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Soziokratie, Holakratie und die Evolution menschlicher Organisationsformen

von Dennis Wittrock

Schwerpunktthema: Integrales Business

Wenn es richtig ist, dass sich der ganze Kosmaosiekelt, wenn der
Schnellzug der Evolution, der vor 15 Mrd. Jahrer einem grodien
Knall auf frische Gleise gesetzt wurde, angesideats Auftretens
menschlichen Lebens und menschlicher Kultur nichtzuor uns
kreischend zum Stillstand kommt, sondern vielmehitten durch
dieses Terrain hindurch fehrt, so darf man sich mgawissem Recht
fragen, welche gesellschaftliche Organisationsf@¢thR.) sich eine
emergierende integrale Kultur geben muss. Der €bary einer
gewissen Anzahl von Individuen von der mythischem menta-
len Struktur des Bewusstseins wurde bekanntlich &gt von
enormen politischen Revolutionen und Umwelzungetie d.a. den
modernen demokratischen Rechtsstaat hervorbrachi®enn nun
von einem Quantensprung? zum zweiten Rang? des Bstgeins
die Rede ist, so derfte klar sein, dass ein solchespruch, bezogen
auf die Komplexitet von Individuen, einen mindestembensolchen
Anspruch auf dessen kollektive Organisationsformeach sich
zieht! wie organisiert sich eine Gemeinschaft, deren \@mtiche
Avantgarde sich als lintegral® begreift? Welchddidiven Struk-
turen wollen sich auf dieser Ebene der Komplexitsid Evolution
durch uns ausdrecken? Diese Frage beschsftigt nticinnend.

In Ken Wilbers Bechern ®ndet man zu dieser Fraighta wirk-
lich Substantielles. Die Psychologie des integrdietividuums
(O.L.) wird hinreichend beschrieben, doch was meheeicher In-
dividuen miteinander erschalen k"nnen, war und isislang eine
Frage unvorhersehbarer Emergenz, eine Leerstaedlend mensch-
liche Kreativitet auszufellen vermag. Das Integratstitute ist nach
Wilbers Ansicht eine Art empirisches Versuchslalfiei, nach dem
Motto: 1Stecke einen Haufen integraler Leute in @nRaum und
schau, wie sie sich organisieren?. Als ich voigeinZeit die Ausga-
be der WIE aufschlug, die sich dem éma kollektive Intelligenz?
widmete, war ich recht holnungsfroh eine Antwortuf meine
Frage zu ®nden. Ich erfuhr eine Menge dareber, egesich wohl
anfehlen mag, Teilnehmer an einer terleuchteten Komnikation?
zu sein, Mitglied in einer Gruppe, die sich auf déshste Telos der
Evolution einzuschwingen versucht und dann im irgebjektiven
Raum einer neuartigen Qualitst der Dringlichkeit d&ransforma-
tion inne wird, die sich jenseits egoischer Musteszudrecken ver-
sucht. Mit anderen Worten: ich fand eine phenomeagische Be-
schreibung der Atmosphere solcher Trelen, einensGamack der
Hermeneutik des transpersonalen Wirs. Trotz diesgchhaltigen
Schilderung blieb ich irgendwie unbefriedigt.

Mir demmerte: wonach ich suchte, war keine Besdbueg des
unteren linken Quadranten, sondern eine Beschreipualer (inter-)
objektiven Verfahren menschlicher Organisation (U),Riner inte-
gralen Vorgehensweise, die in der Lage ist, diéipes Aspekte
der Regierungsformen freherer Zeiten und Bewusstssiruktu-
ren, von magisch/mythischer Autokratie, rational&@emokratie
bis hin zu pluralistischem Konsens einzuschlieGenl gleichzeitig
zu transzendieren. Wilber schreibt dem integralemwlividuum zu
1zehn mal e$zienter? zu sein, als ein Individuutdes ersten Ran-
ges. Ich war auf der Suche nach einer konkreteuk&8ir im unte-
ren rechten Quadranten, die diese E$zienz aufiéddiver Ebene
erm"glicht, f'rdert und operational handhabbar mathvor allem
aber auchkonkret demonstriert

Wehrend meines dreimonatigen Aufenthaltes am Intagmsti-
tute bekam ich eines Tages ein Interview mit Biiobertson zuge-
schickt, das fer die anstehende Mitarbeiter-Versarumg zu lesen
war. Brian Robertson ist Grender und CEO von Tawyfa einem
Software-Unternehmen aus Philadelphia. Im Alter vénJahren
begann er mit dem Programmieren, mit zw"If Jahreagzer sein
erstes softwarebezogenes Business auf und nun igaedAutodi-
dakt ins I-1 Bero eingeladen worden, um <ber einuatiges Modell
der Unternehmensfehrung zu sprechen, das seinenfarerlaubt
hat, in den ersten fenf Jahren seit der Grendung ev zwei Millio-
nen Dollar jhrlich zu verdienen. Als ich den Text Ende gelesen
hatte, war ich fasziniert: Heureka% Das fehlendzl€steckchen:
Die Beschreibung einer integralen Organisationsktuy. Hier ein
Auszug aus besagtem Interview:

Frage: Bevor wir uns das anschauen, lassen Sie uns mit der
Frage beginnen, warum ein neues Regierungssystem b er-
haupt n€tig ist und wie Sie dazu gekommen sind.

Brian Robertson: Denken Sie an die Struktur und die Entschei-

dungs®ndung eines modernen Unternehmens. iEs ayibekiterne
Weise eine begrenzte Demokratie + die Sharettdeferdis Vor-
standsmitglieder durch Mehrheitsentscheidungh{gewich den
Aktienanteilen, die sie besitzen), und der Vorslret bestimmt
einen Geschsftsf€hrer durch MehrheitsentscheidumbieY ab ist
alle Entscheidungs®ndung autokratisch und deftsBelsem hat

nahezu unbegrenzte Handlungsvollmacht. Typisebedetsigiert
der Gescheftsf€hrer einen Teil dieser Macht an évlamayerzeugt

[1] Denn der OL und UR-Quadrant ko-evolviereftdimvevolvieren® sogar (alle vier Perspektiveltes), wie Wilber mit seinem Quadrantenmoriiiéchen will.

[2] siehe What Is Enlightenment? Magazin, Titele®Cmgether°, Ausgabe 13
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Brian Robertson erkl!rt seinen Ansatz

etwas damit, das einer feudalen Hierarchie dleed#. Hierarchie
steuert die Organisation durch eine Planungrdigssagt-und-kon-
trolliert”™ [predict-and-control] und entsprecheévideagement. Der
Handlungsmacht “ie(t o!ziell von oben nach umtehingegen die
Rechenschaft o!ziell von unten nach oben “ieldiejenigen, die
regiert werden, praktisch keine Stimme in deruRgdieben. Im

schlimmsten Fall tendiert dieses System zu Kormupdi Unterdr€-

ckung. Doch selbst wenn das Schlimmste vermigdendigrt diese
Struktur immer noch dazu, sowohl un exibel geg¥afinderungen
als auch unfehig zu sein, geschickt durch diexbdtaplzu navigie-

ren, denen sich die meisten Unternehmen heubgesgemen.

Wir wussten sehr frth, dass dieses typische Roded nicht
passen w!rde, aber dann stellt sich die Fragetievemtzt man es?
Entscheidungen m!ssen getro"en werden und sénwetdo"en
werden. Sofern es keine explizite Macht-Strubtuwigd eine im-
plizite auftauchen, und das Beste, auf das desan $tielle ho"en
kannst, ist die typische autokratische Struktun @fter erh$ltst
du etwas weitaus heimtickischer Dominierendesalietttiveres).
Vielleicht versucht man dann, die Organisatidonisens zu re-
geln. Das I$sst sich jedoch Iberhaupt nicht msdistabht umset-
zen, und die Zeit und die Energie, die ben#tgisivinftmals so
unpraktikabel, dass das System flr die meisterh&dtsngen um-
gangen wird, was dich letztlich mit denselberemerbbdastehen
I$sst, wie eben keine explizite Struktur zu habeshmal sogar
schlimmer, denn Konsens kann die Menschen isebinearziss-
tischen Raum ziehen.

Wie sieht es aus mit irgendeiner Form internekiage®Schlech-
te Idee + Demokratie resultiert oftmals in der$abenvon Unterdr!-
ckung und verlorenen M#glichkeiten wie Autolratie, um es noch
schlimmer zu machen + die Mehrheit weil in derstsaltF$llen,
was das Beste Bus$tzlich zu den anderen Nachteilen von Autokratie
steckst du nun auch noch in ine"ektiver Entsa@®iodung fest.

Was soll eine aufgeki$rte Organisation also aleakieptieren
das gegenw$rtige Modell als das bestm#glichesunbevesicher
zu stellen, dass ihre Diktatoren gutartig und &"&ickmeldung
von unten sind. Wir haben das nicht akzeptiedasrht uns eine
Menge Leiden verursacht. Mehrere Jahre lang hatiegingi ex-
plizite Struktur und ich k#nnte Stunden dar!beribehtewelche
dysfunktionalen Muster wir daraus entstehen SAfireprobierten
mehrere verschiedene Alternativen aus, einigve"ald andere,
doch alle mit entscheidenden M$ngeln. Schliedlithnmvéctuns
auf die Suche und stolperten !ber ein Modell nSwEDkratie,
das in seiner modernen Form Gerard Endenburg entwickelt
wurde. Soziokratie lieferte uns einen Grodlteihtdeoy nach der
wir gesucht hatten. Wir Ibernahmen es zusammemigén ande-
ren Schl!'ssel-Modellen, die ich gleich diskutierda, und flgten
dann im Lauf der Zeit mehrere eigene Innovatiothé&omschritte
hinzu. Wir brauchten einen Namen flr das neuenSaist&sanzes
und mit der Hilfe von Ken Wilber kamen wir auf i fHbilakra-
tie@ [holacracy.

Die Ausgangsbasis und die historischen Wurzelndie we-
sentlichen Praktiken von Holakratie reichen bis is&hr 1945 und
lassen sich zu dem niederlendischen Erzieher unzi®sterkees
Boeke zureckverfolgen, der das Modell d&oziokratie entwi-
ckelte, um die egaliteren Prinzipien der Queker askulare Orga-
nisationen anzupassen. Es erm"glicht Menschen ueteander,
elektive Fehrung auf gleichrangiger Ebene zu gebBin Scheler
von BoekeGerard Endenburg, seines Zeichens Elektro-Inge-
nieur und Kybernetiker (Steuerungstechniker), entkélte die
wesentlichen Prinzipien von Soziokratie und testetiese 1970
als Manager seines Unternehmens 'Endenburg Eleetioiek?
konkret in der Praxis aus.

Soziokratie ist die Lenkung einer Organisation dudie !socii®
[lat. sociusGenosse, Gefehrte, Verbendeter], d.h. durch Memesa,
die regelmedig miteinander zu tun haben und ein gensames
Ziel erreichen wollen. Die folgendeier Grundregeln von Sozi-
okratie wurden abgeleitet aus kybernetischen Prinzipierddnl,

[3] Interview mit Brian Robertson, S. 5-6, mein@iiebungen
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Schwerpunktthema: Integrales Business

gewissermaden als Reckgrat des Holakratie-Ansatzes, Brian Sehr viel Verwirrung entsteht auch durch die Verwsathng
Robertson sbernommen: von Konseh mit Konsers. Konses erfordert die pers"nliche Zu-
stimmung aller Beteiligten zu einem vorgeschlageNergehen. Es
Entscheidungs®ndung durch Konserft Konsent ist eine Metho- genegt, dassin Individuum mit einem Vorgehen nicht einverstan-
de der Entscheidungs®ndung, bei der die Argdieerdeyendet den ist, um den gesamten Entscheidungsprozess zdahien
werden, um eine Entscheidung zu diskutieren w@amiger Wich-  zu bringen, um z.B. die emotionalen Schwierigkeitkeses Indi-
tigkeit sind, und bei der das Ergebnis der Diskggsilass niemand viduums mit dem Vorschlag zu er'rtern. Beim Konsédringegen
der Anwesenden mehr einen hochrangigen Grundkagmam sagt man zu den Leuten eher 1Es geht gar nicht eiadass ihr alle
noch weiter zu diskutieren, anstatt mit der volggeokn Entschei- vollkommen hinter der Entscheidung steht, sondegdiglich dar-
dung weiter zu arbeiten. um, dass ihr keinen begrendeten, hochrangigen Eind/avisst, so
dass wir mit eurer Einwilligung mit diesem Vorsdhphaeiterarbei-
Organisation in Kreisen: Die Organisation ist aus einer Hierarchieten k"nnen. Wir k"nnen ihn speter immer noch revidren, wenn
halb-autonomer Kreise aufgebaut. Jeder Kreigtegeaes Ziel, das er sich in der Praxis nicht bewehrt2 Konsent nimmsirukturell die
ihm von dem n$chsth#heren Kreis vorgegeben mditu#, die Au-  Betonung auf dasjenige, was der Einzelne will, gkinand verlegt
torit$t und die Verantwortung seine eigenen Prapsgséhren, zu  sie stattdessen auf die Frage, was objektiv gegengewisse Vor-
bemessen und zu kontrollieren, um das Zielcheerrei gehensweise spricht. Konsens fehrt leicht in einearzisstischen
Raum, Konsent lenkt das Augenmerk immer wieder zkrauf eine
Doppel-Verbindung: Ein niedriger Kreis ist mit dem Kreis !ber ihmunpers"nliche, sachliche Ebene.
stets durch mindestens zwei Personen verbundgieictermalen Bei Konsent-Entscheidungen representiert die Pelgpe ei-
dem h#heren und dem niedrigeren Kreis angeh#aendenein Ent-  nes jeden Individuums eine der zahlreichen Toler@renzen des
scheidungsprozessen teilhaben. Eines dieseuigsiiieter ist die  gesamten Systems der jeweiligen Organisation. étitedie Orga-
Person, die die Verantwortung flr die gesamtemiSsgaties niedrige- nisation an irgendeiner Stelle diese Grenzen, darrkt sich das
ren Kreises tr$gt, und die andere ist ein Repnfsgertaon innerhalb  nachteilig feor das Kollektiv aus und stellt somiiren hochrangi-
des niedrigeren Kreises gews$hlt wird. [F!hruregbt@lil Repr$senta- gen und begrendeten Einwand dar. Subjektive Vorirtund Ab-
tiv-Glied, Anm. d. Verf.] neigungen gelten nur dann als hochrangige Einwendenn sie
gleichzeitig eine objektive (messbare) Grenze tmten. Es mag
Wabhlen durch Konsent:Personen werden ausschliedlich durch Korvorkommen, dass jemand in einer Konsent-Runde eamatie
sent im Anschluss an eine o"ene DiskussiorSehitiselrollen ge-  Schwierigkeiten mit einem Vorschlag hat. Ein erfataler Prozess-
wshit (dies ist kein demokratischer Mehrheitsiss®dfl H#chst bemer- leiter wird stets versuchen, einen m"glichen darentliegenden
kenswert ist, dass der Wahlprozess auf den Rapt&semtgewendet  objektiven Einwand aufzudecken. Dadurch wird diedfion ge-

wird, der von einem niedrigeren in einen h#heieigéws$hlt wird. werdigt, aber auch die darin liegende Informationm Wohle des
Ganzen zutage gef'rdert. Konsent fehrt durch dienBeziehung
Ich sollte noch hinzuflgen, dass man sich klar magsmadso- aller Perspektiven der am Arbeitsprozess Beteitigtas Maximum

lakratie als ein Ganzesverstanden werden muss, und nicht etwader zu Verfegung stehenden Informationen zusammewhrend

als eine Ansammlung voneinander unabh$ngigekdPrakiium  die Beteiligten gleichzeitig zu Kreativitet (jedetarf Vorschlege
Beispiel: auf Konsent basierende Entscheidungs®diduerste  aufbringen) und direkter Mitbestimmung animiert ween. Brian
Praxis in der Liste oben) funktioniert nicht segggi denn sie ®n- Robertson ist jedoch kerzlich dazu *bergegangenstatie von tauf
det innerhalb des Kontexts eines Kreises voduediwiit regelm$-  Konsent basierender Entscheidungs®ndung? lieber¥orischei-
Oigem Kontakt statt, die zusammen auf ein gemeingahhinar-  dung durch integrative Emergenz? zu sprechen. Didgatwahl

beiten (die zweite Praxis in der Liste Sben) re ektiert trelend, was nach meinen Vorstellungegine integrale

[4] Konsent als Hauptwort ist im Deutschen varallast nicht mehr gel$u®g. Laut Duden bedsuietilakonsentieren? : veraltet flr einwilligenehmigend. Im Engli-
schen bedeutet consent Genehmigung oder Eigwitiiguerwende dennoch Konsent?, um den Usderaéionsens? analog zum Englischen consensemslis auch
im Deutschen kontrastieren zu k#nnen. [5] éwemit Brian Robertson, S. 6, meine Hervorhebungen
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Organisationsform leisten k"nnen sollte: die Integiion multipler
Perspektiven in ein h"heres Ganzes.

Bemerkenswert ist ebenfalls, dass via Konsentfrelieren Ent-
scheidungsverfahren integriert werden. So kommtzeB. heu®g
vor, dass einem Individuum autokratische Befugniseinen klar
de®nierten Bereich sbertragen werden (etwa um Baederialien
anzuschalen), um nicht fer jedes Detail ein Meetireinberufen zu
messen. Ebenso kann fer gewisse Entscheidungenkmsent be-
schlossen werden, dass dareber eine demokratisdbstitimung
erfolgen, eine Konsensrunde abgehalten, oder gae Benze ge-
worfen werden soll. Die Vorteile der anderen Veréahwerden ein-
geschlossen und angewendet, wo sie funktional undvsll sind,
ihre Nachteile k"nnen transzendiert werden.

Clare GravésBefunde <ber Individuen des zweiten Ranges le-

gen nahe, dass sich mit dem integralen Bewusstsiaim starke Re-
duktion der Angst feststellen lssst. Ein vergleicer Ef-
fekt tritt bei Soziokratie und Holakratie dadurchuf dass
Entscheidungen auf schnelle und e!ektive Weiseden
werden k"nnen, wodurch die traditionelle Steuerudgrch
Voraussage und Kontrolle aufgegeben und durch gre
perimentierende-und-adaptierende’-Steuerung ersetzt
werden kann, was Robertson anhand des Fahrrad-Ressyir-
sprenglich von Endenburg) illustriert:

Die meisten modernen Entscheidungs®ndungs- agdriveart-
Strukturen beruhen auf dem Versuch, im Vorfeld tan \lVeg
herauszu®nden, um ein bestimmtes Ziel zu erréaeissage),
und dann zu planen und zu managen, um diesenfdl¢zm £ on-
trolle). Es ist etwa so, als ob du Fahrrad fehdeminlu auf deinen
Bestimmungsort in der Ferne zielst, den Lenkdtsfestid dir das
Herz aus dem Leib strampelst, um dorthin zu geBagenicht viel
daf€r, dass du dein Ziel nicht erreichst, selbst vaéngetingt, das
Fahrrad wehrend der gesamten Fahrt aufrecht zu halten.

Beobachtest du im Unterschied dazu jemandents$ienlizh
Fahrrad f$hrt, dann wirst du ein leichtes abetaktes Wiegen
erkennen. Der Radfahrer bekommt st$ndig R!ckmeluilerg er
neue Informationen !ber seinen gegenw$rtigen dustanseine
Umwelt aufnimmt und st$ndig kleinere Korrektunaelan Dimen-
sionen vornimmt (Richtung, Geschwindigkeit, Ba#mgeDieses
Wiegen resultiert aus der Tatsache, dass der Razlfadggami-
sches Gleichgewicht aufrecht erh$It, whrend seisiem Ziel n$-
hert £ er nutzt schnelles Feedback, um innerh&tiletanz-Gren-

zen der vielen Aspekte seines Systems zu bisitagheide Menge
Zeit und Energie damit zu verschwenden, denrikdigen® Weg
vorher zu bestimmen, beh$lt er statt dessen sam@Geaiste, bleibt
im gegenw$rtigen Moment und ®ndet - w$hrend er f$hrt- den nat!r-
lichsten Weg zu seinem Ziel. [...]

Das Ersetzen von Voraussagen (der richtigemi®ictiEhtschei-
dungen etc.) durch schrittweise Anpassung inedliehR!ckmeldun-
gen bringt Unternehmen massive E& zienzgewiners Qiialit$t,
mehr Beweglichkeit, eine gri#lere F$higkeit, hdesinhuver$ndernde
Marktbedingungen zu nutzen und als vielleiché dréfieyveitaus
mehr Kontrolle. Und es erreicht all das w$hrend es menschliche und
soziale Bed!rfnisse in einer Weise erflllt, vadielereisten Arbeitneh-
mer niemals zu trdumen wagen w!rden. [¥4]

Dies nimmt der Entscheidungs®ndung eine Mengeitdesrda
bundenen Angddie Zukunft vorauszusagen macht Angst, speziell,

1Es ist besser, unvollkommene Entscheidungen
durchzufehren, als st€ndig nach der vollkommen
Entscheidung zu suchen, die es niemals geben:

Charles de Gaulle

wenn du auf die Resultate deiner Voraussagedgsigellm Unter-
schied dazu bereitet es keine Angst, ein ZiesirmuGweilten, w$h-
rend man vollst$ndig und kontinuierlich in der Gaddabt.Es ist
viel einfacher !ber eine Angst hinauszugehendwemi(t, dass es
sicher ist, es einfach zu versuchen und danidizvereysobald sich
deine Angst tats$chlich zu materialisieren bedemsabald eine
neue Information auftaucht. Dies ver$ndert dieg MatuEntschei-
dungen und damit die emotionalen Reaktionen deh&tantden
Prozess als auch auf die Ergebnisse der Entscheidungs®ndung.

Die zweite Praxis, di®rganisation in Kreisen, erklert Ro-
bertson im Kontext der Terminologie von Holons ukiblarchien
nach Ken Wilber:

Ein Kreis ist ein halb-autonomes Team, das ihrdgbdfontexts
eines weiteren (*hochrangigeren?) Kreises exigtigtin einschlielt
und transzendiert. So ist jeder Kreis ein Halim%lle Holons er-
h$lt jeder Kreis seine eigene zusammenh$ngetitht &ldrecht
und dr!ckt sie aus (er hat Agenz). In diesenmdiath er selbst flhrt,
handelt und bemisst, seine eigenen Ged$chtiisrnsydteme auf-
recht erh$It und sein eigenes Ziel verfolgthdasnlm n$chsth#heren
Kreis vorgegeben wird. Die Regeln dieser Orgaunisidteisen gelten

[6] integraler Pionier, dessen Modell der biopsgictien Entwicklung GrundlageSpimal Dynamicsvurde

[7] Interview mit Brian Robertson, S. 10-12

[8Miet® mit Brian Robertson, S. 12-13
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fir alle Gr#0enordnungen. Einige Kreise (Teamsudinlie Umset-
zung bestimmter Projekte konzentriert, andere alatzagement
einer Abteilung und wieder andere auf die geSeath$fitsablSufe.
Unabh$ngig von dem Gr#lenbereich, auf den esicKreikussiert,
erscha"t er seine eigenen Regeln und Entscimeidomigedieser Gr#-
Oenordnung zu regieren (F'hren), er produziert @¢tamdeln), und er
nutzt R!ckmeldungen aus dem Handeln, um Anpastudge!h-
ren abzuleiten (Messen); all das im Bem!hen,dig=&m Ziel (und
seinen Zweck) auszudr!cken.

Diese Kreise stehen, geme<( der dritten Praxis, duboppel-
Verbindungen , bestehend au&!hrungs-Glieduind Repr$senta-
tiv-Glied mit Kreisen verschiedener Gr'Genordnungen oberhalb
und unterhalb in konstantem Austausch. Das Fehrungs-Glied
wird (via Konsent) aus dem h"herstu®gen Kreis ernaond
tregt die Verantwortung fer die Ergebnisse des niederstu®gen
Kreises, wehrend es dort gleichzeitig die Perspekiivel den
Kontext des h"herstu®gen Kreises representiert. Vorederstu-
®gen Kreis aus wird aufwerts (per Konsent) ein Regntativ-
Glied ernannt, welches die Perspektive und den Kondies nie-
derstu®gen Kreises innerhalb des h"heren Kreiggsesentiert.
Verm"ge der Konsent-Methode kann die Stimme des Repre
sentativ-Gliedes im h"heren Kreis nicht einfach mnert oder
*bergangen werden, schliedlich geht es nicht um Muediten,
Interessen-Lobbys oder demokratische Abstimmungemdern
um die Beachtung der objektiven Grenzen des Gesgmtems.
Dies ist ein einzigartiges bottom-up-Empowerment, welches den
Ein"uss von oben nach unten realistisch umsetzbarcitaund
dadurch ein gr'deres Commitment auf allen EbenenegiOrga-
nisation motivieren kann.

Die vierte Praxis, di®Vahl durch Konsent, lsuft dergestalt
ab, dass zunechst die funktionelle Rolle de®nientd die Lauf-
zeit der Position bestimmt wird. Dann schreibt jedgnen Zettel
I[Name] nominiert [Name des Kandidatetg? vom Prozessleiter
eingesammelt wird. Dieser verliest die Nominierungker Einzel-
nen und jede Person sagt in einem "lentlichen Radekurz, war-
um sie diese Person (die auch sie selber sein lkarsgewehlt hat.
Daraufhin gibt es fer jeden die M"glichkeit zu ein&timmende-
rung. Der Prozessleiter kann einen Vorschlag macisebald er
meint, dass sich eine o!ensichtliche Tendenz abhaet, oder um
Diskussion bitten, um einen Vorschlag zu etablier®ann fragt
er jede Person (den Nominierten zuletzt), ob sie Hinwilligung
fer den vorgeschlagenen Nominierten gibt. Bei hoahgigen Ein-

Schwerpunktthema: Integrales Business

wenden geht es zureck zur Diskussion, bis ein we#teVorschlag
zu einer Konsent-Runde gebracht werden kann. BdieRsons
Presentation im I-I fand ich es schwierig, meinendekratischen
Vorerfahrungen einzuklammern und mich auf die netige Qua-
litet dieses Wahlverfahrens einzulassen. Es istnieeWahl im her-
k"mmlichen Sinne, sondern man versucht in eineréttlichen
Diskussion mit den und sber die Kandidaten gemeinsgeman-
den zu bestimmen, der mit seinen Fehigkeiten innatb der Tole-
ranzgrenzen des Gesamtsystems eine gewisse erfitueRolle
ausfellt. Gerard Endenburg beschreibt die Hemmungelie an-
fenglich bei diesem "lentlichen Palaver <ber dieatdidaten auf-
treten: 1[¥4] im Gegensatz zum demokratischen oder ztbeartori
Modellen zwingt uns das soziokratische Modelindazet Motive zu
.entbl#0en’, st$ndig nach Begrindungen zu fragerngaimenten.
Diese ,Selbstentbl#0ung' kann innerhalb einerraisnobkn oder
autorit$ren Struktur als Bedrohung erlebt werden, ek ist leicht
fIr einen Gegner, der deine Schw$chen kennty datiezrschen. In-
nerhalb einer soziokratischen Struktur jedodbsgiehau der e"ek-
tivste Weg, um allen Teilnehmern zu erm#glichendeekveniger
die beste L#sung zu erreicRéBdziokratie deckt aulf®s2

Man soll die Stimmen w€gen und nicht z£€l

Friedrich Schiller

Die vier Grundpraktiken von Soziokratie (Entschaigduvia Kon-
sent, Organisation in Kreisen, Doppelverbindungéifahl durch
Konsent) funktionieren am besten als ein Ganzeshdrtsons Wei-
terentwicklung dieser Praktiken zu Holakratie seffit u.a. die Inte-
gration von Wilbers #eorie *ber individuelle und soziale Holons und
deren Holarchien ein. Auf der Websaitew.holacracy.offjndet man
folgende Erklerung:

Ausgehend von der Wurzel 2Holarchie® bedeutettidotekta
lich die Herrschaft der Organisations-Entitet selishi-die Herr-
schaft der Menschen innerhalb der Organisatiodevderdenen
die Organisation geh"rt, sondern durch den eigexien ¥illen?
der Organisation. Holakratie zielt darauf ab,ndgedenz eines na-
t€rlichen Bewusstseins f€r die Organisation zgtéteen, was ihr
erlaubt sich selbst zu regieren, wehrend sie eigiehes nat€rliches
Telos zusteuert und sich um ihre eigene nat€rliche@formt.
Dieser Wille?2 der Organisation unterscheidetaicdem Willen
der Menschen, die mit der Organisation verbundes shenso,
wie die Organisation fortbesteht, selbst wenndinelivikommen

[9] G. Endenburg, Sociocracy, S. 155, zitierigerwr ébersetzung
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[10] G. Endenburg, Socioc@®yzitert nach eigener *bersetzung



und gehen, so tut das auch dieses Bewusstsesub@kirgtimme
wird gew"hnlich von einer Kakophonie menschlgte€lert'nt,
obwohl sie manchmal geh"rt werden kann, wenn lediiriczinem
transpersonalen Raum zusammen kommen % ein Raitaen
Ego, jenseits von Angst, jenseits von Ho#nurjenseits von Be-
gierde = um die Emergenz dessen zu ersp€renniacstiizen,
was jetzt auftauchen sollte. Bei einer Holakiatiesggarum, diesen
transpersonalen Raum oft und leicht zur Steueru@ggdnisation
auftauchen zu lassen, und die vielen Technikéolakmatie helfen
alle dabei, diese Ebene menschlicher Dynamik zu untétst€tzen

Neben dieser Betonung der transpersonalen Qualiterd
Atmosphere der Entscheidungsprozesse * allem Anschech
eine kollektive Zustandserfahrudg + fellt Robertsons Erweh-
nung des Willens der Organisation? auf. Er geht daaos, dass
eine Organisation zu jedem beliebigen Zeitpunktegimnd nur
eine, naterliche ideale Struktur der Organisation hatie es + in
Anwendung von Elliot Jaques *Requisite Organization?- Modell
(terforderliche Organisation?) + in einer Art Dekdvarbeit?
nur noch aufzusperen gilt. Man k'"nnte sich diese Struktals
eine Art interobjektiven Attraktor, eine besonders fktionale
Gestalt im unteren rechten Quadranten (U.R.) vorsall Man
merkt, dass man ihn gefunden hat, wenn es intersubijeldt).L.)
gesprochen ,"ielt' und man subjektiv (O.L.) in emverender-
ten Zustand eintritt',

Interessant scheint mir auch die Idee, dass wirgiither-
weise erst jetzt als Menschheit vom Bewusstseinihater Lage
sind, die Erscheinungen von intelligenten, autopaehen (d.h.
selbsterschalenden) Mustern in den unteren Quadtan, d.h.
intersubjektiv und interobjektiv wahr- und ernst zoehmen. Ken
Wilber formulierte dies kerzlich als *das Wunder sl&Vir2, wel-
ches ein Eigenleben fshrt, das weder du noch idkid endern
k'nnen®4. Robertson scheint nun dem *Wunder des Es, Plaaf2
der Spur zu sein. Ein tieferes Verstendnis diesater2-Prozesse
(intersubjektiv /interobjektiv), welches erst durchostmoderne
Methodologiert® erm"glicht wurde, k'nnte kenftig ein Schles-
sel zu ungeahnten Transformationspotenzialen semdem wir
zunehmend lernen zu lauschen, welches Muster dikekiive
Struktur mit unserer Hilfe erschalen will. Andrew Coherhgint
das transpersonaltntersubjekt freisetzen zu wollen, Brian Ro-
bertson zielt mit seinen Methoden tendenziell ehauf die Be-
freiung des transpersonaldnterobjekts alt®. Im Interview sagt
er: Y¥lich bin unaufh#rlich erstaunt dar!ber, wozu Oraéorien
in der Lage sind, sobald ihr eigener freier hitfidlsselt iSt”. Ein
m"gliches Pendant zu der naterlichen, evolutionereStruktur
einer Organisation were im Kontext von Cohens Lelder evolu-
tioneren Erleuchtung vielleicht das *authentischeslBst?, mani-
festiert in der terleuchteten Kommunikation?, dashein Sog *ber
das Ego hinaus ausebt. Beide Varianten haben genass sie

[11] www.holacracy.org , zitiert nach eigeneretbergy [12] An dieser Stelle dr$ngt sich eindfengiieder Enlightened Communication? im Kdetelxehre Andrew
Cohens auf. Man m!sste Praktizierende beidemg@itlazu befragen. [13] Was gleichzeitig, kodatei im Gehirn geschieht, ist eine empirsgaddie wohl nur

ein integraler methodologischer Pluralismus [BdfPjdupt aufwerfen wirde), die jedoch hier nuaademteressiert. [14] Siehe Excerpt C: 2+e2\Wakre In +is
Together: Intersubjectivity and InterobjectivitysirHolonic Cosmos®, oder auch Integral SpiritCefiitel 10: A Miracle called 2We®° [15] bikt@alismus, Ethno-Me-
thodologie, Arch$ologie, Genealogie; UR: Systensitwale Autopoiesis  [16] Man kann sikblld&tiven Willen, nach Wilber verk#rpert im Neines Gemeinschaft/
Organisation als individuelle Gestalt, eben &beitliges, charakteristisches Intersubjekifrtebjekt? vorstellen, was zwei Perspektif/dasaelbe Ereignis sind
(wobei tintersubjekt? kein 1Super-Ich? oder emieathte Monade sein soll). [17] Interview rait Brobertson, S. 19
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uns systematisch die Privilegierung der individeellPerspektive
der beiden oberen Quadranten entziehen. Das Egb.J@nd das
Verhalten des Einzelnen (O.R.) genieGien nicht mehger den
gewohnten automatischen Vorrang, wodurch der Eitbfr einen
transpersonalen Zustand erleichtert wird.

Wenn man versucht, die Natur von Holons zu beschreiben,
wie Wilber es mit seinen zwanzig Grundaussagdgaros, Kosmos
Logodut, dann fellt auf, dass Holarchien nach oben undten
hin unbegrenzt sind. Auf Holakratie bezogen folgsadieser Er-
kenntnis die Vision einer weltweiten holarchischen Regierung,

bestehend aus Kreisen auf vielen Ebenen der Gr"Genordnung,

die durch holakratische Doppelverbindungen miteinken ver-
woben sind. Robertson erklert, warum es sinnvoll dumichtig
ist, dieses System <ber die Einheit einer einzelr@rganisation
hinaus wachsen zu lassen:

Schwerpunktthema: Integrales Business

Welt leiden daran. Wir brauchen ein greifbares Sgatejede Or-
ganisationsstufe als eine primere Einheit + &lsleim+ sowohl mit
autonomen Rechten als auch gemeinschaftlichewdréietmitei-
ten anerkennt, und jede ben"tigt ein entscheidéitsjgmcherecht
in der FE€hrung anderer mit ihm verbundener HBlons.

Diese Einbindung von Organisationen, die selberoaotme
Ganzheiten darstellen, in den Kontext eines h"he®gen Orga-
nisationsholons, k"nnte die dringend notwendige Eifmmung
hyperautonomer Verhaltensweisen mancher Firmen tégis in-
dem der h"chste Kreis eines Unternehmens neben li¢eressen
der Aktionere auch die Perspektiven der Umwelt igteert, in der
sich das Unternehmen bewegt (in regionaler, sogiglelitischer,
"kologischer Hinsicht, etc.). In diesem Modell stiibei einer hola-
kratischen, konsent-basierenden Entscheidungs®mdim h'"chs-

Eine gesamte Firma ist ein halb-autonomes H4ch bin unaufhl!rlich erstaunt dareber, woaticDeyanis

lon, genau wie all die anderen Sub-Holons innertﬁJP
der Firma (Abteilungen, Projektteams, etc.). Damit
eine Holarchie gesund bleibt, brauchen alle Holons
eine klare Autonomie als ein Ganzes und klarevyelighkeiten
als ein Teil oder ein Mitglied von etwas Gr#(dgnear. gegenwrti-
ges Modell der Unternehmensflhrung dr$ngt dasehmtezns- Ho-
lon in Richtung einer ungesunden Autonomie ¢ eswitigt, seine
Verantwortung flr die weitere Umgebzmggnorieren. Wir sehen die
Wirkung dessen st$ndig, wann immer die Unternaebimanfshr
eigenes Wachstum und ihre Pro®te konzentridgramadnsie ihre
Auswirkungen auf ihre Umwelten ignorieren. Undsigeiemsichtig
damit, das tb#sen® oder 1selbsts!chtigen® Gesbh$ftsanzukrei-
den * das gesamte System ist auf eine Weisénieingbeicarauf
hin dr$ngt% Es ist extrem schwierig gegen flggssissiitoment an-
zugehen, geschweige denn, vollkommen wach waftteru

Auf eine ehnliche Weise tendiert das gegenwertigen $yath
dazu, dass das Unternehmens- Holon unabsichtlieigesier Tei-

der Lage sind, sobald ihr eigener fridesdlilisté

Brian Robertson

ten Kreis einer Firma beispielsweise Umweltaktigist Non-Pro®t
Organisationen, regionale Politiker und shnliche itfeter einer
externen Perspektive mit dabei und werden die Talez-Grenzen
des Gesamtsystems representieren. Dies werde aleregewissen
Ebene die Grenzen zwischen pro®torientierten umahPro®t-Or-
ganisationen verwischen und der tatsechlichen Vardanheit und
Interdependen?® von Holons auf allen Ebenen endlich konkret
Rechnung tragen. Dieses Modell lssst sich in dearRasie nach
oben hin zu besagter holakratischer Weltregieruogtdpinnen.
Im Moment arbeitet Robertson an der Errichtung einlegalen
Netzwerkes von Firmen in seiner Region, die ebénfadlakratisch
organisiert sind und deren Representanten gemeinsaen nechst-
h"heren Kreis bilden.

Soziokratie, bzw. Holakratie sind auch in der Huofsi tinte-

le dominiert und die Autonomie seiner eigenen Abteilungen, Progiie® Organisationsmodelle, weil sie die Vertreterschiedener

Teams, etc. behindert. Das ist ein weiteres Edgghid@tung, ein
Unternehmen als die primere? Organisationseintaitemfach

nur als eine Organisationseinheit einer bestin@rit@enordnung
zu betrachten. Und lassen Sie uns eines klaristiiteHerausfor-
derungen, die daraus resultieren, dass nur einis@igiaseinheit
oder --ebene als primer? betrachtet wird, existieriat nur in der

Wertesysteme gleichzeitig ansprechen. In &piral Dynamics
Farb-Terminologie gesprocheBlau mag die klaren Regeln des
Prozesses und die klar de®nierten Verantwortliététe Orange
schetzt es, dass jeder individuelle Vorschlege eingen kann,
dass viele Optionen erkundet werden und dass dase8ye!ek-
tiv und somit auch pro®tabel isBr!n liebt es, weil jeder bei der

Gescheftswelt + nahezu alle Aspekte der Gesellschaft in der heukgéstheidung gefragt wird und weil es Raum fer Diskionen

[18] Interview mit Brian Robertson, S. 16-17

[19] Man denke auch an das buddhistische Konzbptlohegten Entstehens aller Dinge® oder an aicHavfiihs Begri des !Inter-Seins?.
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und die Erkundung von Emotionen (als Informationipy Gelb
erfreut sich an der holarchischen Ordnung, der Blegy E$zienz
und Naterlichkeit der Struktur, die gleichzeitig &l noch Reso-
nanzen fer viele Wertesysteme erzeugt und diesesgriert. Es
klingt fast zu sch"n, um wahr zu sein.

Robertson betont immer wieder, dass es bei Holakram
einePraxis geht, die ausgesbt werden muss, und weniger une ein
#eorie ber Organisationsformen. Die #eorie solle lediglich eine
Sprache schalen, die den Prozess unterststzt und Nachhinein
erklert, warum er so gut funktioniere.

Ich schlieGe meinen Bericht mit einem Zitat von Rotson:
1Holakratie erm#glicht einer Organisation auf wbnst$ndig erhe-
benden Wellenkamm der Realit$t zu reiten, ihire Seigegef!lit von
den Winden des G<=>@<> und ihre Ruder inHzerfekté mit dem
Herzschlag des Kosmos bewegend. Und alle SchdsenameBord
klettern, sind dazu eingeladen, einfach ein Rd@ekHand zu nehmen
und zu ruderf®

Quellen:
Gerard Endenburg Sociocracy, +e Organization of Decision-Making,
ano objection® as the principle of sociocracy; D&®1 Eburon, 1998

Gerard Endenburg John A. Buck, Gewaltfreie Steuerung, Rotterdam:
Sociocratisch Centrum, 2005, PDF tntiter/cnvc.org/downloads/
Soziokratie-4-Eine-Gewaltfreie- Steuerungsform 2085df

Holakratie-Homepage : www.holacracy.qrg
Holakratie-Blodnttp:/enlightenedbusiness.blogspot.com/

An Interview witlBrian Robertson, President of Ternary Software, Inc.
on HolacracyX, Feb 20@@p://www.ternarysoftware.com/pages/downloads/
BrianRobertsonInterview2006-02-08v3.pdf

Interview mit Brian Robertson , *bersetzung von Dennis Wittrock,
Rainer Weber und Monika Fr'hwirth, erh$ltlich untev.integralesforum.org

What Is Enlightenment? Magazin, Titel: 2Come Together®, Ausgabe 13

Dennis Wittrock

Jahrgang , 78, studiert Philosophie, Anglistik unghitwissenschaft
und praktiziert Zen in Bremen. Aktivit!t im IF: irE-Gremium,

bei liMove?, in der ip-Redaktion und im "bersetzustgam.
URLwww.fundamentalintegral.blogspot.com

[20] Siehe www.holacracy.org , zitiert nach efgersetzung

Der -Punkt

Dieses Handbuch ist ein
integraler Wegweiser, der
sich auf zwei grole integrale
Visionere bezieht: auf
den indischen Mystiker,
Philosophen und Dichter Sri
Aurobindo und den integraler
Vordenker Ken Wilber.
Es enthelt nicht nur eine
theoretische Zusammenschay
sondern auch einen groQen Praxisteil mit Bausteingen
f€r eine individuelle Transformationspraxis.

Der Autor ist Yoga- und Meditationslehrer.

Sein persenlicher Lebensweg ist gepregt vom
Integralen Yoga Sri Aurobindos und der integraler
Philosophie Ken Wilbers.

Leopold Walter, Der Omega-Punkt, BoD 2005
ISBN 3-8334-3247-0, 199 S., 14,90 EUR

Mahas Pathah

Die Autorin ist
Psychologische
Psychotherapeutin

mit eigener Praxis. lhr
persenlicher Lebensweg

ist gepregt vom Integralen
Yoga Sri Aurobindos und de
integralen Philosophie Ken
Wilbers.

Einge ochten in autobiographische Traum- und

Tagebuchaufzeichnungen beschreibt sie die Evo-
lution menschlichen Bewusstseins und entwirft

auf der Grundlage ihrer Erfahrungen eine integrale
Psychologie und Psychotherapie. Traum- und Wah-
bewusstsein, Innen- und Aullenwelt, Vergangenhgit,
Gegenwart und Zukunft lesst sie wehrend dieser
Bewusstseinsreise mehr und mehr in einem einzigen
Kontinuum zusammen ieden.

Lea Freyermuth, Mahas Pathah, Verlag Dietr2@0Klotz
ISBN 3-88074-477-7, 208 S., 14,80 EUR
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