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2 Grundlagen fiirs Kochen

2.1 Kulinarische Basics fiir gemeinsames Entscheiden

Susanne Delius

Alle Rezepte bauen auf einigen wenigen, aber wichtigen kulinari-
schen Basics auf. Es sind grundlegende Prinzipien, Uberzeugungen
und Grundhaltungen zur Gestaltung von gemeinsamen Entschei-
dungsprozessen. Sie beschreiben sozusagen den Nihrboden, auf
dem die Rezepte gelingen.

Basic 1 — Alles beginnt mit der adiquaten Einschitzung

der Entscheidungssituation
Effektives Entscheiden wird betriebswirtschaftlich durch Quali-
tit x Geschwindigkeit x Ertrag — Anstrengung definiert (vgl. Sutrich
u. Opp 20106, S. 75—76). Je schneller Entscheidungen in hoher Quali-
tit, mit einem hohen Ertrag und mit relativ geringem Aufwand flie-
en, umso verinderungsfihiger, agiler ist die Organisation. Von Ent-

T_._. -
Chaotisch i Komplex
+ Reagieren unter Zeitdruck — « Explorieren und Konstruieren
» Stabilisieren ! B « Neues entwickeln
» Heldentum + Zukunft gestalten
Handeln — Wahrnehmen — Reagieren Probieren — Wahrnehmen — Reagieren
—1H | H—
Einfach Kompliziert
« Automatisiertes Entscheiden, Tun =« * Probleme I6sen
« Heuristiken, Faustregeln | e + Fachaufgaben bewiltigen

- Expertise und Erfahrung
Wahrnehmen — Beurteilen — Reagieren

Wahrnehmen — Analysieren — Reagieren
‘v-i
R S,

Abb. 3: Cynefin®-Modell (in Anlehnung an Snowden 2021)
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2 Grundlagen fiirs Kochen

scheider:innen fordert das, die vier Faktoren im Prozess ausgewogen
zu gestalten. Die ersten Fragen sind hierbei: Wie bekannt, komplex
oder kritisch ist das Thema? Wie vielschichtig, wie neuartig ist die Si-
tuation? Diese Fragen kommen vor dem Kochen. Die Antworten auf
diese helfen, die Entscheidungssituation addquat einzuschitzen und
zu entscheiden, inwieweit ich das Kochbuch heranziehe und neue
Rezepte in den Prozess einbringe oder mich eher auf altbekannte
Routinen verlasse.

Zur Einschitzung der Entscheidungssituation nutzen wir das
oben abgebildete Cynefin®-Framework (Snowden 2021). Bei allen
Entscheidungssituationen, die Sie den oberen beiden Quadranten
zuordnen, lohnt sich die Investition in den gemeinsamen Entschei-
dungsprozess. Genau dann ist ein Blick in unser Kochbuch hilfreich,
um sich Anregungen zu holen, wie Sie das Thema im Dialog 6ffnen,
strukturieren, Perspektivenvielfalt einholen etc., um gemeinsam eine
gute, qualitativ hochwertige Losung zu entwickeln.

Die beiden unteren Quadranten sind folgendermaflen zu nut-
zen: Einfache Entscheidungssituationen sollten routiniert abgearbei-
tet werden. Hier geht es darum bewihrte Praktiken zur Lésung des
Problems anzuwenden. Dafiir braucht es keine neuen Rezepte, aufler
die bekannten Routinen fithren nicht mehr zum gewtinschten Ergeb-
nis. Dann ist die Situation nicht mehr einfach, sondern kompliziert,
komplex oder gar chaotisch.

In chaotischen Entscheidungssituationen geht es zunichst da-
rum, kritische, lebensbedrohliche Situationen zu stabilisieren. Der
Zeitdruck ist hoch und schnelles, die Krise abwendendes Handeln an-
gesagt. Zeit fiir einen Blick ins Kochbuch ist selten da. Aber Vorsicht:
Gefihrlich ist es, schnell zu »alten, scheinbar richtigen« Praktiken
aus dem rechten Quadranten zu greifen. Das kann zu katastrophalen
Fehlern fithren. Ein sukzessives Lernen im Krisenmodus ist wesent-
lich, um Instabilitit zu stoppen, innovative Praktiken zur Losung zu
entdecken und die Situation in Richtung Komplexitit zu wenden. Ein
Blick in unser Kochbuch hilft, solche Lernprozesse zu gestalten.

Basic 2 — Zum Entscheiden gehéren zwei zeitliche Qualititen:
Chronos und Kairos
Die alten Griechen schreiben dem Entscheiden zwei zeitliche Qua-
lititen zu. Chronos bezieht sich auf den quantitativen Aspekt, die
Abfolge, die Taktung, das Verstreichen der Zeit. Chronos beinhaltet
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2.1 Kulinarische Basics

Effizienzkriterien wie die Geschwindigkeit, die Kosten, den Aufwand
beim Entscheiden. Die andere zeitliche Qualitit beim Entscheiden ist
in dem Gott Kairos symbolisiert. Es geht es darum, die Gunst der
Stunde, den rechten Augenblick zu ergreifen. Die Kunst liegt nicht
nur darin, Kairos zu ergreifen, sondern die giinstige Gelegenheit
itberhaupt erst wahrzunehmen. Denn der richtige Augenblick ist
fliichtig. Um ihn zu erkennen, muss man sich achtsam in der Ge-
genwart bewegen. Kairos lebt unserer Erfahrung nach meistens im
Schatten von Chronos. Deshalb stiitzen sich viele unserer Rezepte
mehr auf Kairos als auf Chronos.

Basic 3 — Der Prozess ist wichtiger als die Analyse
Fur gutes Entscheiden ist der Prozess wichtiger als die sachlich-in-
haltliche Analyse der vorliegenden Situation. Das belegt die heutige
Wissenschaft. Ein guter Prozess deckt sicherlich fehlerhafte, schlech-
te Analysen auf. Eine exzellente Analyse nutzt jedoch nichts, wenn
ihr im Prozess kein Gehor geschenkt wird (Lovallo u. Sobony 2010).
Eine Moglichkeit, die Qualitit von Entscheidungen zu erhohen, liegt
in der Prozessgestaltung. »Die Organisationen werden eine Kul-
tur offenerer Debatten und Dialoge schaffen miissen, in der solche
Prozesse gedeihen und blithen kénnen«, so Kahneman (in Schrage
2003, S. 6). Diesem Plidoyer stimmen wir zu.

Die Decisio-Process-Map nutzen wir zur Beschreibung des Ent-
scheidungsprozesses (s.a. Abb. 1). Das Besondere des Decisio-Map-
Phasenmodells im Unterschied zu klassischen Prozessmodellen, wie
z.B. Input-Process-Output, liegt in seinem dynamischen Prozessver-
stindnis. Der Entscheidungsprozess wird zirkulir immer weiterge-
fithrt. Entscheidungen ziehen Folgeentscheidungen nach sich. Nach
dem Beschluss ist vor dem Beschluss. Die Lernerfahrungen aus Les-
sons Learned miinden wieder im Quellgebiet. Aus diesem ergeben sich
Themen, die wiederum exploriert, gepriift und entschieden werden.

Der Prozess beheimatet kontinuierlich beschreitbare Evaluations-
schleifen. Tauchen hinderliche Baustellen bspw. wihrend des Reali-
sierens auf, werden die Griinde daftir analysiert und gepriift, wie die
vorherige Umsetzungsplanung an die Wirklichkeit angepasst werden
muss. Schon ist man wieder im Quellgebiet. Rekursive Schleifen wer-
den notwendig, wenn der Beschluss in Frage, erneut auf den Priif-
stand gestellt werden muss. Zum Beispiel ist das dann der Fall, wenn
der Widerstand beim Realisieren so grof ist, dass ein Weitermachen
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2 Grundlagen fiirs Kochen

zum Kollaps fithrt. Eine Riickkehr ins Quellgebiet beleuchtet das
Thema noch einmal neu, analysiert die Ursachen fiir den Widerstand
und stoflt neue Losungen an, die auf breitere Zustimmung stof3en.
Entscheiden wird auch dadurch als sozialer Lernprozess abgebildet.

Dieses Kochbuch ist ein Lernangebot. Die Rezepte vermitteln
neue Methoden zur Gestaltung von Kommunikation und Interak-
tion beim gemeinsamen Entscheiden. Das gemeinsame Kochen mit
neuen Zutaten und Vorgehensweisen erweitert die Prozesssicherheit
beim Entscheiden. Klar — die ersten Kochversuche brauchen Zeit, Zu-
taten miissen besorgt und die Vorgehensweise verstanden werden, es
gelingt nicht immer alles gleich zu Beginn, manche Rezepte miissen
angepasst werden ... so ist es halt beim Lernen. Ubung macht den
Meister.

Basic 4 — Fiinf Phasen leiten durch den Entscheidungsprozess
Die Decisio-Map gliedert den Entscheidungsprozess in fiinf Phasen:
Quelle, Suche, Beschluss, Realisieren und Lessons Learned. Zudem
istin jedem Land auch eine Terra incognita, jenes Gebiet, in dem das
Unausgesprochene, das Schwelende, das Emotionale eines Prozesses
lauert, um zum Einsatz zu kommen.

Prozess sichern

\
\

Lernen und

5 ~o verlernen
1 Beschluss ~  S====== -

I \
\ @ Entscheidung

N ‘l treffen 7y
N 1 A
\ SS
5 LN \
. ~~ \
Quellgebiet ! AN ' Realisieren
o ~
® Notwendigkeit | N ‘\ ® Machen, anpassen und
ergriinden : \\ Y implementieren
\ 1
1 ~
- \\
-
4 Suche \‘
,,/ ® Lésungsoptionen finden 1
I
4 Terra ¢ Incognita
=7 \‘ . 9
) - Auszeit

nehmen

oSO

<0

]
Y

Abb. 4: Decisio®Task-Map
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2.1 Kulinarische Basics

Jede Phase des Prozesses hat ihre spezifischen Aufgaben. Im Quell-
gebiet wird exploriert, inwieweit ein Thema mit welchem Sinn zum
jetzigen Zeitpunkt in die Arbeit genommen wird — oder eben nicht.
Die Reiseroute wird festgelegt. In der Suche werden machbare Op-
tionen entwickelt, gepriift und bewertet. Die Reise fithrt weiter tiber
den Beschluss zum Realisieren. Die getroffene Entscheidung wird
sinn- und zielorientiert umgesetzt — mit allen nétigen Anpassungen
an die Wirklichkeit. Lessons Learned ist das Land des strukturierten
Lernens, in dem die Organisation aus den gemachten Erfahrungen
fiir die Zukunft lernt. Relativ vertraut ist die Reise durch die Phasen
Suche, Beschluss und Realisieren. Eher unbekannt und weniger rou-
tiniert findet Entscheiden im Quellgebiet und im Land der Lessons
Learned statt. Der Archipel der Kontemplation bietet im Gesamtpro-
zess die Moglichkeit zum Innehalten, zum Retreat. Aus der Distanz
lasst sich besser lernen als im operativen Geschiift.

Die Decisio-Map sorgt dafiir, dass Sie alle Aufgaben im Blick ha-
ben, diese gut bearbeiten und schnell einen Uberblick generieren
und gewinnen kénnen. Sie sorgt einerseits fiir Transparenz und an-
dererseits dafiir, nichts zu vergessen. Kommunikation und Interak-
tion sind der Dreh- und Angelpunkt in diesem Prozess.

Lessons
Learned

Quellgebiet

e —————

Abb. 5: Decisio®-Map-Standortbestimmung
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2 Grundlagen fiirs Kochen

Die Rezepte in diesem Kochbuch sind den Phasen des Entschei-
dungsprozesses zugeordnet. Sie helfen anlassbezogen, die Aufgaben
im jeweiligen Land strukturiert zu bearbeiten. Es mag der Eindruck
entstehen, dass gemeinsames Entscheiden nun immer als 5-Gang-
Menti gestaltet werden sollte. Idealtypisch beginnend mit einer Vor-
speise aus dem Quellgebiet, je einem Zwischengericht in der Suche
und dem Beschluss, die Hauptspeise liegt in der Realisierung und das
Dessert als Kronung stammt aus dem Land der Lessons Learned. So
ist die Decisio-Map nicht zu verstehen. Unsere Empfehlung fiirs Ko-
chen ist: Nutzen Sie den Gesamtprozess mit seinen fiinf Lindern als
Uberblick, um dann zu verorten, in welcher Phase Sie sich befinden
und welche Aufgaben dort zum jetzigen Zeitpunkt anstehen. Auf
Basis dessen wihlen Sie ein Rezept aus, das Sie genau bei diesen
Schritten unterstiitzt.

Basic 5 — Emotion trifft Ratio
Entscheiden ist immer auch emotional. Und das emotionale Bewer-
tungssystem ist viel stirker und michtiger als das rationale System.
Denn nur wenn Emotion und Ratio zusammenspielen, wird eine Ent-
scheidung auch verantwortet und in Handeln tiberfiihrt. Ansonsten
bleibt der rationale Beschluss eine Absichtserklirung. Und das limbi-
sche System wird siegen. Deshalb geht es bei der Prozessgestaltung ge-
rade auch darum, die oft schwelenden, nicht richtig greifbaren Gefiihle
rund um ein Entscheidungsthema aufzugreifen, sie auf den Tisch zu
bringen und damit integrieren zu kénnen. Unsere Rezepte beinhalten
oft Methoden aus der Bilder- und Metaphernwelt, um das Emotionale
bewusst zu machen, ganz nach dem Motto »ein Bild sagt mehr als
1000 Worte«. Rein rational-logische Herangehensweisen greifen hier
zu kurz. Die topographische Decisio-Map ist unsere Schatzkiste dafiir.

Basic 6 — Alle Beteiligten sind wichtige Player

im Entscheidungsprozess
Das Kochergebnis hingt nicht nur vom Kiichenchef ab. Alle beim Ko-
chen beteiligten Personen tragen dazu bei, wie das Gericht gelingt. So
auch beim Entscheiden. Alle Beteiligten sind wichtige Player im Pro-
zess. Sie tragen in ihrer jeweiligen Rolle eine spezifische Verantwor-
tung fur die Qualitit des Beschlusses und dessen Umsetzung. Insofern
ist es wesentlich in jeder Phase des Prozesses, zu priifen, wer in welcher
Rolle beteiligt ist und sein muss und welcher Beitrag zu integrieren ist.
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2.2 Atmosphirische Basics

Basic 7 — Das Ergebnis ist mehr als die Summe seiner Teile
Unsere Rezepte sind allesamt erprobt und haben sich bewihrt. Sie
haben aber keinen Anspruch auf die alleinige Wahrheit. Das finale
Kochergebnis ist immer mehr als die Summe der Teile. Klar, ohne
die Zutaten geht es nicht, die miissen eingekauft werden. In welchem
Mengenverhiltnis sie tatsichlich stehen, wie die richtige Gewtiirzmi-
schung aussieht, wie lange gekocht wird, was evtl. auch als Rohkost
verspeist werden kann — all das hat immer auch mit der spezifischen
Situation, dem Thema, den Eigenarten der Kéch:innen und den Ge-
niefer:innen zu tun. Geschmicker sind bekanntlich verschieden.
Unsere Rezepte laden nicht nur zum Nachkochen ein. Sie laden auch
gerade dazu ein, kreativ zu sein, dem Gericht eine spezifische Ge-
schmacksnote zu geben, Zutaten zu reduzieren oder zu hinzuzufii-
gen und die Vorgehensweise anzupassen.

Basic 8 — Die Gestaltung des Dialogs ist der Kern des Prozesses
Das Kochen in diesem Buch besteht im Kern aus der gemeinsamen
Zubereitung von Entscheiden, Verantworten und Handeln. Die Art
und Weise, wie der Dialog dazu passiert, ist entscheidend fiir die
Qualitit der Entscheidung und deren Realisierung. Die Rezepte be-
inhalten allesamt Methoden, die die Kommunikation und Interaktion
der am Entscheidungsprozess beteiligten Personen so strukturieren,
dass Perspektivenvielfalt adiquat hergestellt, genutzt und gesteuert
wird, um ein qualitativ hochwertiges Ergebnis zu erzeugen.

Reden allein reicht dafiir nicht aus. Im folgenden Kapitel 2.2
beschreibt Matthias Ohler die atmosphirischen Basics fiir gutes ge-
meinsames Entscheiden.

2.2 Atmosphirische Basics fiir gemeinsames
Entscheiden

Matthias Ohler

Entscheidungen sind spezifische Prozesse in mehr oder weniger
strukturierten Konstellationen und Wechselwirkungen menschlicher
Interaktionen mit riumlich-dinglich-zeitlichen Gegebenheiten und
umgekehrt. Es kommt hier immer auch auf Atmosphire an. Im Ver-
lauf von Entscheidungsprozessen entwickeln sich atmosphirische
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