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CODM-Modell

1. Ziele und Voraussetzungen

Die Methode »Konsensorientierte Entscheidungsfindung« entwickelte der US-ame-
rikanische Psychologe Tim Hartnett, auf dessen Monografie »Consensus-Oriented
Decision-Making. The CODM-Model for Facilitating Groups to Widespread Agree-
ment« die folgenden Ausfiihrungen basieren. Bisher wurde das Modell im deutsch-
sprachigen Raum kaum rezipiert.

Préziser als der deutsche Titel erfasst der englische den Kern dieser Beteiligungs-
form, denn ausgesprochen wird das Akronym CODM (Consensus-Oriented Deci-
sion-Making) co-dem. Diese »cooperative democracy« bezieht alle Teilnehmer in
die Entscheidungsfindung ein. Ziel ist es, den Prozess dank dieses Verfahrens so
zu gestalten, dass er zum einen alle integriert und zum anderen effektiv vonstatten
geht. Partizipation und Effizienz sind demzufolge die wesentlichen Prinzipien des
CODM-Modells.

Zugleich bleibt grundsitzlich zu beachten, dass der Prozess einer Entscheidungs-
findung in den Blick genommen wird. Das fithrt dazu, dass am Ende zwar ein ein-
stimmiges Ergebnis stehen kann - aber nicht zwingend, denn ebenso zuléssig sind
andere Abstimmungsverfahren, etwa eine Mehrheitsentscheidung. Konsens bedeu-
tet in diesem Sinne nicht Einstimmigkeit. Ebenso konnen verantwortliche Einzel-
personen wie Eigentiimer oder Direktoren die endgiiltige Entscheidung treffen.
Allerdings sollten sie die Interessen der Betroffenen kennen und beriicksichtigen,

damit ihre Entscheidung von der Gruppe breit akzeptiert wird.!

1 Vgl. Hartnett (2010), S. 26f.; ebd., S. 35f. gibt Hartnett eine Ubersicht iiber Vor- und Nachteile der Abstim-
mungsoptionen Einzelperson, einfache Mehrheit, Zweidrittelmehrheit und Einstimmigkeit.



324 Juliane Rehnolt

Die Teilnehmeranzahl kann divergieren, da CODM gleichermaf3en auf Arbeitsgrup-
pen, Organisationen verschiedener Grofe, soziale Gruppen wie Wohngemeinschat-
ten oder gar Familien anwendbar ist. Das Modell eignet sich derart auch fiir Biirger-
beteiligung, denn es erweist sich durch seine Organisationsform in sieben Schritten,
die bei Bedarf sowohl abgekiirzt als auch wiederholt werden konnen, als recht fle-
xibel. Mit dem CODM kann demnach auf die Entwicklung innerhalb der Gruppe
unmittelbar reagiert werden. Sehr grof3e Gruppen bestimmen jeweils Themenver-
antwortliche und nutzen so ebenfalls das Modell.

Aus der Praxis: Eine kleine Stadt an der kalifornischen Kiiste hat eine Wasserkrise
und muss sich neue Quellen fiir Siillwasser erschliefSen. Die stadtischen Zustindi-
gen wollen eine Meerwasserentsalzungsanlage bauen, die recht teuer ist und zudem
fossile Brennstoffe braucht. Gegner dieses Vorschlags bringen die ungewohnliche
Alternative vor, das Grundwasser zu speisen, indem tiberschiissiges Wasser von Re-
genfillen direkt in den Grundwasserleiter gepumpt wird.

Offentliche Veranstaltungen zu diesem Thema verlaufen &uferst kontrovers.
Sobald die stadtischen Offiziellen sprechen, werden sie von aufgebrachten Biirgern
unterbrochen; wenn diese wiederum ihr Modell vorstellen, lehnen die Offiziellen
ihre Ideen sofort ab. Keine der Parteien zeigt sich bereit, die Argumente der ande-
ren iiberhaupt zu erwégen. Ein Versuch, jeder Seite ausreichend Zeit einzuraumen,
ungestort ihre Sichtweise vorzutragen, miindet beiderseits in langen Vortrigen, die
es sorgfiltig vermeiden, die (berechtigten) Bedenken der Gegenpartei auch nur an-
zusprechen — am Ende ist jeder frustriert.

In dem folgenden Treffen, das sich am CODM-Modell orientiert, wird das Pro-
blem ganz anders angegangen. Statt den Parteien Zeit fiir ihre eigene Argumentati-
on zu geben, hilt der Moderator die Teilnehmer dazu an, beide Moglichkeiten eine
Weile gemeinsam zu verfolgen. Zunéchst diskutiert man die Entsalzungsanlage.
Dabei sollten sich die Beitrdge darauf konzentrieren, diese Moglichkeit soweit zu
verfeinern, dass alle Interessen beriicksichtigt werden.

Sobald jemand versucht, die Entsalzungsanlage als inakzeptable Losung zu ver-

werfen, macht der Moderator daraus eine Herausforderung fiir die Teilnehmer,
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stattdessen ist die Brauchbarkeit der Idee noch weiter zu verbessern. Er erinnert
immer wieder daran, dass es in dieser Phase darum geht, wie man eine Entsalzungs-
anlage am besten umsetzen konne, und nicht darum, sich fiir diese zu entscheiden.
AnschliefSend diskutieren die Teilnehmer den anderen Vorschlag und konzentrieren
sich nun auch darauf, ihn miteinander zu entwickeln statt nur zuzustimmen oder
abzulehnen.

Im CODM-Modell haben die Teilnehmer also das Problem gemeinsam aus je-
der Perspektive beobachtet. Die stadtischen Offiziellen zeigten, dass sie einiges zur
besseren Umsetzung einer Grundwasserspeisung vorschlagen konnten. Die Biirger
steuerten Ideen dazu bei, wie die Meerwasserentsalzungsanlage realisiert werden
konnte und dabei trotzdem okologische Aspekte beachtet wiirden.

Die Teilnehmer beendeten dieses Treffen nun nicht mehr als erbitterte Gegner.
Sowohl die stadtischen Vertreter als auch die Biirger erkannten, wie niitzlich der
Beitrag der jeweils anderen Partei fiir die Diskussion war. Am Ende konnte der
Stadtrat iiber zwei Vorschldge abstimmen, die jeweils auch Interessen auch der Ge-
genseite beriicksichtigen, und nicht ausschlieSlich von Vertretern einer Seite formu-

liert waren.

2. Organisation und Ablauf

Der Moderator muss zunéchst ein Umfeld schaffen, in dem die Leitgedanken Parti-
zipation und Effizienz als Voraussetzungen fiir einen gelungenen Prozess realisiert
werden. Zentrale Stichpunkte lauten dabei Aufgeschlossenheit, Empathie, Zusam-
menarbeit und gemeinsame Verantwortung fiir Entscheidung. Fiir die Effizienz ent-
scheidend ist ein schrittweises Vorgehen, das angeleitet und planvoll erfolgt. Der Mo-
derator nimmt eine flexible Rolle ein, denn er bietet den Teilnehmern eher »Hilfe zur
Selbsthilfe« an und unterstiitzt sie, wenn es notwendig erscheint, statt sie klassisch
anzufiithren.

Dabei begleitet der Moderator den Entscheidungsfindungsprozess aktiv, indem

er das Feedback und die Dynamik der Gruppe stets in seine Arbeit einbezieht. Der
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Moderator behilt den Prozess als solchen im Auge, damit sich die Gruppe auf die
Inhalte konzentrieren kann. In den einzelnen Phasen des CODM iibernimmt er je-
weils spezifische Aufgaben, die allerdings gemein haben, dass er die Leitvorstellun-
gen Partizipation und Effizienz durchsetzt. Natiirlich muss er im gesamten Prozess
Neutralitdt wahren.?

Folgende Phasen werden beim CODM durchlaufen: Thema abstecken (1) - offene
Diskussion fithren (2) - tieferliegende Interessen und Bediirfnisse eruieren (3) — ge-
meinsam Losungsvorschldge entwickeln (4) — Analyse der Losungsvorschldge und
Auswahl einer Option (5) - Losungsvorschlag verfeinern (6) — Entscheidung herbei-
fithren (7). Das Verfahren kann etwa bei Routineentscheidungen abgekiirzt werden;
ebenso lassen sich je nach Bedarf einzelne Schritte tauschen.’

(1) Thema abstecken: Eine gute Vorbereitung unterstiitzt das Gelingen der Me-
thode entscheidend. Diese Phase findet teilweise vor dem ersten Treffen der Gruppe
statt und bedarf einiger Recherchen durch den Moderator. Vor allem gilt es hier,
das Programm zusammenzustellen. Zundchst sammelt er, vielleicht gemeinsam
mit einem Verantwortlichen, die Themen. Das kann 6ffentlich am schwarzen Brett
(dazu zdhlen ebenso elektronische Varianten) als auch in personlichen Gesprachen
erfolgen. Mitunter sieht sich der Moderator bei Vieraugengesprachen dem Vorwurf
der Geheimniskrdmerei ausgesetzt. Jedoch hilft es meistens, wenn er dem deutlich
entgegnet, dass Vorgespriche sein Verstandnis der Situation erleichtern und er die
Diskussion besser vorbereiten und strukturieren kann.*

Gerade die Kldrung eines Themas bzw. seine klare Formulierung, die Zweck und
angemessene Herangehensweisen enthilt, tragt zu einer guten Agenda bei, denn so
werden die Themen allen Teilnehmern am besten und leichtesten vermittelt. Wei-
terhin lohnt es sich, Ziele zu formulieren, damit die Teilnehmer wissen, auf was sie
hinarbeiten. Fragen, die der Moderator bereits im Vorfeld stellen kann, um sich ei-

nen guten Uberblick zu verschaffen, lauten: Gibt es schon Losungsansitze fiir das

2 Vgl. ebd,, S. 16; ebd., S. 11-20 ausfiihrlich zu den Aufgaben des Moderators.
3 Vgl. ebd., S. 46-49.
4Vgl. ebd,, S. 54.



CODM-Modell 327

Problem? Welche Interessengruppen sind auszumachen? Ist es sinnvoll, Aufienste-
hende zur Diskussion einzuladen? Wurde das Thema in der Vergangenheit bereits
behandelt? Gibt es bestimmte Termine, die einzuhalten sind? Soll eine Beschifti-
gung mit der Angelegenheit erst angestofien oder tatsachlich eine Entscheidung ge-
fallt werden?’

Durch diese konkreten Fragen ldsst sich herausfinden, wie wichtig welches The-
ma ist. Einige Themen schaffen es vielleicht gar nicht auf die Tagesordnung, da sie
fiir die Gruppe irrelevant sind. Das ist der Fall, wenn es sich zum Beispiel um einen
Privatkonflikt handelt; dieser muss anderweitig gelost werden. Nach der Sichtung
und Gewichtung der Themen entscheidet der Moderator, ob alle sieben Stufen des
CODM durchlaufen werden oder eventuell eine verkiirzte Variante geniigt, wenn
etwa die Zeit drangt.

Weiterhin ist es sinnvoll, bereits iiber den nichsten Schritt - die Diskussion -
nachzudenken. Uber Gespriche mit den Teilnehmern klirt der Moderator Anlass,
Erwartungen, Bedenken und Bediirfnisse. Er lotet aus, warum ein Problem genau
zu diesem Zeitpunkt besteht, und eruiert, ob weitere Interviews gefithrt werden
miissen oder andere Informationen wichtig sind. Zudem erfahrt der Moderator, wie
der Gegenstand von welcher Interessengruppe wahrgenommen wird.

Zur Vorbereitung gehort ebenso die Faktenrecherche, d.h. wenn es Thema und
Ziel ist, Arbeitszeiten zu verbessern, sollte der Moderator die Dienstpldne der Be-
troffenen kennen. Das verhindert ineffektive Diskussionen, da unsachliche Beitrige
durch Faktenwissen schnell unterbunden werden kdnnen bzw. gar nicht erst ent-
stehen. Diese Aufgabe kann der Moderator auch an Personen delegieren, die besse-
ren Zugang zu diesen Informationen haben. Abschlieflend in diesem Schritt fiihrt
der Moderator in die Diskussion ein, indem er Thema, Ziele, Vorgehen, zeitlichen
Ablauf und den Modus der Abstimmung bekannt gibt.

(2) Offene Diskussion fiihren: Die offene Diskussion ist eine besonders kreative Pha-

se. Der Moderator sorgt hier fiir bestmogliche Bedingungen. Zunichst gilt es, jede

5 Diese und weitere Fragen vgl. ebd., S. 55f. Streitpunkte erfordern im Vorfeld eventuell andere Methoden wie
Mediation oder Kommunikationstraining. Vgl. ebd., S. 58.
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Idee zu berticksichtigen, wie abwegig sie auch erscheinen mag. Dazu gehort, dass der
Moderator sicherstellt, dass die Ideen von allen verstanden werden. Grundsatzlich
muss eine respektvolle Atmosphire herrschen. Je nach Gruppe muss der Moderator
dazu mehr oder minder aktiv werden. Bei Gruppen, deren Teilnehmer sich gut ver-
stehen und einander achten, kann er sich eher zuriicknehmen. Hingegen wird bei
Gruppen, in denen in der Vergangenheit Spannungen zwischen Interessenvertretern
auftraten, vermutlich hiufiger sein Einsatz erforderlich.

Falls ein gutes Arbeitsklima gefdhrdet ist, muss der Moderator intervenieren und
die Kommunikation der Teilnehmer lenken. Ein mogliches Werkzeug stellen Richt-
linien zum Umgang miteinander dar. Festgehalten werden kann hier das Vermeiden
von Generalismen und personlichen Anschuldigungen, dass es keine nonverbalen
Abfilligkeiten wie Augenrollen gibt, dass jeder die anderen Teilnehmer zu Wort
kommen ldsst und sie nicht unterbricht oder auch die Selbstverpflichtung, keine Pa-
rallelgespriche zu fithren.®

Es sind unterschiedliche Formen der offenen Diskussion méglich:

» Bewdhrt hat sich das Brainstorming, in der schriftlichen und eventuell anony-
misierten Form auch als Card-storming, d. h. die Gedanken werden auf Karten
festgehalten. Es handelt sich dabei um ein schlichtes Sammeln von Ideen, das
zunichst vollkommen ohne Kritik oder Kommentierung verlduft, da die kriti-
sche Analyse Bestandteil einer spéteren Stufe des CODM ist.

» Moglich ist ebenso das Go-Around, wobei reihum jeder Teilnehmer eine Idee
vortrégt, bis alle etwas gesagt haben. Danach kann es weitere Runden geben,
je nachdem, wie ideenreich die Gruppe ist. Ein potenzielles Requisit ist der
Rednerstab, der deutlich signalisiert, wer spricht und wem auf jeden Fall zu-
zuhoren ist.

» Schlief3lich gibt es als Option die moderatorenzentrierte Diskussion, in der die
Teilnehmer ihre Gedanken jeweils an den Moderator richten und alle anderen

zuhoren. Der Vorteil dabei ist, dass der Vortragende seine Idee gleich mithilfe

6 Diese und weitere Vorschldge ebd., S. 68f.
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des Moderators klar, verstindlich und vollstindig duflern kann. Damit wird

Missverstandnissen aktiv vorgebeugt.

Falls eine Gruppe aus sehr vielen Teilnehmern besteht, erscheint es effektiv, sie in
Untergruppen, die jeweils offene Diskussionen fiithren, zu teilen. Eine Grofle von
vier bis zehn Mitgliedern wird als optimal angesehen.

Unter den Teilnehmern kénnen sich »Storer« oder »Schweiger« befinden. Erste-
ren nimmt der Moderator am besten in einer Diskussionspause beiseite und erinnert
ihn nachdriicklich daran, dass in diesem Schritt des CODM keine Kritik eingebracht
wird, sondern es gerade das Merkmal dieser Phase sei, dass alle Ideen frei gedauflert
werden. Falls im Vorfeld ein Verhaltenskodex erstellt wurde, sollte der Moderator
dessen Einhaltung anmahnen.

Den Schweigenden ermuntert der Moderator und macht ihm klar, dass die Grup-
pe sich in einem Prozess befindet, in dem alle Impulse wichtig sind und zu dem
jeder beitragt. Auch sollte der Moderator ausloten, ob derjenige eventuell einfach
nur seine Unterstiitzung braucht, um seine Gedanken angemessen auszudriicken.
Jedenfalls sollten solche Hinweise an einzelne Teilnehmer nicht als Vorwurf, son-
dern stets diplomatisch und konstruktiv formuliert werden.

Schliefllich ist es in dieser Phase Aufgabe des Moderators, die Ideen schriftlich
festzuhalten. Sinnvollerweise delegiert er dies, da er sich so besser auf die Leitung
bzw. die Rahmenbedingungen der Diskussion konzentrieren kann. Der Schreiber
versammelt fiir alle sichtbar die geduflerten Einfille, wozu sich ein Flipchart eig-
net. Praktisch ist es, wenn man die Beitrage der Teilnehmer bereits beim Notieren
strukturiert, die Ideen gruppiert oder auch kombiniert. Allerdings sollte sich der
Moderator oder Schreiber dabei stets mit dem Teilnehmer verstindigen und sich bei
ihm riickversichern, ob er den Beitrag der Intention des Vortragenden entsprechend

einordnet. Immerhin geht es um Zusammenarbeit und Effizienz zugleich.
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(3) Tieferliegende Interessen und Bediirfnisse eruieren: Nun werden tieferliegen-
de Interessen identifiziert. Damit setzt die Gruppe Kriterien, die fiir den weiteren
Entscheidungsfindungsprozess wichtig sind. Erst nachdem die echten Beweggriinde
erkannt sind, kdnnen angemessene Vorschlige gemacht werden, um zu einem Er-
gebnis zu gelangen. Der Moderator muss klaren, wer beteiligt und vom Problem be-
troffen ist, die verschiedenen Interessen und Motivlagen auflisten und diese schlief3-
lich als Vorschlag, iiber den in einem nichsten Schritt entschieden werden kann,
formulieren.

Um Zeit zu sparen, konnen die von der Entscheidung Betroffenen, die sich ja zum
Teil auch auflerhalb der Gruppe befinden, bereits im Vorfeld ausgemacht werden.
Diese Aufgabe kann der Moderator etwa an einen Ausschuss delegieren; er braucht
nun blofd noch die Situation rekapitulieren und moglicherweise durch Erkenntnisse
aus den vorherigen Schritten ergdnzen. Anhand einer Liste der Involvierten kann
nun deren jeweiliges Interesse festgestellt werden, was wiederum schriftlich und fiir
alle sichtbar festgehalten wird. Das dient ebenso dazu, die Ergebnisse zu ordnen.

Fragen, die der Moderator stellen kann, um Bediirfnisse zu erfahren, sind: Wel-
ches Problem wollen wir 16sen? Welche Anforderungen miissen erfiillt und auf wel-
che Bediirfnisse soll eingegangen werden? Im Kern muss der Moderator herausfin-
den, was sich hinter den eingenommen Positionen und vorgetragenen Haltungen
verbirgt. Wenn das erfasst ist, geraten tiberhaupt erst alternative Losungsvorschlige
in den Blick. Ein schones Beispiel sind Forderungen nach héherem Lohn, bei denen
eruiert werden sollte, ob es sich um das Bediirfnis handelt, fiir das Alter vorzusor-
gen, oder ob der Wunsch nach (mehr) Anerkennung fiir die geleistete Arbeit dahin-
tersteht.”

Anschlielend sortiert und systematisiert der Moderator die Interessengruppen,
etwa danach, wo gemeinsame Schnittmengen existieren. Dabei vermittelt er der
Gruppe, dass hier nicht das individuelle Anliegen verhandelt wird, sondern das

Wohl der Organisation zentral ist. Die Denkweise der Teilnehmer entwickelt sich im

7 Vgl. ebd., S. 89.
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Idealfall von einer personlichen zu einer kollektiven.

(4) Gemeinsam Losungsvorschlige entwickeln: Dieser Aspekt ist auch fiir Phase
(4) bedeutsam, denn es handelt sich nicht um einen Wettbewerb fiir den besten
Einfall, sondern um einen Prozess, in dem man gemeinsam Vorschldge ausarbeitet.
Hierzu wird nun eine der Ideen aus einem vorhergehenden Schritt gewéhlt und zu
einem annehmbaren Losungsvorschlag verfeinert. Dafiir muss die Gruppe zuerst,
etwa {iber einfaches Handzeichen, dariiber abstimmen, welche Ideen in Frage kom-
men.

Die Anzahl der Ideen kann variieren; das hangt vom vorhandenen Reservoir ab
und wird zum Beispiel auch durch Zeitvorgaben beeinflusst. Ausdriicklich handelt
es sich dabei noch nicht um eine Entscheidung. Das sollte der Moderator betonen,
denn die Teilnehmer sind angehalten, die jeweilige Grundidee zu verbessern, auch
wenn sie selbst diese nicht unbedingt unterstiitzen. Ziel ist zunéichst, verschiedene
Impulse weiterzuentwickeln, um Losungsvorschlage zu erhalten, die moglichst viele
der Betroffenen zufriedenstellen.

(5) Analyse der Losungsvorschldge und Auswahl einer Option: In dieser Phase
entscheidet sich die Gruppe fiir einen der verfeinerten Vorschlage aus Schritt (4)
und entwickelt ihn weiter. Zunachst muss sich der Moderator versichern, dass alle
Teilnehmer bereit sind, ein solches Urteil zu fallen. Falls dem nicht so ist, sollte die
Gruppe zusitzlich Zeit bekommen oder Schritt (4) wiederholen, um eine breitere
Auswahl zu haben. Weiterhin hilft es, wenn der Moderator erneut darauf hinweist,
dass an dieser Stelle noch kein endgiiltiger Beschluss gefasst wird. Vor der Wahl bzw.
Beschlussfassung muss eine kritische Analyse der Optionen erfolgen.

Bisher war die Kritik der Zusammenarbeit untergeordnet, jetzt aber ist der Zeit-
punkt dafiir, dass die Teilnehmer ihre Einwénde wie in Schritt (2) der Reihe nach
duflern, sodass zundchst jeder gehort wird. Bei einer groflen Gruppe bietet es sich
an, diesen Vorgang an einen jeweiligen Interessenvertreter zu delegieren.

Praziser und produktiver als eine Ja-Nein-Entscheidung erweist sich ein abge-

stuftes Abstimmungsverfahren, mit dem jede der vorhandenen Optionen bewertet
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wird. Dabei vergeben die Teilnehmer Punkte von 0 (= keine Zustimmung) bis 5 (=
grofle Zustimmung). Das kann offen erfolgen, indem sie die entsprechende Zahl an
Fingern hochhalten, oder verdeckt, wenn sie die Punkte auf Karten schreiben. Der
Vorteil des Punktesystems besteht darin, dass der Moderator - neben der absolu-
ten Punktzahl - erfahrt, ob andere Vorschlage fast gleichauf mit dem »Gewinner«
liegen, ob es starke Gegenstimmen zu verzeichnen gibt, ob diese eventuell von ent-
scheidenden Instanzen stammen etc.

Letzteres wire fiir die endgiiltige Entscheidungsfindung bedeutsam, denn falls
die verantwortliche Person oder Gremium schon jetzt dagegen ist, muss gleich neu
verhandelt werden. Ebenso sollte die Situation noch einmal analysiert werden, wenn
das Ergebnis nicht ganz klar ist. Dazu kann der Moderator die Motivation tiberzeug-
ter Opponenten hinterfragen und diese im Plenum diskutieren.

Danach gibt es verschiedene Moglichkeiten. Einerseits kann eine Entscheidung
gefillt werden und zwar nach dem Modus der mehrheitsbasierten Entscheidungs-
findung, da das Ergebnis nicht zwingend ein Konsens sein muss. Andererseits kann
der Moderator die Teilnehmer dazu ermuntern, zu iiberlegen, ob sich Vorteile ein-
zelner Ideen kombinieren lassen, um eine zufriedenstellende Option zu finden, bei
der alle Betroffenen und ihre Bediirfnisse ausreichend beriicksichtigt werden.

(6) Losungsvorschlag verfeinern: Nachdem diese Entscheidung getroffen wurde,
konnen sich alle Teilnehmer darauf konzentrieren, den gewéhlten Vorschlag so weit
zu verbessern und zu verfeinern, dass er zu einem finalen Losungsvorschlag reift.
Besonderes Augenmerk legt diese Phase auf bisher nicht abgedeckte Interessen, wo-
bei der Moderator hier dezidiert Zweifel und Bedenken der Gruppe erkunden soll-
te. Diese und weitere bisher ungeldste Details miissen die Teilnehmer ausfiihrlich
besprechen und kldren. Das erfolgt immer unter der Pramisse, dass das jeweilige
Detail den Gesamtvorschlag verbessert, wodurch unwichtige Detailfragen zuguns-
ten der Effizienz ausgeschlossen werden. Ziel dieses Schrittes ist es schlieSlich, den

Losungsvorschlag im endgiiltigen Wortlaut zu formulieren.
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(7) Entscheidung herbeifithren: Nun folgt die offizielle Entscheidungsfindung,
die der Moderator anleitet. Falls es nicht zu der anvisierten Einigung kommt, in-
dem zum Beispiel keine Zweidrittelmehrheit oder Konsens erreicht wurden, kann
die Gruppe einige Stufen im CODM-Modell zuriickgehen und einen alternativen
Losungsvorschlag ausarbeiten, {iber den sie dann wiederum entscheidet. Manchmal
geniigt es auch, den aktuellen Vorschlag geringfiigig zu modifizieren. Es ist Aufgabe
des Moderators, an dieser Stelle die Bediirfnisse der Gruppe einzuschitzen.

Wenngleich der Prozess mit der Entscheidungsfindung abgeschlossen ist, kann
der Moderator noch einiges unternehmen, etwa Teilnehmer, die von der Entschei-
dung enttduscht sind, beiseite nehmen und sich ihre (immer noch) bestehenden
Einwdnde anhoren. Danach konnte er diese der Gruppe zutragen und noch einmal
diskutieren lassen. Vielleicht wird die Angelegenheit zum Thema eines néchsten
CODM-Verfahrens. Jedenfalls dient diese Aufmerksamkeit nicht zuletzt dazu, die
Akzeptanz der Entscheidung gerade bei unzufriedenen Teilnehmern zu erhéhen.
Das erreicht man nur, indem man auf sie eingeht und ihre Bedenken aufrichtig
wahrnimmt.

Optional erfragt der Moderator die Unterstiitzung und Bereitschaft Einzelner zur
Umsetzung der Entscheidung. Diesen Part kann aber auch einer der Verantwortli-
chen oder ein anderes Gruppenmitglied iibernehmen und damit bereits die weitere

Planung vorbereiten.
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