanz der Lösung

§ Entwicklung von Teammitgliedern
6
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Entscheidungsprozess

§ Abhängig von der Situation!

§ „Zu entscheiden heißt den Weg in die nächsten Handlungen zu beschreiten. 
Wenn entschieden ist, ist die erste Unsicherheit (wie weiter?) bewältigt und 
Anschlusshandlungen werden möglich. Der Prozess kommt in Gang.“

§ „Entscheiden bedeutet noch nicht zu wissen, ob die Entscheidung richtig war. 
Diese Bewertung kann immer erst rückblickend erfolgen. Die Sicherheit entsteht 
also nicht aus dem Ergebnis - sondern aus dem gewählten Prozess - aus der 
durch die Entscheidung wieder erlangten Handlungsfähigkeit.“
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http://www.entscheiden.cc/aktuelles/toolboxb.html
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https://www.tablegroup.com/imo/media/doc/Advantagethe_five_dysfuctions(4).pdf

https://www.tablegroup.com/imo/media/doc/Advantagethe_five_dysfuctions(4).pdf
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These: Software-Entwicklung = 
Lernen + Optionen generieren + Entscheiden + Tun : Repeat

§ Viele Themen, die parallel wichtig sind:
- Geschäftsmodell

- Fachlichkeit

- Software-Architektur + Design

- Technik

- Menschen

- Tooling

- Dokumentation

- …
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Software-Entwicklung ist komplex



Bildquelle: The Agile Samurai How Agile Masters Deliver Great Software, Jonathan Rasmusson, PragProg.com
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Gemeinsame mentale Modelle

§ Notwendig, um mit vertretbarem Aufwand die Welt zu verstehen

§ Dirigieren unsere Aufmerksamkeit

§ Statten uns mit Annahmen aus über die Menschen, mit denen wir zu 
tun haben, und den Situationen, in denen wir uns befinden

§ Konsequenz: wir blenden gewisse Informationen aus, und ergänzen 
fehlende Informationen mit Annahmen, die aus unserem mentalen 
Modell stammen

§ Gemeinsame mentale Modelle helfen, sich gegenseitig zu verstehen
§ Müssen häufig erst herausgefunden werden

§ Ohne gemeinsame mentale Modelle: dauerhafter Konflikt 
vorhersehbar

13
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Optionen haben: Real Option Theory

1. Options have value

2. Options expire

3. Never commit early unless you know why

https://www.infoq.com/articles/real-options-enhance-agility

https://www.amazon.de/Commitment-druk-Novel-Managing-Project/dp/9082056909
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https://www.infoq.com/articles/real-options-enhance-agility
https://www.amazon.de/Commitment-druk-Novel-Managing-Project/dp/9082056909


15https://de.wikipedia.org/wiki/Datei:The_Cognitive_Bias_Codex_-_180%2B_biases,_designed_by_John_Manoogian_III_(jm3).png
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Biasse bei Entscheidungen in Teams --
und was man dagegen tun kann

§ Wissen, dass es sie gibt, z.B.:

§ Group Think

§ Mitläufereffekt

§ Halo-Effekt,…

§ Brain Writing: erst schreiben, dann reden

§ Immer die jüngsten/unerfahrenen fangen 
an zu reden

§ Einführung Rolle Advocatus Diaboli

§ …
16
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Zeitpunkt von Entscheidungen
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Dokumentation von Entscheidungen

§ Wichtige Entscheidungen sorgfältig treffen und dokumentieren:

§ Wie? Beispiel: „Architecture Decision Log“, z.B. in einem Wiki, mit Template, mit 
Architecture Decision Records, z.B.:
- Nummer, Titel, Kontext, Entscheidung, Status, Konsequenzen

- Siehe auch http://thinkrelevance.com/blog/2011/11/15/documenting-architecture-decisions
18

Entscheidungen nachhalten erspart sehr viel Diskussionen und gibt Kontext, 
wenn man diese später ändern möchte/muss

Quelle Bild: http://resources.sei.cmu.edu/asset_files/Presentation/2017_017_001_497571.pdf

Strategie

Prinzipien

Entscheidung

Option A

Option B

Option C

A
Konsequenzen

Risiken Mitigation M1

Mitigation M2

http://thinkrelevance.com/blog/2011/11/15/documenting-architecture-decisions
http://resources.sei.cmu.edu/asset_files/Presentation/2017_017_001_497571.pdf
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DACI

§ Das Ziel von DACI ist es, die Entscheidungsfindung in der Gruppe zu 
strukturieren. 

§ Definition von Rollen für Entscheidungen mit großen Auswirkungen 
oder hohem Risiko:

- D = Driver. Die eine Person, die verantwortlich ist, alle Stakeholder 
abzuholen, alle benötigten Informationen zusammenzusuchen, und dafür 
sorgt, die Entscheidung bis zu einem gewissen Datum getroffen wird.

- A = Approver (Person, die Entscheidungen genehmigt). Diese Person trifft 
letztlich die Entscheidung.

- C = Contributors (beitragende Personen). Diese Personen verfügen über 
für die Entscheidung relevantes Wissen oder entsprechende Erfahrung. 
Sie können ihre Meinung äußern, haben jedoch kein Stimmrecht.

- I = Informed (Informationsempfänger). Diese Personen werden über die 
endgültige Entscheidung informiert.

§ Siehe auch: 

19

Define roles for making high-impact or high-risk group decisions

Quelle:  https://de.atlassian.com/team-playbook/plays/daci

https://de.atlassian.com/team-playbook/plays/daci
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Entscheidungsverfahren: Beispiele

§ Wie wird entschieden, über was entschieden wird?
- Gibt es im Team darüber Klarheit?

§ Wie wird entschieden, wie entschieden wird?

§ Abstimmung/Mehrheit

§ Konsens: jeder muss zustimmen, Veto

§ Konsent: niemand ist hart dagegen

§ Konsultativer Einzel-/Gruppenentscheid

§ Systemisches Konsensieren

20
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Delegation Board

21

Wie wird entschieden, wer entscheidet?

Quelle: Management 3.0 #Workout, Juergen Appelo
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Delegationslevel

§ 1 – Verkünden – Tell: „Ich werde es ihnen mitteilen“

§ 2 – Verkaufen – Sell: 
„Ich werde versuchen, es ihnen zu vermitteln“

§ 3 – Befragen – Consult: 
„Ich hole mir vor meiner Entscheidung ihren Rat“

§ 4 – Einigen – Agree: „Wir werden einen Konsens finden“

§ 5 – Beraten – Advise: 
„Ich werde sie beraten, aber sie entscheiden“

§ 6 – Erkundigen – Inquire: 
„Ich werde nach ihrer Entscheidung nachfragen“

§ 7 – Delegieren – Delegate: „Ich werde komplett delegieren“
22

Wie wird entschieden, wie entschieden wird?

Quelle: 
https://management30.com/wp-content/uploads/2015/02/delegation-poker-german-self-a4.pdf
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Entscheidungspoker

http://www.soziokratie.org/entscheidungspoker/
23

Wie wird entschieden, wie entschieden wird?

Nr. Entscheidungsform
1 Führungskraft entscheidet allein ohne Konsultation
2 Führungskraft entscheidet allein mit Konsultationspflicht
3 Team entscheidet gemeinsam im KonsenS
4 Team entscheidet gemeinsam im KonsenT
5 Team entscheidet gemeinsam durch Systemisches Konsensierne

6 Team entscheidet gemeinsam durch demokratischen Mehrheitsentscheid

7 Rollenträger/Mitarbeiter entscheidet allein mit Konsultationspflicht

8 Rollenträger/Mitarbeiter entscheidet allein ohne Konsultation
9 Joker: Ganz neue Idee, z.B. konsultativer Einzelentscheid

http://www.soziokratie.org/entscheidungspoker/
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Konsent

§ Entscheidungsfindung durch Fokus auf Widerstände

- „Was brauchst Du, um mit dieser Entscheidung leben zu können?“

- „Is it good enough for now, safe enough to try?“

§ Hilfreiche Handgesten

- Kein Einwand / Zustimmung (thumbsup)

- Mulmiges Bauchgefühl, Bedenken, aber keinen Einwand (flache Hand, Handfläche nach unten)

- Begründeter Einwand (Handfläche nach oben, „Geschenk“)

§ Vorteile

- Fokus auf Integration von begründeten Einwänden, dadurch oft Entstehung neuer / besserer Lösungen

- Effektive Entscheidungen, Fokus auf Argumente, nicht auf Macht, bessere Gruppendynamik 

24
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Systemisches Konsensieren
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http://www.sk-prinzip.eu/das-sk-prinzip/

§ 0-10 Widerstandspunkte pro 
Vorschlag

§ Suche nach dem Weg des 
geringsten Widerstandes

http://www.sk-prinzip.eu/das-sk-prinzip/
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Systemisches Konsensieren – Beispiel Kino

Name / Option Cinderella Batman Die Schöne und 
das Biest

Nulllösung

Anton 5 0 6 5
Berta 2 3 0 4
Cäsar 4 4 8 6
Summe 11 7 14 15

26



https://www.konsensieren.eu/de/

https://www.konsensieren.eu/de/
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Der „Konsultative Einzelentscheid“

28Quelle: Organisation für Komplexität, Nils Pfläging, 2. Auflage, Seite 95



https://www.slideshare.net/roock/participative-decision-making-lightning-talk-at-lkce-2014-in-hamburg

https://www.slideshare.net/roock/participative-decision-making-lightning-talk-at-lkce-2014-in-hamburg
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Weiterführende Themen

§ Soziokratie 3.0

§ Liberating Structures

§ Atlassian Team Playbook

§ Literatur

30
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Soziokratie 3.0
§ Effektive Zusammenarbeit für 

Organisationen jeder Größe

§ Musterbasiert, sehr pragmatisch, seit 2014, 
offener Baukasten für Selbstorganisation

31

Muster für Organisationen & effektive Zusammenarbeit

https://sociocracy30.org/_res/posters/S3-Intro-Course-Posters-de.pdf

https://sociocracy30.org/_res/posters/S3-Intro-Course-Posters-de.pd
https://sociocracy30.org/_res/posters/S3-Intro-Course-Posters-de.pdf


© TNG Technology Consulting GmbH Entscheidungsfindung in Projekten 32Quelle: https://illustrations.sociocracy30.org/img/en/framework/pattern-map.png

https://illustrations.sociocracy30.org/img/en/framework/pattern-map.png


Quelle: https://illustrations.sociocracy30.org/img/de/framework/pattern-map.png

https://illustrations.sociocracy30.org/img/de/framework/pattern-map.png
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Soziokratie 3.0: Reinkommen

§ Primer: https://sociocracy30.org/_res/s3-
primer-de.pdf

§ Meetups, z.B. in München: 
https://www.meetup.com/de-
DE/Sociocracy-3-0-Munchen-Meetup/

https://sociocracy30.org/_res/s3-primer-de.pdf
https://www.meetup.com/de-DE/Sociocracy-3-0-Munchen-Meetup/
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Soziokratie 3.0: Reinkommen

https://www.eventbrite.de/e/growing-
organizational-agility-with-sociocracy-
30-tickets-58028497799

https://www.eventbrite.de/e/growing-organizational-agility-with-sociocracy-30-tickets-58028497799
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Liberating Structures

36

http://www.liberatingstructures.com

http://www.liberatingstructures.com/
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Liberating Structures: 
Beispiel 1-2-4-all

§ Zusammenarbeitsmuster

§ Ziel: Beziehe alle ein, um Fragen, 
Ideen und Vorschläge zu 
generieren

§ Dauer: ca. 12 Minuten

https://www.meetup.com/de-DE/Liberating-
Structures-Munich/
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https://www.liberatingstructures.de/liberating-structures-menue/1-2-4-all/

https://www.meetup.com/de-DE/Liberating-Structures-Munich/
https://www.liberatingstructures.de/liberating-structures-menue/1-2-4-all/


38







© TNG Technology Consulting GmbH Entscheidungsfindung in Projekten 41









© TNG Technology Consulting GmbH Entscheidungsfindung in Projekten

Zusammenfassung

§ Der Entscheidungsprozess ist fast immer langfristig wichtiger als die 
Entscheidung selbst

§ Ohne entsprechende Kultur können Teams keine guten Entscheidungen treffen

§ Es ist wichtig, verschiedene Entscheidungsmodi + Arten zu kennen

§ Entscheiden Sie, was Sie aus dem Vortrag mitnehmen J

45
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