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ABSTRACT

Die vorliegende Masterarbeit befasst sich mit den Potenzialen und Hindernissen der
Organisationsmethode SOZIOKRATIE. Motivation ist es, eine theoretische Grundlage
zu schaffen und die Potenziale und Hindernisse der Anwendung aufzuzeigen um damit
die vorhandene Literatur zu ergénzen. Die theoretischen Ausfiihrungen zur Organisati-
onsmethode basieren zu grolen Teilen auf der Konferenzausgabe des Buches ,,Sozio-
kratie — Das Ende einer Streitgesellschaft von Strauch/Reijmer (2016). Aufgrund der
noch geringen Verbreitung, wurde fiir die empirische Datenerhebung ein qualitativer
Forschungsansatz gewéhlt. Es wurden vier Experten, mit unterschiedlichen Erfahrungen
aus Theorie und Praxis, mit Hilfe von leitfadengestiitzten Experteninterviews befragt
und im Nachgang mit einer qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet. Die Ergebnisse
deuten darauf hin, dass bei Anwendung der Soziokratie der Mensch als Individuum und
die Unternehmenskultur eine Schliisselrolle spielen. Die Umsetzung erfordert einen
intensiven, intrapersonellen Lernprozess und eine aktive Entwicklung der Unterneh-
menskultur. Bei korrekter Anwendung fordert die Soziokratie die Agilitdt der Prozesse
und die Motivation der Mitarbeiter. Sie konnte als gute Methode, fiir kommunikations-
affine Unternehmen die einen gemeinsamen Arbeitsmittelpunkt haben, bestimmt wer-

den.

The following Master Thesis deals with the potential and obstacles of the organizational
method ,Sociocracy‘. The aim is to extend a theoretical basis, to indicate advantages
and disadvantages and to complete the existing literature. The main theoretical basis for
this work is of the book "Soziokratie — Das Ende einer Streitgesellschaft " by Strauch/
Reijmer (2016). The method is used only on a limited basis. As a result, a qualitative
research approach was chosen for the empirical data collection. For this purpose, four
experts, with different experiences in theory and practice, were interviewed with the
help of guide-based expert interviews and evaluated in a course of a qualitative content
analysis. The results suggest that the person as an idividual und the corporate culture
play a key role. The implementation requires an intensive learning process and an active
development of corporate culture. When applied correctly, the sociocracy promotes the
agility of the processes and the motivation of the employees. In conclusion, it can be a

good method for businesses who have a common working centre.
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1. DAS 21. JAHRHUNDERT IN DER UNTERNEHMENSWELT

Die Welt unterliegt stetigen Prozessen der Verdnderung, folglich miissen sich Menschen und
Organisationen an die neuen Gegebenheiten anpassen. Besonders die Unternechmenswelt ist
von dem Wandel und den damit verbundenen Herausforderungen betroffen. In den vergange-
nen Jahrzehnten wurden Unternehmen meist strikt hierarchisch gefiihrt, Prozesse und Ent-
scheidungen top down entschieden und es gab eine bewusste Unterteilung in der Entschei-
dung und der Ausfiihrung. Das bestehende Regelsystem mit zum Teil endlosen Meetings,
veralteten Prozessen und dem Ldsen auftretender Probleme wurde allein durch die Fiihrungs-
etage gehindelt. In der gegenwértigen Unternehmenswelt stellt sich die Frage, ob durch zu
viel Konformitét die gidngigen Strukturen zu wenig hinterfragt und die hierarchischen Pyra-

miden noch zeitgemiB sind.'

Zu kldren gilt es, ob die starren Strukturen, zweckgebundene Budgetvorgaben und das Arbei-
ten ohne aktives Mitdenken jedes Einzelnen noch zielfiihrend sind oder sie die Organisationen
eher behindern und unflexibel auf Verdnderungen reagieren lassen. Selbst viele Manager hal-
ten die deutsche Fiihrungskultur fiir iiberholt. Neue Managementphilosophien betrachten die
Hierarchie in Teilen als Hindernis, kritisieren die unzureichende Lern- und Anpassungsfahig-
keit” und glauben nicht mehr an die Zukunftsfihigkeit der bestehenden Fithrungsstile und Or-
ganisationsmethoden. Zu hoch sind die Anforderungen, an die es sich anzupassen gilt, wenn
man sich als Organisation weiterentwickeln muss. Uber 60% der Manager halten die fast aus-
schlieBliche Fokussierung auf Rendite fiir nicht mehr tragbar und wollen weg von der Hierar-

chie, hin zu beweglichen Fiihrungsmodellen.’

Es ist wichtig, dass wir uns von der eigenen Begierde, alles kontrollieren zu wollen, 16sen und
die Bereitschatft fiir neue Perspektiven zeigen. Die Offenheit herstellen, dass auch Fehler legi-
tim sein diirfen, um an den neuen Herausforderungen und Aufgaben wachsen zu kénnen.* Es
gibt zu viele ungewisse Variablen, welche die Komplexitét ins Unermessliche steigen lassen,
was eine fortwdhrende Anpassung erfordert. Unter Berlicksichtigung aller derzeit verfiigbaren
Informationen miissen Entscheidungen getroffen werden konnen, die fiir den Moment geeig-

net sind. Durch die Beteiligung der Mitarbeiter und dem Ubertragen von Verantwortung sollte

" (Laloux, 2015) S.51

% (Baecker, 1994) S.27 f.
3 (Zeit-online, 2014)

* (Laloux, 2015) S.43




die Fiihrung entlastet werden. Dadurch wird das Management agiler und die Entscheidungs-

prozesse konnen durch die kollektive Intelligenz verbessert werden.’

Ein Stichwort in dem Zusammenhang bilden sich selbst organisierende Netzwerke, um Inno-
vationen voranzutreiben. Dinge, wie Wertschitzung, Eigenverantwortung und auch grof3ere
Entscheidungsfreirdume konnen Instrumente fiir ein neues Fiihrungsmodell sein. Denn Profit
allein zum gliicklich sein verliert, laut Meinung vieler Manager, zunehmend an Bedeutung.®
In dem Zusammenhang, scheinen das Loslosen von alten Strukturen und die Weiterentwick-
lung der Unternehmenskultur sinnvolle Prozesse zu sein, um eine Kultur der Mitbestimmung

und des Mitdenkens entstehen zu lassen.’

Gibt es Organisationen, die weniger von strikten Regeln, Stress und personlicher Resignation
gepragt sind und deren Werte sich in Wertschdtzung untereinander, sowie Vertrauen aus-
zeichnen? Besteht die Mdoglichkeit, dass alle oder viele an den Entscheidungsprozessen mit-

wirken konnen, ohne ein Chaos bei der Unternehmensfiihrung auszulsen?

Eine Chance fiir die Bewiltigung der aktuellen Probleme konnen neue Organisationsmetho-
den darstellen. Die mit ihren Prinzipien der Komplexitét entgegenwirken, die Mitbestimmung
und Gleichberechtigung erh6hen und das Unternehmen dadurch agil und anpassungsfahig
machen. Eine dieser innovativ anmutenden Organisationsmethoden ist die der Soziokratie,
welche den Forschungsgegenstand dieser Arbeit darstellt. Es soll untersucht werden, wie die
Soziokratie sich das menschliche Potenzial zu Nutze macht, um die Grenzen der heutigen
Organisationsfithrung zu iiberwinden. Zum aktuellen Zeitpunkt existiert nur wenig Literatur
und kein deutschsprachiges Fachbuch zu dem Thema. Ein Grofiteil der Literatur ist in nieder-
landischer Sprache zu finden und fiir die Forschung, aufgrund der Sprachbarriere, nicht zu-

ginglich.®

Meine Motivation ist es, zum einen mit der Arbeit die Methode der Soziokratie in ihren
Grundprinzipien und Werkzeugen darzustellen und damit die wissenschaftliche Literatur zu
ergidnzen. Zum anderen werden in der Arbeit die Chancen und etwaige Risiken fiir Unterneh-
men untersucht, welche sich der Methode bedienen. Die Ergebnisse stiitzen sich dabei grund-
legend auf Expertenmeinungen und sollen durch ihre Erfahrungswerte einen aktuellen Reali-

tatsausschnitt zu dem Thema sichtbar machen.

> (Hofert, 2016) S.22 f.

6 (Zeit-online, 2014)

7 (Baecker, 1994) S.57 f.

¥ (Buck & Endenburg, 2005) S.24




2. DIE RELEVANZ NEUER ORGANISATIONSMODELLE

Die Notwendigkeit neuer Organisationsmodelle ist unumstritten. Betrachten wir die Gesell-
schaft als Ganzes, wird schnell deutlich, dass jeder von uns fiir andere Verantwortung tragt
und zu einer bestimmten Zeit sein Wissen von jemandem gelernt hat. Daraus entwickelt sich
eine ganz individuelle und vielschichtige Personlichkeit, deren Entfaltungsmdglichkeiten in
strikt hierarchisch gefiihrten Organisationen oft beschrankt wird. Tatsache ist, dass der beste-
hende Erfahrungsschatz nur durch eine Gemeinschaft aufgebaut werden kann. Dies bringt
mich zu der Annahme, dass eine Gemeinschaft mit einem kontinuierlichen Austausch unter-

einander von enormer Wichtigkeit ist.

An dieser Stelle kommt die Frage nach dem WIE auf. Die einfachste Erkldrung finden wir,
wenn wir uns thematisch von der Arbeitswelt entfernen und einen Blick in die Biologie wa-
gen. Uber Jahrmillionen kénnen wir zuriickverfolgen, wie sich Leben entwickelt hat und be-
eindruckend feststellen, dass nur die Arten iiberlebt haben, die sich im Laufe der Zeit an die
veranderten Umweltbedingungen kontinuierlich angepasst haben. Diese Erkenntnis kann bei
der Frage nach der Relevanz neuer Organisationsmethoden die Losung bieten und die Not-
wendigkeit des Paradigmenwechsels erkldren. Sie vermag den Grundstein fiir einen Prozess
der Verinderung legen.’ Jeder Einzelne bringt Wissen, Konnen und Erfahrungen mit, welche
durch einen Austausch zu besseren Ergebnissen fithren kdnnen. Die Kernfrage in diesem Zu-
sammenhang ist deswegen nicht ob eine neue Arbeitsumgebung geschaffen werden sollte,
sondern vielmehr wie das kollektive Potenzial genutzt werden kann und sich dieses in eine
Beziehungskultur fiir Organisationen iibertragen ldsst. Um folglich, mit neuen Organisati-

onsmethoden Grundlagen fiir ein intelligenteres und fortschrittlicheres Arbeiten zu schaffen.'?

2.1 DIE NOTWENDIGKEIT DES PARADIGMENWECHSELS

Ein Blick auf die aktuelle Arbeitsumgebung ldsst uns sehen, dass unsere derzeitigen Bezie-
hungen oft von Druck, Abgrenzung, fehlender Motivation und ,machen miissen‘ geprégt sind.
Diese Erfahrungen verédndern und formen unsere innere Einstellung und unsere Verhaltens-
weisen, wodurch sich haufig ein erschwerendes Miteinander ergibt. Ziel sollte es fiir jeden

sein, Bedingungen zu schaffen, bei denen die Menschen Lust haben etwas zu wollen. Sie sol-

? (Hofert, 2016) S.19
' (Hiither, 2015)




len sich inspiriert fiihlen, ihre Erfahrungen und Meinung mit einbringen zu diirfen. Ermutigt
sein, dass sie gehort und auch ernst genommen werden. Eine Beziehungskultur, in der die
angelegten Potenziale entfaltet werden konnen und in der Menschen mit Begeisterung Lernen
und ein Ziel verfolgen. Demnach ist denkbar, dass unsere derzeitige Beziehungskultur ein
Update benotigt und das erfolgreiche Zusammenleben und Zusammenarbeiten ganzlich um-

gestaltet werden sollte.

In diesem Kontext ist es notwendig, sich von alten Strukturen zu 16sen, unsere grundlegende
Denkhaltung zu reformieren und neue Wege zu gehen. Das heutige Problem in hierarchisch
gefiihrten Organisationen basiert oft auf der Flihrungsebene. Diese etablieren meist unbewusst
alle gangigen Praktiken, Prozesse und Strukturen in der Organisation. Dadurch entstehen eine
Vielzahl von Problemen, denn ein Unternehmen ist nur so weit im Stande sich weiterzuentwi-
ckeln, wie es die Fithrungsebene zulidsst.'' Das fiihrt u.a. dazu, dass man in géingigen Arbeits-
verhéltnissen zu oft auf Kosten anderer lebt und arbeitet. In vielen Organisationen herrscht ein
fortwéhrender Kampf um Anerkennung und Beachtung. Es ist ein stetiger Wettbewerb — es
geht allein um Leistung. Grundbediirfnisse, wie das Streben nach Verbundenheit oder die
personliche Weiterentwicklung bleiben oft auf der Strecke, was zu einer personlichen Unzu-
friedenheit fiihrt. Dabei ist eine funktionierende Beziehungskultur der Schliissel fiir die eigene
Zufriedenheit und kreative Gemeinschaften. In diesem Zusammenhang ist das Schaffen von
Kohirenz besonders wichtig. Der Mensch ist gliicklich, wenn alles stimmt und nur dann kann
er richtig lernen und seine ganze Kreativitdt und vielleicht sogar verborgenes Potenzial entfal-
ten. Zufriedene Menschen brauchen weniger, vor allem weniger das Gefiihl von Macht und
Kontrolle und sind eher bereit mit anderen in Beziehung zu treten. Ist diese Kohédrenz gestort,
fiihrt das zwangsldufig zu Problemen. ,,Wir wollen alle miteinander verbunden, aber gleich-

zeitig autonom und frei sein.“'?

Ziele, wie Anerkennung und Wohlstand bringen uns als Ge-
meinschaft nicht voran. Wichtig ist es, ein gutes Leben zu fiihren und dadurch Anerkennung,
Erfolg und individuellen Wohlstand zu bekommen.'?> Wir brauchen eine Kultur, in der jeder
gehort und gesehen wird, in der jeder die Prozesse beeinflussen kann, sich verbunden fiihlt
und die Moglichkeit der Selbstentwicklung gegeben ist. Wir miissen weg von der Ellbogen-
Mentalitdt und einen Weg finden, der sich nicht durch ein klassisches Top-Down-Verhéltnis

16sen lasst, sondern einzig iiber den Prozess der Selbstorganisation.'

' (Laloux, 2015) S.41

12 7itat (Hiither, 2015) Gerald Hiither
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' (Hiither, 2015)




Wenn wir es schaffen unser Ego zu zdhmen, konnen wir die alten Paradigmen aufbrechen und
Neues zulassen. Damit lieBen sich Missstinde minimieren und Kontrolle wiirde durch Ver-
trauen erginzt — eine Revolution in der Entscheidungsfindung. '° Unter Einbezug der Selbst-
organisation kann es gelingen, nachhaltigere Ergebnisse zu erzielen, die eine Kultur der Wert-
schidtzung entstehen ldsst und sinnvollere Entscheidungen trifft, als es eine einzelne Person
kann. Nach aktuellen Auffassungen kdnnen Organisationen nur gemeinsam gestaltet werden,

wenn jede Meinung z#hlt und gehort wird. '

2.2 DIE KOMPLEXITAT ALS ZU BEWALTIGENDES PROBLEM

Als eines der Hauptprobleme fiir die Notwendigkeit neuer Organisationsmethoden sicht man
die kontinuierlich wachsende Komplexitit. Ungewisse Variablen entstehen u.a. durch, die
zunehmende Globalisierung, die digitale Vernetzung und dem immer schneller und umfas-
sender werdenden Informations- und Kommunikationsfluss. Komplizierte, bisher iiberschau-
bare Probleme, wandeln sich in komplexe Probleme, die von jeder Organisation bewdltigt

werden miissen.

Wissenschaftlich betrachtet gibt es zwei Ansitze sich dem Begriff der Komplexitét zu ndhern.
Zum einen, das Bewiltigen des zunehmenden Kontrollverlustes, zum anderen das kreative
und innovative Potenzial zu nutzen. Moderne Organisationen bedienen sich zunehmend neuer
Organisationsmethoden, die es ihnen erméglichen, das kreative Potenzial der Komplexitit zu
nutzen und die Kontrolle {iber Prozesse zu behalten, indem sie sich sowohl flexibel, als auch

frei auf komplexe Probleme einstellen.'”

Eine kurze Definition soll die Abgrenzung zwischen komplizierten und komplexen Proble-
men verdeutlichen. Komplexe Systeme weisen viele verschiedene Variablen auf, welche un-
abhéngig voneinander, zeitgleich existieren und sich stetig verdndern. Um die Komplexitdt zu
reduzieren oder greifen zu konnen, kann demnach immer nur ein ,Realitdtsausschnitt® fiir das
Ldsen von Problemen betrachtet werden. Die Gesamtmenge aller Annahmen bedingt sich ein-
oder wechselseitig im System. D.h. je mehr Variablen ein System besitzt, die voneinander
abhéngig sind, desto hoher ist die anzunehmende Komplexitidt. Die Vielfalt der Variablen

bringt damit neue Anforderungen an die Organisationswelt mit sich, was auf die Planung, die

' (Laloux, 2015) S.51
' (Hiither, 2015)
17 (Weyer, 2009) S.5




Kontrolle, die Informationsbeschaffung und vor allem auf die Problemldsung immense Aus-

wirkungen hat.'®

Komplexitdt weist vier Charakteristika auf, die moderne Organisationen iiberwinden miissen.

Vernetztheit, Dynamik, Intransparenz und die Unkenntnis und falsche Hypothesen.

Die Vernetztheit beschreibt die einzelnen Elemente, die in einem vorliegenden Realitédtsaus-
schnitt betrachtet werden konnen. Diese sind alle miteinander verkniipft, was bedeutet, dass
ein Eingreifen in einen Teilbereich sich zwangsldufig auf andere Teile im System auswirkt
und diese beeinflusst. Die Dynamik beschreibt die Aktivitit des Realitdtsausschnittes. Diese
sind aktiv und entwickeln sich weiter, ohne einen Eingriff von auflen. Eine valide Beschrei-
bung der aktuellen Lage ist deswegen nahezu unmoglich. So erschwert die vorliegende Ei-
gendynamik die Problemldsung und ermdéglicht lediglich das Erfassen von Entwicklungsten-
denzen, durch eine Analyse des Augenblicks."” Die Intransparenz beschreibt die Unvollstéin-
digkeit komplexer Systeme. Die sich stindig verdndernden Gegebenheiten sind fiir die Ent-
scheider nur schwer zugéinglich und nachvollziehbar, wodurch sie ihre Probleme stets auf
Grundlage einer unvollstindigen Wissensbasis 16sen miissen.*’ '21 Als viertes Merkmal wer-
den Unkenntnis und daraus resultierende, falsche Hypothesen angefiihrt. Es ist schwer sich
einen Uberblick zu verschaffen, wie die einzelnen Variablen miteinander verkniipft sind und
vorherzusehen, wie sich die Situation bei einem Eingreifen verdndern wird. So ergeben sich
aus den genannten Charakteristika drei Grundprobleme. Zum einen die Unsicherheit iiber die
Entwicklung der Situation, zum anderen die vollstindige Problemerfassung und als Letztes,

die Erfolgsaussichten der angewandten MaBnahmen.*

AbschlieBend kann ausgesagt werden, dass durch die Zunahme von Komplexitit die Entwick-
lung neuer Organisationsmethoden unumgénglich ist. Die schwere Steuerbarkeit und die hohe
Eigendynamik der vielen Faktoren machen es uniibersichtlich und nur schwer beherrschbar,
sodass es bei einem Stillstand oder keiner Anpassung zu einem kompletten Systemversagen

fithren kann.?

Moderne Organisationen finden mit neuen Organisationsmethoden einen Ansatz, um die ak-

tuellen Probleme zu 16sen und handlungsfahig zu bleiben.

'8 (Dérner, 2012) S.60 ff.

1% (ebd.) S.62 f.

2 (ebd.) S.63 f.

2 (Doring-Seipel & Lantermann, 2015) S.6
2 (ebd.) S.5 ff

2 (Weyer, 2009) S.20




2.3 MODERNE ORGANISATIONEN ALS WEGBEREITER

Wir befinden uns in einem Prozess des Umdenkens, um uns von alten Paradigmen zu 16sen
und die zunehmende Komplexitit bewiltigen zu kénnen. Einen Losungsansatz bilden die mo-
dernen Organisationen. Sie kennzeichnen sich durch Innovationsfreudigkeit, Verldsslichkeit
und das Leistungsprinzip. Die einzelnen Projekte riicken in den Vordergrund, Prozesse in den
Hintergrund. Die Grenzen der hierarchischen Strukturen werden aufgeweicht und ergéinzt, um
den Informations- und Kommunikationsfluss zu beschleunigen und zu unterstiitzen. Es wird
sich von strikten Befehlen und einer iibergeordneten Kontrolle entfernt und die Ziele werden
offen formuliert, so dass der Weg fiir die Zielerreichung kontinuierlich an die Gegebenheiten
angepasst werden kann. Vertrauen und Eigenstiandigkeit sind gefordert. Ein erster Schritt zur
Selbstorganisation wird gegangen, um das Potenzial von jedem Mitarbeiter auszuschdpfen
und neuen, kreativen Ideen Raum zu geben. Es wird von vornherein niemand mehr ausge-
schlossen und jeder soll seine eigenen Moglichkeiten nutzen kénnen. So ebnen moderne Or-
ganisationen den Weg in Richtung Gleichstellung. In dem Zusammenhang wird auch erstma-
lig die Analogie zu Maschinen hergestellt. Die Arbeitskraft wird als Ressource betrachtet, die
in die Prozesse mit eingebracht wird und wie ein Zahnrad in einer Maschine funktionieren
soll. Damit grenzen sich moderne Organisationen von den traditionellen Organisationen ab,
die oft mit unverinderten Regeln und strikten Hierarchien arbeiten.”* ,In modernen Organisa-

«25

tionen ist Raum fiir Energie, Kreativitdt und Innovation.”“”” Es entwickelt sich eine Form der

agilen Fiihrung.

So wird in modernen Organisationen mehr Wert auf die Gemeinschaft gelegt, um gemeinsam
bessere Ergebnisse erzielen zu kénnen.?® Unterstiitzend wirken dabei professionelle Coa-
chings und eine zielorientierte Moderation. Die Fithrung wird als Teamentwicklung umfunk-
tioniert und um den Bereich der Selbstfiihrung erweitert. So bekommt jeder Mitarbeiter eine
spezifische Rolle zugeteilt, in der er sich wohl fiihlt, auskennt und sich im Interesse der Ziel-
setzung der Organisation frei entfalten kann. Zudem wird davon ausgegangen, dass durch die
Neugestaltung der Unternehmensstruktur in modernen Organisationen, das Gestaltungspoten-
zial wéchst und durch die Rollenverteilung die Motivation der Mitarbeiter steigt. Die gezeigte
Anerkennung und die Teilung der Verantwortung konnen iiberdies den Innovationsgeist for-

dern. Gleichzeitig verbessert sich die interne Kommunikation und das Burnout-Risiko sinkt.?’

* (Laloux, 2015) S.25 ff.

5 7itat (Laloux, 2015) S.28
2 (ebd.) S.42

7 (Hofert, 2016) S.26 ff.




Mit modernen Organisationen werden Werte, wie Rationalismus und Funktionalismus iiber-
wunden. Die Machtstruktur wird neu verteilt und umfunktioniert, der Fokus liegt auf Empo-
werment und der Motivation der Mitarbeiter, durch die Beriicksichtigung aller Interessens-
gruppen. Das Verstindnis fiir moderne Organisationen wird {iberarbeitet und als lebendiger
Organismus betrachtet. Ein Organismus, in dem jede Zelle einen Mitarbeiter darstellt, der den
inneren Drang verspiirt sich selbst zu organisieren, einzubringen und zu verwirklichen, ohne

autoritires Bestimmen oder Entscheiden einer Fiihrungsetage”, ganz im Sinne der Biologie.

Eine interessante Organisationsmethode fiir moderne Organisationen stellt in dem Zusam-
menhang die Soziokratie dar. Mit ihren partizipativen Strukturen geht sie neue Wege des or-
ganisationalen Miteinanders und findet mit ihren Grundprinzipien, Werkzeugen und Werten

einen Ansatz, um den komplexen Herausforderungen von heute gerecht zu werden.

% (Laloux, 2015) S.54




3. DIE ORGANISATIONMETHODE ,SOZIOKRATIE®

Die Soziokratie — keine neue, dennoch wenig bekannte Organisationsmethode, gepriagt durch
Gerard Endenburg. Sie schafft einen bedeutsamen Machtausgleich und revolutioniert dadurch
die Organisationswelt. Statt einem Gegeneinander, geht es bei der Soziokratie um ein Mitei-
nander und die Wiirde des Menschen steht zu jeder Zeit im Mittelpunkt. Ziel der Soziokratie

ist es, weg von einem Entweder-oder, hin zu einem Sowohl-als-Auch zu kommen.”

Durch die Erforschung der Systemtheorie (= Glossar), die sich den Ahnlichkeiten zwischen
scheinbar unabhédngigen Phinomenen widmet, lassen sich die fundamentalen Neuerungen der
Soziokratie erkldren, Analogien bilden und in einen sinnvollen Zusammenhang bringen. En-
denburg, der als einer der Begriinder der Soziokratie gilt, schopfte seine Analogien zu gro3en
Teilen aus dem naturwissenschaftlichen Bereich, der Biologie und der Elektrotechnik. Das
systemische Verstindnis offerierte ihm die Moglichkeit, seine Sicht auf das Ganze zu richten,
wodurch es ihm gelang die strikten Methoden der Organisationsfiihrung zu bewerten und
letztendlich zu verbessern. Entstanden ist hierbei eine Organisationsmethode, die zu mehr
Gleichgewicht im Unternehmen beitrégt und sich an dem Vorbild unserer Natur orientiert.

Die Soziokratie.*°

Es wird Raum geschaffen, um gemeinsam etwas zu bewirken. Es geht nicht mehr ausschliel3-
lich um das Sammeln und Bewerten von Informationen, dem argumentativen Uberzeugen
oder dem Ablehnen von Meinungen. Die Beziehungen untereinander sind geprigt durch Tole-
ranz und bekommen in der Soziokratie eine neue Qualitit.’’ Gleichwertigkeit aller Beteiligten
steht im Fokus. Man regiert gemeinsam und verteilt die Herrschaft {iber die Organisation un-
ter sich gerecht auf. Dadurch wird dem einzelnen die Mdglichkeit der direkten Machtaus-
tibung genommen und die Gemeinschaft in den Vordergrund gestellt. In der Soziokratie hat
jeder die gleiche Wichtigkeit, die gleiche Wiirde, Mitbestimmung und Mitwirkung. So kenn-
zeichnet sich die Organisationsmethode durch einheitliche Visionen und Missionen, ein ge-
meinsames Ziel, das gemeinschaftliche BeschlieBen der Prozesse zur Zielerreichung, kollek-
tive Verbesserung der Kompetenzen und ein transparentes Feedbacksystem.> Alle Mitarbei-
ter werden zur Fiihrungskraft und sind legitimiert auf ihrer Ebene gleichberechtigt mitzuent-

scheiden. Auf diese Weise schafft die Soziokratie eine partnerschaftliche Zusammenarbeit

% (Strauch & Reijmer, 2016) Vorwort: Gerard Endenburg, S.10
30 (Buck & Endenburg, 2005) S.22 f.

3! (Laloux, 2015) S.49 f.

32 (Strauch & Reijmer, 2016) S.56 ff.




und eine gemeinschaftliche Entscheidungsfindung, in der alle Sichtweisen Beriicksichtigung

finden.*

Diese Form der Machtverteilung ermdglicht allen Mitarbeitern eine gleichwertige Steuerung
und Entscheidung in der Organisation, wodurch sie als partizipative Organisationsmethode
einen Ansatz fiir die zunehmende Komplexititsbewiltigung bietet und sich dem stetigen

Wandel der Organisationswelt anpasst.

3.1 ETYMOLOGIE DES WORTES ,SOZIOKRATIE*®

Das Wort Soziokratie, respektive sociocratie (engl.) wurde im Jahr 1851 durch den franzosi-
schen Philosophen August Comte gepragt und ist eine Mixtur aus dem Lateinischen und Alt-
Griechischen. Zusammengesetzt finden wir das lateinische Wort socius oder auch societas
und das griechische Wort krat(e)ia wieder. Folgende Ableitungen und Bedeutungszusam-

menhénge lassen sich festhalten:

Socius (Nomen) — Gefdhrte, Kamerad, Kumpel, Mitglied, Verbiindeter
Socius (Adj.) — verbiindet, gemeinsam, verbunden
Societas (Nomen) — Gemeinschaft, Biindnis, Gesellschaft, Gesellschaftervertrag

krat(e)ia — Macht, Herrschaft, Stirke und Kraft **

Der Begriff Soziokratie ist derzeit noch nicht im Duden verankert.

3.2 ENTWICKLUNG DER SOZIOKRATIE

Ein kurzer Exkurs in die Entwicklungsgeschichte sagt uns, dass der Begriff der Soziokratie
durch August Comte (*19. Januar 1798; T 5. September 1857), einem franzosischen Philoso-
phen und Begriinder der Sozialwissenschaften des frithen 19. Jahrhunderts, geprigt wurde. Er
versuchte damals ein System fiir eine Basis zu schaffen, in der es eine stabile Gesellschaft
gibt und eine positive Erfiillung in der aufkommenden, industriellen Entwicklung. Comte

entwickelte fiir seine Vision allerdings keine praktischen Strukturen.*’

33 (Rither, Soziokratie. Ein Organisationsmodell, 2010) S.5 ff.
3 (Riither, Soziokratie. Ein Organisationsmodell, 2010) S.9
3 (Buck & Endenburg, 2005) S.3 f.
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Als néchstes befasste sich der niederlindische Reform-Péddagoge Cornelis ,Kees Boeke (*29.
September 1884; 1 3. Juli 1966) mit der Soziokratie. Er untersuchte die Unzulidnglichkeiten
der Demokratie und versuchte eine Alternative vorzustellen. Seine Untersuchungen schrieb er
1945 in seinem Buch ,Soziokratie — Demokratie, wie sie sein konnte* nieder. 3% Br betitelte die
Soziokratie als eine wahre Gemeinschaftsdemokratie — eine Gemeinschaft, die sich durch die
Gemeinschaft selbst organisiert. Er folgte der Ansicht, dass Gruppen Selbstdisziplin erlernen
miissen, damit es keine Herrscher oder Alleinentscheider mehr braucht. Dadurch konnen die
Interessen von allen berticksichtigt werden und es wiirde nach Losungen gesucht werden, mit
denen jeder einverstanden ist. Voraussetzung dafiir ist die Bereitschaft aller, den gemeinsa-
men Beschliissen zu folgen. >’ Gerard Endenburg - 1946 Schiiler von Boeke in der
Werkplaants Kindergemeenschap in Bilthoven - lieB3 sich durch Boekes Forschungen und An-
sdtze inspirieren und verfolgte das Konzept der Soziokratie spéter weiter und experimentierte

mit dem Ansatz in der Praxis.*®

Auf Wunsch seiner Eltern, iibernahm Endenburg 1968 die Firma Endenburg Elektroniek in
den Niederlanden und folgte ihrem Wunsch, diese als Forschungsstitte fiir neue Ideen der
Unternehmensfithrung zu benutzen. In den ersten beiden Jahren versuchte er die Unterneh-
mensfithrung zu verstehen, Fehler zu finden und Potenziale zu entdecken.” In seiner Vision
wollte er ein Unternehmen schaffen, in denen Fiihrungskrifte und Mitarbeiter effektiv mitei-
nander zusammenarbeiten. Die Gleichwertigkeit jedes Einzelnen, sowie die Gemeinschaft-
lichkeit und das vereinte Erreichen von Zielen stellte er in den Vordergrund. Zudem sollte
eine gleichmiBige Machtverteilung fiir alle bessere Rahmenbedingungen schaffen, um Ziele
und Visionen verwirklichen zu kénnen.*’

Ersten Uberlegungen zufolge, betrachtete er die Organisation als Maschine, in der die Men-
schen als Ressource wie kleine Zahnridder zusammen funktionieren. Sobald es an einer Stelle
hakt, wiirde das ganze System negativ beeinflusst werden.*' Sein Vorteil war es, in Analogien
denken zu konnen. So entwickelte er schnell ein Verstindnis dafiir, dass alles miteinander
verknlipft ist, sich permanent gegenseitig beeinflusst und gleichermallen Auswirkungen auf-
einander hat. Er iiberlegte, wie er die Energie, die man in mechanische und elektrische Syste-

me lenken kann, dahingehend transformiert, sie in menschliche Systeme zu lenken.

36 (Spitzer & Moser, 2013) S.198

37 (Ritther, Soziokratie. Ein Organisationsmodell, 2010) S.5 ff
3 (Spitzer & Moser, 2013) S.198

39 (Strauch & Reijmer, 2016) S 32. f

0 (Riither, Soziokratie. Ein Organisationsmodell, 2010) S.9

I (Laloux, 2015) S.28




Zu Nutze machte er sich dabei die Kybernetik (= Glossar). Die Theorie der Kybernetik, der
Selbststeuerung von Systemen in technischen, biologischen und sozialen Wissenschaften,
sowie seine Fahigkeit zum vergleichbaren Denken und Transferieren, waren der Schliissel zu
seinem Erfolg. Dadurch entwickelte er die allgemeingiiltige und praktische Anwendung der
Soziokratie, wie sie bis heute Bestand hat. Die Firma Endenburg Elektroniek wurde das erste

soziokratisch organisierte Unternehmen weltweit.**

Mittlerweile hat sich Endenburg aus der Firma zuriickgezogen und diese in eine Stiftung um-
gewandelt. Die Machtverhiltnisse sind so gleichméBig verteilt und eine gute Basis, um wei-
terhin im Konsent (= Konsent) entscheiden zu konnen. Zudem haben die Niederlande fiir die
soziokratischen Organisationen eine Anderung im Gesetz vorgenommen und diese von der
Pflicht fiir einen Betriebsrat befreit. Als Begriindung dafiir wurde angegeben, dass die Sozio-

kratie die Arbeiter besser schiitzen kann, als das Betriebsrite konnen.®

Nachfolgend findet sich ein kurzer, nicht abschlieBender, Auszug iiber Organisationen, die
aktuell erfolgreich mit dem Konzept der Soziokratie arbeiten, einzelne Werkzeuge nutzen

oder sich derzeit im Implementierungsprozess befinden:

o Dark Horse - Innovations- und Ideenagentur in Berlin

o Speak Friend — Softwareentwicklung Berlin

o Oose Innovative Informatik e.G. — Beratung und Projektunterstiitzung fiir Software &
System-Engineering, neue Arbeitswelten und Innovationen in Hamburg

o Herzensgemeinschaft Wolfen — Stadtteilprojekt, Okodorfentwicklung

o Solawi Bodensee e.V. — gemeinschaftliche Bio-Landwirtschaft, Verein fiir solidari-
sche Landwirtschaft in Friedrichshafen am Bodensee

o Vitro Laser Solutions UG — weltweit fiihrender Entwickler, Hersteller und Lieferant
von Lasersystemen fiir die Industrie in Minden

o Netzwerk GFK Austria

o Spotify — Musikstreaming-Dienst, mit Sitz in Schweden

o Premium Cola — Teilimplementierung, nutzt einzelne Werkzeuge der Soziokratie

o Terra Institut — Teilimplementierung, nutzt einzelne Werkzeuge der Soziokratie

o Boldly go Industries - Innovations- und Technologieberatung in Frankfurt (seit 2015

im Implementierungsprozess)

2 (Strauch & Reijmer, 2016) S.32 ff.
# (ebd.) S.42
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3.3 DIE GRUNDPRINZIPIEN DER SOZIOKRATIE

Die Soziokratie wird als neue Organisationsmethode verstanden. Eine Methode zur Entschei-
dungsfindung und Unternehmensfiihrung, die das Wissen und die Erfahrungen jedes Einzel-
nen zu nutzen versteht'* und somit die Verantwortung auf die Organisation als Ganzes iiber-
tragt. Stimuliert durch das kreative sowohl-als-auch Denken, bringt es vermeintlich chaoti-
sche Verhiltnisse, mit Hilfe der Selbstorganisation, zu praktikablen Losungen und vereint
dadurch scheinbar unvereinbare Konzepte miteinander.” Als ,leerer Werkzeugkoffer kann

sie iiberall zum Einsatz kommen, wo sich Menschen organisieren miissen.*°

Um den Kern der Soziokratie zu erfassen wurden von Gerard Endenburg vier Grundprinzi-
pien festgeschrieben, die er aus der Kybernetik abgeleitet hat. Sie beinhalten eine dynamische

Steuerung, fraktale Konzepte und das Konzept der Selbstorganisation.*’

1. Die Beschlussfassung ist durch den Konsent regiert

2. Die Organisation ist in Kreisen aufgebaut, welche innerhalb ihrer Grenzen autonom
entscheiden

3. Zwischen den Kreisen gibt es eine doppelte Verkniipfung, wobei jeweils 2 Personen
an beiden Kreissitzungen teilnehmen

4. Personen, Aufgaben und Funktionen werden nach einer offenen Wahl und Diskussion

in den Kreisen gewihlt ** /49

3.3.1 DAS KONSENTPRINZIP

Endenburg lag viel daran die Beschlussfassung zu revolutionieren. So suchte er nach einer
Losung, in der jeder ,Unternehmer® sein kann und alle gemeinsam die Beschliisse fassen, oh-
ne den Prozess der Beschlussfassung zu lihmen. Ablehnend stand er den Konzepten der Au-
tokratie, der Demokratie und auch den Mehrheits- oder Supermehrheitswahlen gegeniiber. Zu
grof} war seiner Meinung nach die Manipulationsrate und zu oft wiirden die Interessen aller

dabei nicht berticksichtigt werden.

* (Buck & Endenburg, 2005) S.3

* (ebd.) S.19

46 (ebd.) S.23

47 (ebd.) S.38

* (Riither, Soziokratie. Ein Organisationsmodell, 2010) S.8
¥ (Buck & Endenburg, 2005) S.6




Seine Idee fiir das Prinzip leitete er ebenfalls aus der Kybernetik ab. Nach seiner Auffassung
arbeiten in einem technischen System alle Teile ohne einen entscheidenden Einwand zusam-
men. Sie missen funktionsfdhig sein, dass das System als Ganzes funktioniert. Sein erster

Grundsatz, den er daraus ableitet, lautet:
Der Konsent (> Glossar) regiert die Beschlussfassung in allen Grundsatzentscheidungen.

Wobei an dieser Stelle der Unterschied zwischen Konsent und Konsens kurz erlautert werden
soll. Das Wort Konsent stammt aus dem Englischen und ich gleichbedeutend mit kein Wider-
stand oder auch iibersetzt, als Zustimmung zu behandeln.”' Das Wort Konsens hingegen, ist
gebréauchlich bei einer einfachen Zustimmung oder Einwilligung. Endenburg grenzte sich mit
dem Wort Konsent bewusst vom Wort Konsens ab. Da der Begriff Konsent im technischen
Bereich angewandt wird, wenn alle Teile und Elemente eines Gerétes oder einer Maschine
einwandfrei zusammen funktionieren. So bedeutet Konsent keine generelle Zustimmung,
sondern das es gegen den Vorschlag keinen schwerwiegenden Einwand gibt, der mit Argu-

menten untermauert werden kann.>?

Die Basisregel des Konsent-Prinzips besagt, dass dieser die Beschlussfassung regiert. So geht
es bei einem Konsent um die gemeinsame Zielerreichung und nicht um das Recht des Einzel-
nen.”® Wenn alle im Konsent entscheiden, dass eine andere Form der Beschlussfassung ge-
wiinscht ist, konnen die Entscheidungen auch nach dem Mehrheitsprinzip, autokratisch, de-
mokratisch oder anders entschieden werden. Entscheidend hierbei ist der bestehende Konsent
zwischen allen.”® So stellt die Soziokratie sicher, dass keiner iibergangen wird und alle eine
gemeinsame Losung finden.” Sollte ein schwerwiegender Einwand genug Argumente liefern,
dass kein gemeinsamer Konsent gefunden werden kann, wird in der Runde so lange dariiber
gesprochen, bis eine Entscheidung getroffen wird, mit der alle einverstanden sind. So geht es
bei den Entscheidungen letztlich nicht um Zustimmung, sondern darum, dass es keinen

schwerwiegenden Einwand gibt.

Ob ein Einwand als schwerwiegend betrachtet wird, wird individuell entschieden. Grundsitz-
lich ist ein Einwand ,schwerwiegend‘, wenn er die Organisation an der gemeinsamen Zieler-

reichung hindert.”® Zur Zielerreichung ist hinzuzufiigen, dass in der Soziokratie nicht generell

%0 (Strauch & Reijmer, 2016) S.36 f.

! (ebd.) S. 65

>2 (Riither, Soziokratie. Ein Organisationsmodell, 2010) S.8 / S.21
>3 (Spitzer & Moser, 2013) S.201 f.

> (Rither, Soziokratie. Ein Organisationsmodell, 2010) S.22

> (Strauch & Reijmer, 2016) S.47 f.

%6 (Riither, Soziokratie. Ein Organisationsmodell, 2010) S.23 f.
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nach der perfekten Losung gesucht wird, sondern nach einer, die fiir die aktuelle Situation am

sinnvollsten ist.>’

Kennzeichnend fiir die Konsentbildung sind 3 Phasen:

1. Bildformung: Diese Phase wird auch als Informationsphase bezeichnet und genutzt,
um allen Beteiligten das Problem zu verdeutlichen

2. Meinungsbildung: Der vorher bestimmte Moderator befragt nacheinander jeden nach
seiner Meinung zu dem Thema. Dies ist auch ein weiteres Mal mdglich und folgt einer
vorgegebenen Sprechordnung. Die gesammelten Statements werden auf einem Flip-
chart 0.4. gesammelt, so dass sie fiir jeden sichtbar sind. Auf Grundlage der unter-
schiedlichen Meinungen wird nun nach passenden Losungen gesucht.

3. Konsentrunde: Der Moderator fragt in die Runde nach einem schwerwiegenden Ein-
wand. Sollte es keinen geben, wird der Beschluss gefasst und in das Logbuch (=
Glossar) tibertragen. Bei schwerwiegenden Einwinden wird liberlegt, ob Argumente

eine bessere Losung zulassen, die von jedem getragen werden kann.”®

In der Zusammenfassung bedeutet Konsent, dass es keinen schwerwiegenden oder begriinde-
ten Einwand gegen einen Losungsvorschlag gibt, welcher die Zielerreichung der Organisation
gefdhrdet. Sollte es in dem Abstimmungskreis zu keiner Losung kommen, wird das Anliegen
entweder vertagt oder in die nichsthhere Ebene gegeben.” So stellt das soziokratische Kon-
sent-Prinzip sicher, dass niemand bei einer Entscheidung libergangen wird. Anerkennung und

Gleichwertigkeit sind gegeben und die Interessen aller werden miteinander verbunden.®

3.3.2 DIE KREISSTRUKTUR

Auch fiir die Beschlussfassung suchte Endenburg nach einer Alternative. Er wollte die Leis-
tungsstruktur neu modellieren und die Aufgaben der Organisation auf allen Ebenen verteilen.
Die Losung fand er in der Kreisstruktur, aufgeteilt in kleine Gruppen. Diese setzte er gleich-
berechtigt aus allen Arbeitnehmern, Managern und anderen Beteiligten zusammen. Jeder

Kreis (= Glossar) ist in sich selbstorganisiert.

>7 (Spitzer & Moser, 2013) S.201 f.
%% (Strauch & Reijmer, 2016) S.67 ff.
% (ebd.) S.48

% (ebd.) S.64
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Die Kreisstruktur ermdglicht, dass jeder Kreis intern seine Rahmenbedingungen selbst be-
stimmt und die eigene Ausfiihrung, Messung und Leitung autonom steuert. Dazu gehéren das
gemeinsame Ziel, Strategien und Prozesse zur Zielverwirklichung mit passenden Umset-
zungspldnen, die Verteilung der Aufgaben und die Prozessentwicklung, die Fortschrittsmes-
sung und die Anpassung der Prozesse.®' Dadurch wird die interne Produktivitit und Wirt-
schaftlichkeit gesichert. Dazu kommen die Wahlen der Kreismitglieder zu bestimmten Funk-
tionen, Neueinstellungen und Entlassungen, sowie Weiterbildungsplidne und —~MaBnahmen.®
Innerhalb der Kreise werden Entscheidungen autonom getroffen. So wird gesichert, dass sich
jeder einzelne Bereich mit seinen Grundsatzbeschliissen befasst und die Aufgaben und Funk-
tionen untereinander aufteilt. Das integriert alle Mitwirkenden der Organisation in die Be-
schlussfassung.”’ Zu den Grundsatzentscheidungen zihlen das Festlegen der Vision, der Mis-
sion und der Jahresziele, sowie der strategischen Entscheidungen und Pline. Uberdies wird
der Prozess zur Zielerreichung festgelegt, sowie die Rahmenbedingungen fiir die Unterabtei-
lungen und die Budgetvorgaben fiir Projekte. Ein Controlling der Entscheidungen findet kon-
tinuierlich im Kreis statt.*® Ubergreifende Entscheidungen miissen immer in Zusammenarbeit

mit den anderen Kreisen getroffen werden.®
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ABBILDUNG 1 - SOZIOKRATISCHES ORGANIGRAMM®

6! (Strauch & Reijmer, 2016) S.71/S.74 f.
62 (ebd.) S.52

53 (ebd.) S.47

5 (Buck & Villines, 2007) S.61 / S.77

65 (Strauch & Reijmer, 2016) S. 47 f.

6 (Strauch & Reijmer, 2016) S.186
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Abbildung 1 stellt dar, wie die verschiedenen Ebenen miteinander verkniipft sind. Dadurch ist
es moglich, auf verdnderte Rahmenbedingungen der Umwelt zu reagieren und die Prozesse
iiber Riickmeldeschleifen zu optimieren oder anzupassen. So entstehen gleichsam eine dyna-
mische Steuerung und ein anhaltender Lernprozess. Die Kreisstruktur wird in den Unterneh-
men auf die lineare Struktur gesetzt und tliberlagert diese, um soziokratisch miteinander arbei-

ten zu konnen.®’

3.3.3 DIE DOPPELTE VERKNUPFUNG DER KREISE

Das dritte Grundprinzip der Soziokratie findet sich in der doppelten Verkniipfung der Kreise.
Diese Verkniipfung ermoglicht eine Beschlussfassung iiber mehrere Kreise hinweg, sichert
eine anhaltende Qualitdtskontrolle durch Feedback-Schleifen, erhilt den Informationsfluss
kreisiibergreifend und stellt damit eine auf- und absteigende Kommunikation in der Organisa-
tion sicher. Die Funktionen der doppelten Verkniipfung tragen dadurch zur Selbstorganisation

und Erhaltung einer funktionierenden Organisation bei.*®

Fiir die Verkniipfung der Kreise werden jeweils 2 Bindeglieder ben6tigt. Gewéahlt werden ein
Leiter und ein Delegierter. (Vgl. Abb. 1) Damit werden sie zum aktiven Kopplungsglied zwi-
schen den Kreisen und vertreten die Belange des eigenen Kreises. Der Leiter wird vom
ndchsthoheren Kreis gewéhlt und trigt die Informationen von oben (seinem Kreis) in den da-
runter liegenden Kreis. Der Delegierte hingegen, welcher ein gewihltes Mitglied aus einem
unteren Kreis ist und als deren Vertreter fungiert, transportiert die Informationen von unten in
den nichsthoheren Kreis. So werden die Meinungen und Interessen von allen Ebenen bertick-
sichtigt und niemand wird bei der Entscheidungsfindung iibergangen. Der stetige Austausch
durch die doppelte Koppelung kann mit einer Mischung aus einem Top-Down und einem

Bottom-Up Ansatz verglichen werden.®

Vorteilhaft an der doppelten Verkniipfung ist, dass der Delegierte das Vertrauen seines Krei-
ses und der Leiter das selbige von seinem Kreis, genief3t. Alle Sichtweisen finden Berticksich-
tigung, weil die Vertreter in dem ndchsthoheren oder nichsttieferen Kreis mitentscheiden.

Durch das Anzeigen eines schwerwiegenden Einwandes ist es mdglich, Prozesse gegebenen-

57 (Riither, Soziokratie. Ein Organisationsmodell, 2010) S. 28 f.
68 (Strauch & Reijmer, 2016) 38 f.
% (Rither, Soziokratie. Ein Organisationsmodell, 2010) S.21/S.43 f.
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falls anzuhalten oder zu verhindern.”® Demzufolge ist es unméoglich, dass Entscheidungen
getroffen werden, die nicht im Sinne des eigenen Kreises sind. Damit entsteht eine funktiona-

le Hierarchie mit Kommunikation auf Augenhdhe. ”!

3.3.4 DIE FUNKTIONS- UND AUFGABENVERTEILUNG

In jedem Kreis werden die Positionen und Aufgaben untereinander verteilt. Die Abstimmung
iiber die Personen erfolgt in einer offenen Wahl und im Konsent.””> Gewihlt werden der Leiter
vom Kreis, der Moderator fiir die Kreissitzungen, ein Logbuchfiihrer und der Delegierte fiir
den nichsthoheren Kreis. Wahlweise wird noch {iber Ansprechpartner u. &. fiir die laufenden
Projekte und das Tagesgeschift entschieden.” Jede Rolle und Funktion wird fiir einen festge-
legten Zeitraum gewahlt. Die zu ilibertragenden Aufgaben werden vorher im Kreis gemeinsam
bestimmt. Die Abstimmung {iber die Rollen findet immer in einer offenen Wahl statt und un-

terscheidet sich somit von einer geheimen, geschlossenen Wahl.
Die in der Soziokratie angewandte offene Wahl ist gekennzeichnet durch:

o FEine gemeinsame Entscheidung im Kreis iiber die Funktionen und Aufgaben der zu
vergebenen Rolle, unter Einbezug der bendtigten Kompetenzen und der Zeitdauer.

o Der vorab bestimmte Wahlleiter sammelt die Wahlzettel ein, trdgt die Ergebnisse of-
fen in der Runde vor und fragt die entsprechenden Wéhler nach ihren Argumenten.

o Der Wabhlleiter verbreitet das Abstimmungsergebnis und gibt die Entscheidung zum
Konsent oder fiir einen schwerwiegenden Einwand frei.

o In der zweiten Runde konnen Anderung der Wahlentscheidung getroffen werden.

o Im letzten Schritt wird die im Konsent gewéhlte Person gefragt, ob sie die Wahl an-

nehmen und die Position ausiiben mochte.’

Bei einer Entlassung eines Kreismitgliedes wird nach dem gleichen Prinzip verfahren. Unter-
schieden wird jedoch in dem Punkt, dass die zu entlassende Person nicht nach ihrem Konsent

gefragt wird.”

7 (Riither, Skript: Soziokratie, Holakratie, 2016) S.26 f.

! (Spitzer & Moser, 2013) S.203

72 (Strauch & Reijmer, 2016) S.39

7 (Rither, Soziokratie. Ein Organisationsmodell, 2010) S.46
7 (Strauch & Reijmer, 2016) S.50 f.

” (ebd.) S.85
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Die offene Wahl, hat im Gegensatz zur geheimen, geschlossenen Wahl, viele Vorteile. Sozio-
kratische Wahlen sind in sich transparent und ermoglichen es, personliche Kompetenzen
sichtbar zu machen. Es kann die Person gewéhlt werden, die in dem Bereich ihre Stirken hat
und zudem motiviert ist. Der zu wéhlenden Person wird durch flir sprechende Argumente,
Vertrauen und Wertschidtzung zugesprochen, was zu einem Gefiihl der Sicherheit flihren
kann. Das Erhalten einer Position, durch eine mikropolitische Beziehungskultur, wird dadurch

76 /177 Es

ausgeschlossen. besteht ebenfalls die Moglichkeit, dass sich eine Person auch selbst

fiir die Position vorschlagen kann.

Zusammenfassend ist die offene Wahl gewinnbringend fiir die gesamte Organisation, findet
direkt und im Beisein der zu wéhlenden Person statt. Die Argumentation wird offen gefiihrt
und falls notig, werden Gegenargumente angenommen. Der Wihler hat die Chance, sich aktiv
einzubringen. Ausgeschlossen sind Mehrheitsentscheidungen gegen den eigenen Willen.
Durch das transparente Wahlverfahren hat jeder die Moglichkeit, den Verlauf zu beeinflussen.
Zudem konnen die Kriterien fiir die Position vorher aktiv mitgestaltet werden, sodass ein ho-
hes Mal} an Mitbestimmung gegeben ist. Im Gegensatz zu demokratischen Wahlen, bei denen
die Aufgaben und Funktionen vorher festgelegt sind und man keinen direkten Einfluss mehr
darauf nehmen kann. Uberdies wird bei demokratischen Wahlen nach dem Mehrheitsprinzip
entschieden und anonym gewéhlt. Als nachteilig an der offenen, soziokratischen Wahl kann
der Verlust an Anonymitit gesehen werden. Ebenfalls besteht die Moglichkeit, dass man sich

zunehmend nicht mit der Rolle identifizieren kann und ein Personen-Rollenkonflikt entsteht.

Zwischenfazit

Durch die vier Grundprinzipien stellt die Soziokratie eine gerechte Verteilung der Machtver-
héltnisse sicher, indem sie die Verantwortung auf alle Mitwirkenden iibertrdgt und sich von
Beginn an gegen die Fremdbestimmtheit ausspricht.”® Es ist die Uberlegung, die Demokratie
zu verbessern, welche oft unter ihren Mehrheitsentscheidungen leidet, weil meist die Gleichen
reden und nicht alle Stimmen gleichberechtigt sind. So wird der bekannte Konsens durch den
Konsent ersetzt und die Soziokratie schafft eine Gemeinschaft, in der jeder gehort wird und
einen festen Platz hat.”” Sie lisst wenig Spielraum fiir interne Machtspiele und Mikropolitik.

Jeder ist vor dem anderen gleich, sodass ein Konkurrenzdenken auf ein Minimum reduziert

76 (Strauch & Reijmer, 2016) S.86 f.
77 (Spitzer & Moser, 2013) S.204

78 (Strauch & Reijmer, 2016) S.87
7 (ebd.) S. 56 ff.
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wird. Es gibt eine geschlossene und einheitliche Kommunikation nach au3en und keinen Siin-
denbock. Durch das hohe Mal} an Transparenz wird das ,Wir-Gefiihl‘ gestérkt und Unsicher-
heiten werden vermieden. Verstand, Wissen und gemeinschaftliche Zusammenarbeit férdern
das Gruppeninteresse und konnen zum Fortschritt fiihren. Autark und selbstbestimmt bietet
die Soziokratie eine bedeutende Perspektive, wo viele Organisationstheorien an ihre Grenzen

stofBBen.

3.4 WERKZEUGE IN DER SOZIOKRATIE

Die Soziokratie kann iiberall dort eingesetzt werden, wo sich Menschen organisieren. Nach
aktuellem Stand der Literatur, bedient sich die Soziokratie derzeit acht ,Grund-Werkzeugen®,
die optional und zweckmiBig, je nach Organisation, erweitert, skaliert und angepasst werden

konnen, um die Organisationsmethode zu gestalten.

Die folgenden Kapitel sollen eine kurze Einfiihrung in Arbeit und Anwendung der einzelnen

Werkezuge liefern.

3.4.1 DAS GEMEINSAME ZIEL

Die Kréfte sollen gebiindelt in eine Richtung gehen, woraus das erste Werkzeug der Soziokra-
tie entsteht. Das gemeinsame Ziel, die gemeinsame Vision und Mission. Wobei das Ziel an
dieser Stelle nicht als libergeordnetes Organisationsziel verstanden werden darf, sondern sich

auf aktuelle Probleme und Projekte im Kreis bezieht.

Bei Festlegung des gemeinsamen Ziels in der Soziokratie oder auch der Soziokratischen
Kreisorganisationsmethode, kurz SKM (—>Glossar), werden die unterschiedlichsten Zu-
kunftsvisionen, Wiinsche und Haltungen sichtbar. Jeder Mitarbeiter hat das Recht einen Ta-
gesordnungspunkt oder ein Ziel anzugeben, welches im Kreis behandelt werden muss. Wenn
tiber ein Ziel kein Konsent gefunden wird, empfiehlt es sich in einem Unternehmen mehrere
Kreise zu bilden, um die Wiinsche aller zu beriicksichtigen und die Vielfalt zu erhalten. Jeder

soll die Moglichkeit bekommen sein Ziel zu erreichen und sich dem entsprechenden Kreis
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anschliefBen zu konnen. Bei nicht zu kldrenden Missverhéltnissen kann es sinnvoll sein, sich

von einem Kreismitglied zu trennen.

Ohne ein gemeinsames Ziel ist keine effiziente und zielfiilhrende Zusammenarbeit moglich.
Bei starken Unstimmigkeiten und keiner Konsentfindung muss im nichsthoheren Kreis ent-
schieden werden, ob und welche Zielverfolgung fiir das Problem sinnvoll ist. Die Entschei-
dung, die im hoheren Kreis unter Einbezug des Delegierten getroffen wurde, muss vom unte-
ren Kreis akzeptiert werden. Durch die doppelte Verkniipfung der Kreise ist gewéhrleistet,
dass auch ein iibergeordnetes Ziel die Belange aller berticksichtigt. Sollte es dennoch zu Dis-
krepanzen kommen, kann der Kreis erweitert werden. Das Erreichen des Ziels wird dadurch
moglicherweise verlangsamt, andererseits ist es fiir die reibungslose Zusammenarbeit der Or-

ganisation wichtig, dass ein Konsent erreicht wird.*

3.4.2 DIE ROLLEN IM SOZIOKRATISCHEN KREIS

Damit eine Organisation soziokratisch arbeiten kann, miissen die Rollen in jedem Kreis klar
definiert sein. Diese werden durch die offene Wahl festgelegt und sind entscheidend fiir den
Ablauf jeder Kreissitzung, das gemeinsame Ziele, sowie die Aufgabenverteilung und Einhal-
tung optimal durchgefiihrt werden konnen. Dementsprechend befinden sich in jedem Kreis
mindestens vier Rollen. Die Gesprichsleitung, die Kreisleitung, der Delegierte und der Sekre-

tér, respektive Logbuchfiihrer.

Die Gespréchsleitung: Thre Aufgabe ist es, die Kreissitzung fiir alle vorzubereiten und die

teilnehmenden Mitglieder vorher mit entsprechenden Informationen zu versorgen. Zudem
wird der Ablauf des Meetings, mit allen Agenda-Punkten, sowie die Dauer geplant und vorher
verkiindet. Die Gesprichsleitung trigt dafiir Sorge, dass das Meeting effektiv ist und achtet

darauf, dass alle Beschliisse im Konsent getroffen werden.

Die Kreisleitung: Sie sorgt dafiir, dass die Kreisversammlungen in regelméBigen Abstinden

stattfinden und die Grundsatzbeschliisse beschlossen werden konnen. Zudem koordiniert sie
die Prozesse der aktuellen Zielverwirklichung, unterstiitzt und motiviert die Mitarbeiter. Da-
riiber hinaus ist sie verpflichtet, den Uberblick iiber Ausfiihrungsentscheidungen zu behalten.
Anzumerken ist, dass sie eine gleichwertige Rolle gegeniiber allen anderen Kreismitgliedern

darstellt und keine Vorgesetztenfunktion einnimmt.

% (Strauch & Reijmer, 2016) S.91 ff.
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Der Delegierte: Er ist der im Konsent gewéhlte Vertreter aus seinem Kreis und verteidigt die
Entscheidungen aus diesem im nichst hoheren Kreis. Er sorgt dafiir, dass die Interessen aus
seinem Kreis auch in der libergeordneten Ebene beriicksichtig werden und niemand iibergan-
gen wird. Zudem bringt er die Informationen aus dem héheren Kreis mit in seinen Kreis, um

eine transparente Kommunikation zu ermoglichen.

Sekretédr/Logbuchfiihrer: Der Logbuchfiihrer sichert die Ergebnisse der aktuellen Kreissitzung

und schreibt die gewonnenen Beschliisse in das Logbuch. Vertagte Agenda-Punkte werden
von thm zusammengetragen und fiir die nichste Sitzung aufgearbeitet. Nach Ablaufdatum
werden sie von ihm wieder auf die Tagesordnung gebracht, um die Ausfiihrung zu kotrollie-

ren.gl / 82/ 83

Durch die verschiedenen Rollen in der soziokratischen Kreisorganisationsmethode (SKM)
wird gesichert, dass alle Bediirfnisse abgehandelt werden und sich jedes Mitglied mit seinen
Féhigkeiten und Ressourcen sinnvoll einbringen kann, gleichsam die Verantwortung auf alle

iibertragen.

3.4.3 DIE STRUKTUR DER SOZIOKRATISCHEN KREISVERSAMMLUNG

Eines der wichtigsten Werkzeuge fiir das Funktionieren der SKM ist die klare Struktur der
Meetings und ein regelméBiges Treffen im Kreis. Die Kontinuitét ist wichtig, um das Ver-
trauen untereinander zu stirken und den Beziehungen Bestindigkeit zu geben. Nach dem
soziokratischen Prinzip wird angenommen, dass jeder einzelne fiir eine gute Losung wichtig
ist, denn ein gemeinsames Regieren setzt auch gemeinsame Entscheidungen voraus. Zu den
Kreisversammlungen werden alle Mitglieder eingeladen, fiir die die zu treffenden Entschei-
dungen relevant sind. In den Kreisversammlungen werden Grundsatzbeschliisse gemeinsam

im Konsent entschieden und Ausfiihrungen fiir nachfolgende Beschliisse delegiert.™

Die Unterscheidung von Grundsatz- und Ausfithrungsbeschliissen ist notwendig, da eine Dif-
ferenzierung der beiden Beschlussarten fiir die spitere Selbstorganisation von essentieller

Bedeutung ist.

81 (Strauch & Reijmer, 2016) S.52

%2 (ebd.) S. 100 f.

% (Spitzer & Moser, 2013) S.203

8 (Strauch & Reijmer, 2016) S. 106 ff.
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Als Grundsatzbeschliisse werden Beschliisse bezeichnet, bei denen alle Mitglieder mitent-
scheiden wollen und sollen. Ausfiihrungsbeschliisse hingegen betreffen allein das operative,
also das Tagesgeschift und werden in den Kreisversammlungen an eine Person delegiert, um
dort das weitere Vorgehen in kleineren Arbeitskreisen zu besprechen.®® Die Arbeitsbespre-
chungen unterliegen keinem definierten Ablauf und miissen nicht zwingend moderiert und
protokolliert werden. So kdnnen die Ausfiihrungen fiir entsprechende Projekte, die genaue
Zieldefinition und die Entscheidungen ad hoc initialisiert werden und bediirfen keinem Kon-

sent von allen.®®

Durch die Trennung von Grundsatz- und Ausfiihrungsentscheidungen verringert sich die An-
zahl der durchzufiihrenden Meetings, was einem kontinuierlichen Arbeiten und der Effektivi-
tat der Organisation zu Gute kommt. Es wird empfohlen eine Kreisversammlung im 2-
monatigen Rhythmus durchzufiihren, um die gemeinsamen Fortschritte und die Zielerrei-

chung zu messen, zu kontrollieren und mogliche Probleme aufzudecken.®’

Die Zusammenkiinfte der Mitglieder in der SKM unterliegen grundlegend einem festen Ab-
lauf. Dem ungeachtet wird darauf Wert gelegt, dass sie sich an den Bediirfnissen der Mitglie-

der orientieren. Der idealtypische Ablauf gestaltet sich wie folgt:

1. Er6ffnungsrunde: Das Meeting wird mit einer Einstimmungsrunde begonnen, indem jedes

Mitglied dariiber berichtet, wie sein Befinden ist und welche Erwartungen er an die Kreisver-
sammlung hat. Aussagen iiber die individuelle Stimmung kénnen zu einem besseren Ver-

stdndnis von Entscheidungen und Meinungen fiihren.

2. Organisation des inhaltlichen Teils: Im zweiten Teil wird der Inhalt des Meetings und die

Agenda besprochen. Geklédrt wird, ob jeder alle Informationen erhalten hat, die Dauer des
Meetings und die ndchsten Termine. Nachfolgend werden die Rollen, wie die Moderation

oder die des Protokollanten fiir das Meeting bestimmt.

3. Inhaltlicher Teil: Im Hauptteil, werden zunéchst die aktuellen Fortschrittsberichte und

Probleme zu den laufenden Projekten und dem Tagesgeschift thematisiert. Danach werden

die einzelnen Punkte von der Meeting-Agenda in einer Rederunde abgearbeitet.

% (Strauch & Reijmer, 2016) S.118
% (ebd.) S.106 ff.
%7 (ebd.) S.106 ff.

23



4. Schlussrunde: In dieser wird das Meeting ausgewertet. Klima, Effektivitidt und Zufrieden-
heit vom Meeting werden abgefragt, Verbesserungs- und Anderungsvorschliige angenommen.

Im Anschluss erfolgt das Sammeln von offenen, neuen Agenda-Punkten.®®

3.4.4 DER UMGANG MIT EINEM SCHWERWIEGENDEN EINWAND

Eines der bedeutsamsten Werkzeuge in der SKM ist der Umgang mit einem schwerwiegenden
Einwand. Jeder Einwand wird ernst genommen. Fiir einen schwerwiegenden Einwand gibt es
weder Richtlinien, noch Grundsitze, noch eine Checkliste. Anhaltspunkte hierbei sind der
Subjektivismus und das Nichtvorhandensein einer objektiven Wahrheit. Die Soziokratie lebt
von der Entscheidungsfreiheit und der Meinung jedes Einzelnen. Eine offene und wohlwol-
lende Kommunikation wird gepflegt, jeder ist an der gemeinsamen Losungsfindung interes-
siert und aufgeschlossen gegeniiber anderen Meinungen. Bei keinem Konsent, werden in
Meinungsrunden Einwidnde abgefragt und in eine verbesserte Losung eingebracht. Dadurch
soll grundsitzlich das Begriinden eines schwerwiegenden Einwands vermieden werden. Ge-
nerell wird davon ausgegangen, dass ein schwerwiegender Einwand immer vorliegt, wenn
eine Gefahr besteht, das gemeinsame Ziel nicht zu erreichen.® Sollte ein Mitglied solch ein

Bedenken duBlern, wird in der SKM in vier Schritten nach einer Losung gesucht.

Als erstes wird das Bedenken des Mitglieds hinterfragt, um dieses in die Losungsfindung zu
integrieren. Wenn die Argumente als schwerwiegend betrachtet werden konnen, wird in nach-
folgenden Rederunden jedes Mitglied nach seiner Meinung gefragt, um die Losung dahinge-
hend zu verbessern. Wenn in der Meinungsrunde mehrmals kein Konsent gefunden wird, er-
folgt eine Vertagung der Entscheidung. Bei Fortbestehen der Probleme und keiner Entschei-
dungsfindung werden diese in den ndchsthoheren Kreis gegeben. Die getroffene Entscheidung
muss dann vom unteren Kreis akzeptiert werden. Das Mitspracherecht {iber den Delegierten
(des unteren Kreises, in dem das Problem vorliegt) ist zu jeder Zeit gegeben. Sollte der Fall
eintreten, dass auch dieser Kreis zu keiner Losung im Konsent gelangt und die Entscheidung
wichtig fiir das Vorankommen der Organisation ist, gibt es eine zweite Feedbackschleife zwi-
schen den beiden Ebenen. Hier werden Argumente gesammelt, um den oberen Kreis zu beein-

flussen und ihn zu einer Entscheidung im gemeinsamen Konsent zu bewegen. °

% (Strauch & Reijmer, 2016) S.112 ff.
% (ebd.) S.120 ff.
% (ebd.)S.122 f
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3.4.5 DAS PROZESSMANAGEMENT UND DER ,9-SCHRITTE-PLAN*

Fiir die Zielentwicklung und die Zielverwirklichung hat die Soziokratie ihr eigenes Prozess-
management entwickelt. Die Prozesse werden in den Kreisversammlungen gemeinsam evalu-
iert, um eine Weiterentwicklung zu ermdglichen. Der festgelegte Prozess, stellt dabei die
Grundlage fiir die gemeinsame Beschlussfassung und die Verteilung der Aufgaben dar. Dazu
werden immer 3 Schritte durchlaufen. Der Input, welcher als Vorbereitung zu sehen ist; die
Umsetzung, welche die Transformation darstellt und die Nachbereitung, welche als Output
definiert wird. Input und Output werden nach Endenburg als Tauschprozess mit dem Kunden
beschrieben. Bei dem Umsetzungsprozess geht es darum, das Angebot fiir den Kunden zu

produzieren’’ und in ,,die derzeitig gewiinschte Gesellschaft zu transformieren.***

Die Soziokratie hat sich eine allzeitige Transparenz zum Grundsatz gemacht, allein dadurch
kann ein gutes Prozessmanagement funktionieren. Die Informationen iiber aktuelle Probleme,
sowie mogliche Losungsansitze miissen fiir jeden jederzeit zugénglich sein. Alle Informatio-
nen zu einem Projekt oder Ziel werden vorher recherchiert, zusammengetragen und im Log-

buch festgehalten, welches Grundlage fiir die spétere Aufgabenverteilung ist.”

Der 9-Schritte-Plan

Um die Prozesse effizient und effektiv zu gestalten, hat sich die Soziokratie ein weiteres Mal
dem Wissen der Kybernetik bedient. Das dort vorhandene Input-Transformations-Output-

Modell wurde fiir ihre Zwecke angepasst und in den 9-Schritte-Plan transferiert, vgl. Abb. 2.

Input - Transformations - Output - Modell fiir den ,.9 - Schritte - Plan*

1. Phase 2. Phase 3. Phase

INPUT \'l'R.r‘\NS[-‘()RN’I;\'l'[()?\'\ OUTPUT
I I ()/|>| ()/[>| O

ABBILDUNG 2 - EIGENE DARSTELLUNG IN ANLEHUNG AN STRACUH/REIJMER9%

?! (Strauch & Reijmer, 2016) S.126 ff.

%2 Zitat: G. Endenburg in (Strauch & Reijmer, 2016) S.130
% (Strauch & Reijmer, 2016) S.126 ff.

% (Strauch & Reijmer, 2016) S.134




Dieser unterteilt die jeweiligen Phasen ein weiteres Mal in drei Schritte und definiert neue
Input-, Transformations- und Output-Phasen. Der 9-Schritte-Plan stellt einen idealtypischen

Ablauf dar, der sowohl Dienstleistungs-, als auch Produktionsprozesse abbilden kann.

Er integriert die kybernetischen Prozesse des Leitens und Planens, Ausfiihrens und Messens.”
In Anlehnung an Endenburg stellt die Input-Phase den Vertragsabschluss mit dem Kunden
dar. Inkludiert werden darin alle Einzelheiten, die ein Zustandekommen notwendig machen.
Aus diesem Grund wird die Inputphase noch mal in Input — Transformation und Output unter-
teilt. Der Input der ersten Phase besteht aus allen Werbemafinahmen, dem Marketing und der
erforderlichen Kundenakquise. Sind diese Bereiche abgearbeitet, folgt die Transformation,
bestehend aus dem ersten Kundenkontakt und den Vorgesprichen. Die Output-Phase hélt nun

den Vertrag fest und bildet den Abschluss der INPUT-PHASE.”

Die TRANSFORMATIONS-PHASE ist die eigentliche Produktherstellung oder Dienstleis-
tung. In deren Input-Phase wird die Erstellung vorbereitet und der Grundstein fiir eine gelun-
gene Transformation gelegt. Es gilt die bendtigten Ressourcen, wie Werkstoffe, Betriebsmit-
tel oder Arbeitskraft zu besorgen oder festzulegen. Die Transformation kennzeichnet die Her-
stellung des Produkts, was in der folgenden Output-Phase fertiggestellt und tiberpriift wird,

um eventuelle Fehler zu beheben.”’

In der abschlieBenden OUTPUT-PHASE werden Ubergabe und Bezahlung vorgenommen.
Wobei der Input die Vorbereitung zur Ubergabe an den Kunden darstellt. In der Transforma-
tions-Phase erfolgt die Ubergabe und in der Output-Phase erhilt der Vertrag, durch die An-

nahme des Kunden, die Bezahlung und ein eventuelles Feedback, Giiltigkeit.”®

Die genauen Inhalte des 9-Schritte-Plans werden in den einzelnen Kreisversammlungen fest-
gelegt und im Konsent beschlossen. Die darin enthaltenen, einzelnen Arbeitsschritte werden
zur offenen Wahl an die Kreismitglieder gestellt. Das gute Prozessmanagement in der Sozio-

kratie soll nicht nur die Prozesse, sondern auch die Zusammenarbeit verbessern.

Durch die vorherrschende Transparenz werden Anerkennung und Zugehorigkeit gefordert,
wodurch mehr Zeit bleibt, sich auf Probleme zu konzentrieren. Ein hohes Mal} an Selbstbe-
stimmtheit und Mitbestimmung kann die Umsetzung besser gelingen lassen und es wird da-

von ausgegangen, dass es die Verwirklichung gemeinsamer Projekte vereinfacht und Konflik-

% (Rither, Skript: Soziokratie, Holakratie, 2016) S.70
% (ebd.) S.68

?7 (ebd.) S.68 f.
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te, wie Versteck- oder Machtspiele untereinander verhindert werden. Dies schafft eine Wei-
terentwicklung fiir jeden Einzelnen und am Ende fiir die Gesamtheit und die Organisation als

Ganzes.”

Dartiiber hinaus gibt es den 27-Schritte-Plan. Dieser ist wesentlich kleinteiliger und ausfiihrli-
cher, als der 9-Schritte-Plan. Er kennzeichnet sich dadurch, dass neben den ausfiihrenden Ak-
tivitdten auch noch leitende und messende Aktivitdten enthalten sind. Diese werden als zu-
satzliche Spalten mit entsprechenden Vermerken, wer fiir die jeweilige Aufgabe zum Leiten
oder Messen eingeteilt ist, eingefligt. Von einer ausfiihrlichen Darstellung des 27-Schritte-

Plans wird in dieser Arbeit abgesehen, da er im Grundsatz dem 9-Schritte-Plan entspricht.'®

3.4.6 DER TOPKREIS

Ein weiteres, wichtiges Werkzeug in der Soziokratie stellt der Topkreis dar. Er soll die Orga-
nisation mit seiner relevanten Umgebung verbinden und eine AuBenperspektive in das Unter-
nehmen bringen, die eine Reflektion und neue Ansichten ermdglicht. Endenburg geht davon
aus, dass die doppelte Kopplung durch den Topkreis mit seiner Umgebung zu einer gewinn-
bringenden, wechselseitigen Beeinflussung fiihren kann. Die gewonnenen Informationen hel-
fen dabei, sich an aktuellen Gegebenheiten anzupassen, dynamisch zu agieren und sich in die
richtige Richtung zu bewegen. Damit ist eine kontinuierliche Weiterentwicklung moglich und
es wird vermieden, als Organisation auf der Stelle zu stehen. Durch die Einfiihrung eines
Topkreises ist die Organisation kein in sich geschlossenes System, sondern im Sinne der Sys-
temtheorie, transparent und durchléssig fiir Einfliisse von auflen. Denn jeder Organismus be-

einflusst auch immer andere.'"!

Der Topkreis soll die Organisation bei der Fithrung unterstiitzen und ist vergleichbar mit ei-
nem Aufsichtsrat. Demzufolge finden wir einen Topkreis nicht in jedem soziokratisch organi-
sierten Unternechmen. Bei einem vorhandenen Topkreis wird dieser von leitenden Personen
und Delegierten gebildet, zudem inkludiert er nach Endenburg’s Vision diverse, externe Ex-
perten. Er denkt in diesem Punkt an Spezialisten fiir Finanzen und Wirtschaft, juristische
Fachleute und Experten fiir Soziales und Organisationen, die als Verbindungsglied zu der

relevanten Umwelt fungieren. Die Idee, dass in einem Topkreis auch Personen aus anderen

% (Strauch & Reijmer, 2016) S.126 ff.
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Unternehmen vertreten sein sollen, wird bevorzugt, um eine wechselseitige Beeinflussung
herzustellen und so eine Aufweichung der Grenzen zu bewirken. Endenburg mdchte dadurch
ein neues, gesellschaftliches Netzwerk entstehen lassen, eine grole Gemeinschaft schaffen,
mit einem Gefiihl der Zugehorigkeit eines jeden. Er gewéhrleistet dadurch ein offenes Sys-
tem, was necue Wirklichkeiten aufnimmt, verarbeitet, sich an diesen orientiert und fortwahrend
neu anpasst. So verwirklicht die Soziokratie eine neue Form der Zusammenarbeit, in dem
man ebenen-iibergreifend miteinander agieren und zusammenarbeiten kann, sowie gemeinsam
Probleme 16st und Entscheidungen trifft.'"” Daneben beschiftigt sich der Topkreis mit der
Kapitalbeschaffung fiir die Organisation, kiimmert sich um eventuelle Anteilseigner und die
Organisationsmitglieder. Dartiber hinaus delegiert er die Zustindigkeiten fiir die Ausfithrung

der Grundsitze an die Mitglieder der Organisation.'”

3.4.7 DER IMPLEMENTIERUNGSPROZESS

Never change a running system! Wenn jedoch Optimierungsbedarf besteht, bietet die Sozio-
kratie einen umfassenden Werkzeugkoffer und neue Losungsansdtze. Denkbar sind zwei We-
ge, um davon Nutzen zu haben. Zum einen bietet die SKM einzelne Werkzeuge an, zum an-
deren ist auch eine vollstindige Neustrukturierung und komplette Implementierung in einem
Unternehmen moglich. Der Implementierungsprozess wurde eigens fiir die Einfiihrung der

SKM entwickelt und ist dadurch als eigenes Werkzeug zu sehen.

Bei einer Teil- oder Vollimplementierung werden zuerst die aktuellen Bediirfnisse und Prob-
leme der Organisation untersucht, um mit Hilfe der SKM die passende Losung zu finden. Bei
einer vollstindigen Umstrukturierung werden die Verdnderungsprozesse und das Erlernen der
neuen Methode von einem Coach kontinuierlich begleitet, wodurch ein gemeinsames Hin-
einwachsen in die Methode und eine Entwicklung der gesamten Organisation erfolgt. Ein
wichtiger Faktor dabei ist die Zeit. Soziokratie ist kein einmaliger Prozess, der sich nach einer
kurzen Einfithrung abschlieen und sofort umsetzen lisst. Die Einflihrung ist iterativ und setzt
ein stetiges Lernen und Weiterentwickeln, iiber einen Zeitraum von ca. 6 Monaten bis zu 2

Jahren, voraus. 104
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Die Implementierung in eine Organisation besteht idealtypisch aus 4 aufeinanderfolgenden
Phasen. Das Kennenlernen der SKM, einer Einflihrung, der nachfolgende Integration der Me-

thodik und der abschlieBenden, gemeinsamen Organisationsentwicklung.

1. Phase — Das Kennenlernen

In der ersten Phase wird dem Unternehmen die SKM in Grundziigen vorgestellt. Dieses kann
mehrere Stunden bis zu mehreren Tagen in Anspruch nehmen. Nachfolgend werden Probleme
identifiziert, um das Anwendungspotenzial fiir die Organisation herauszustellen. Danach folgt
die Aktionsplanung. Hier werden weiteren Vorgehensweisen und ein Pilotkreis, in Form eines
Implementierungskreises, festgelegt. Hierzu werden die einzelnen Kriterien fiir die Erfolgs-
messung des Pilotkreises besprochen, der Ort, der Umfang, die Dauer und die Ziele festge-
legt, die in der entsprechenden Phase erreicht werden sollen. Wahrend der ersten Phase wer-
den die Kreise durch die Experten kontinuierlich mit Fachwissen begleitet und geschult. Die
Projektgruppe gibt regelmiBig ein Feedback an die Coaches, beurteilt die Vor- und Nachteile,

bespricht die aufgetretenen Probleme und bringt neue Vorschlidge mit ein.'®

2. Phase — Die Einfithrung der SKM

In der zweiten Phase geht es um die konkrete Einfiihrung der SKM. Neben dem Organisati-
onsgeschéft, werden in den ersten Sitzungen grundsétzliche Sachen der Theorie gelehrt. Es
werden die Unterschiede zwischen Grundsatz- und Ausfiihrungsbeschliissen erldutert, die
Funktionsweise der Kreisversammlungen wird erklért und die Teilnehmer lernen, eigene Zie-
le zu formulieren, wie die offene Wahl funktioniert und die spitere Aufgabenverteilung, so-
wie die Verwirklichung von Prozessen gelingt. Wahrend dieser Phase werden alle Kreise
sechs Mal von Soziokratie-Experten begleitet. Schliisselrollen in einem Unternechmen werden
parallel zusétzliche Schulungen angeboten, z.B. wie effektiv in Meetings zusammenarbeitet

wird. Weitere Schulungen werden nach Absprache ermoglicht.'*

3. Phase — Die Integration

Zu der Integrationsphase wird die Schulung der weiteren Kreise gezédhlt. Mit den Leitungs-
personen der Organisation, sowie mit den Gespréchsleitern und den Delegierten werden in der
Zeit regelméBig Intervisionen (= Glossar) und Supervisionen (= Glossar) durchgefiihrt. Dies
ermdglicht die Vorbeugung von Personen-Rollenkonflikten und kann unter Auswertung einer

Selbstreflexion durch den Supervisor zu einer Verbesserung des Umgangs miteinander und

195 (Strauch & Reijmer, 2016) S.156 f.
1% (ebd.) S.157 f.

29



des personlichen Handelns der leitenden Person fiihren. AbschlieBend wird versucht, die Or-

ganisation mit anderen soziokratisch gefiihrten Unternehmen in Austausch zu bringen.'”’

4. Phase — Die Organisationsentwicklung

In der letzten Phase geht es um die zukiinftige Entwicklung der Organisation und eine vo-
rausgehende Selbstbewertung. Dieses interne Audit soll die Qualitdt der angewendeten SKM
sichtbar machen, sowie eine Auswertung der Resultate und erreichten Ziele beinhalten. Nach
Ubernahme der Organisationsmethode wird die SKM in den soziokratischen Statuten
(= Glossar) oder in der Satzung festgehalten, um die Anwendung juristisch abzusichern. Die
Bestimmung einer Person, die fiir die Uberpriifung und Einhaltung der Statuten verantwort-

lich ist, wird von Experten empfohlen. Damit gilt der Umsetzungsprozess als abgeschlossen.

Auf Grundlage von Erfahrungswerten wird angeraten, ca. alle 1 — 2 Jahre einen Experten ein-

zuladen, der den Verlauf und die Durchfiihrung der Methode extern beurteilt und bewertet'*®

3.4.8 ORGANISATIONSSTRUKTUREN ZUR SELBSTORGANISATION

Es setzt einen natiirlichen Prozess voraus, dass lebendige Organismen und lebende Systeme
ihre Ressourcen und ihre Energien jederzeit an die du3eren und inneren Gegebenheiten anpas-
sen, um existieren zu konnen und effizient zu sein. Das kann nur durch Zuhoéren, Wohlwollen,
Vertrauen und Hilfsbereitschaft in Eigenverantwortung geschehen. So muss sich der Kreis als
ein eigenes System verstehen, in dem alle Teile zusammenarbeiten, um als funktionierendes
Ganzes zu bestehen. Die eigene Identifikation mit den Zielen des Kreises ist hierbei von es-
sentieller Bedeutung. Die SKM bietet dafiir die ,leere Methode‘, die nach den individuellen
Bediirfnissen der Organisation mit sinnvollen Strukturen gefiillt werden kann, sodass eine
Entfaltung des organisationseigenen Potenzials moglich ist. Dadurch bleibt die Steuerung

dynamisch und kann der zunehmenden Komplexitit Einhalt bieten.'®

Um die Organisationsstrukturen sinnvoll umzusetzen, macht sich die SKM die klare, lineare
Struktur der Unternehmen zum Vorteil und setzt auf diese eine Kreisstruktur mit den doppel-
ten Verkniipfungen, die fiir die Bestimmung von Grundsétzen gedacht ist. Das ermdglicht die

dynamische Steuerung und das jeder bei Grundsitzen mitreden kann und gehort wird.
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Dadurch wird die Fiihrungsebene kontrolliert und kann der Organisation ohne vorherige Ab-
sprache und Ubereinstimmung keine fertigen Beschliisse mehr vorsetzen. In der SKM sind
fiinf Kreistypen vorgesehen, wobei jeder Kreis seine eigenen Regelungen fiir die internen
Kreisprozesse selbst im Konsent trifft und die nachfolgenden Ausfiihrungen beschlie3t. Der

Topkreis, der Leitungskreis, der Abteilungskreis, der Teamkreis und der Hilfskreis.'"

Auf eine detaillierte Auflistung der einzelnen Arbeits- und Entscheidungsgebiete der flinf
Kreise wird aus forschungsdokonomischen Griinden abgesehen. Die Aufgaben des Topkreises,

als wichtiges Werkzeug in der Soziokratie, wurden in Kapitel 3.4.6 dargestellt.

3.4.9 SOZIOKRATISCHE STATUTEN

Als letztes und wichtiges Werkzeug in der Soziokratie werden die soziokratischen Statuten
gesehen. Sobald die SKM in ein Unternehmen implementiert wurde, ist es von Bedeutung,
dieses in den Statuten respektive der Satzung festzuhalten, um die Wirksamkeit zu unterstiit-
zen. Die Festlegung der Satzungsinhalte bildet damit die Rechtsgrundlage fiir das Innen- und

AuBenverhiltnis.

Es werden Gesellschaftsvertrage und Mitgliedschaften geregelt und die Rollen, Funktionen
und Verantwortlichkeiten niedergeschrieben. Diese sind im Falle eines Rechtsstreits von Giil-
tigkeit. Als Zusatz kann die Auflistung der einzelnen Kreise, mit deren Funktion erfolgen.
Desweiteren miissen in den Statuten, It. Endenburg, Regelungen zur Gleichwertigkeit von
Arbeit, Kapital und Eigentum getroffen werden, da auch das Entlohnungsmodell nach dem
Prinzip der Gleichwertigkeit in der Soziokratie funktionieren soll. Endenburg schlidgt dafiir
ein monatliches Fixgehalt, sowie ein zusdtzliches variables Gehalt vor. Dariiber hinaus ist das

Festhalten des Ablaufs eines Entlassungsverfahrens als vorteilhaft anzusehen.'"!

Zwischenfazit

Die SKM bietet durch ihre Werkzeuge eine vorteilhafte Form der Strukturierung und Organi-
sation eines Unternehmens. Die Anwendung kann jedoch Schwierigkeiten bei der Implemen-

tierung mit sich bringen. Dass ldsst annehmen, dass sie vermutlich nicht autodidaktisch als

0 (Strauch & Reijmer, 2016) S.181 ff.
"1 (ebd.) S.166 ff.

31



Organisationsmethode eingefiihrt werden. Eine Begleitung, gerade in der Anfangs- und/ oder
Umstellungsphase, durch ausgebildete Experten halte ich fiir notwendig, um das Konzept in
allen Einzelheiten richtig zu verstehen und fiir alle gewinnbringend umzusetzen zu kénnen.
Hierarchische Konzepte hingegen sind bereits besser erforscht und iiber Jahrhunderte erprobt
und durchgefiihrt. Diese kdnnen von uns intuitiv bedient werden ohne ein vorheriges Erlernen

von Methodenkompetenzen, was ein Arbeiten u.U. erleichtern kann.

3.5 WERTE UND GRUNDHALTUNGEN IN SOZIOKRATISCHEN
ORGANISATIONEN

Die Soziokratie hat es sich zum Ziel gemacht, die Organisationen in der Fiihrungsstruktur zu
verdndern und neu zu organisieren. Doch was unterscheidet die Soziokratie in ihrem Denken

und Handeln von anderen Organisationsmethoden?

Wie in vielen Organisationen gibt es auch in soziokratischen Unternehmen Werte und Grund-
haltungen, nach denen gelebt und gearbeitet. Es sind festgelegte Eigenschaften und Ideale,
welche die Grundlage fiir eine funktionierende Unternehmenskultur darstellen. Die Voraus-
setzung ist eine authentische Kommunikation. Nur dann konnen die Werte allen Mitarbeitern
Orientierung und Halt bieten, sowie das Vertrauen und die Motivation fordern. Demgegen-
iiber ist es nicht verwunderlich, dass positive Unternehmenswerte zunehmend an Bedeutung
gewinnen und dem Unternehmenserfolg zutréglich sind. Je nach angestrebter Arbeitskultur,
werden die Unternehmenswerte organisationsintern, individuell definiert und lassen sich in
keinem Fachbuch nachlesen. Dennoch gibt es erste Forschungen dariiber, welche Unterneh-
menswerte fiir soziokratische Unternehmen von besonderer Bedeutsamkeit sind und in den

meisten soziokratischen Organisationen gelebt werden.

Es wird davon ausgegangen, dass eine Organisation fortwéhrend lernt und allein dadurch
Werte, wie partnerschaftlicher Umgang, Fairness, Transparenz und Selbstorganisation entste-
hen und gefordert werden.''? Eine nachfolgende, kurze Auflistung der Grundhaltung und
Werte soll einen Einblick in das gelebte Arbeiten soziokratischer Organisationen geben. Die
Auswahl setzt sich aus Uberschneidungen durch Untersuchungen und Erfahrungswerten von

Barbara Strauch, Frederik Laloux und Christian Riither zusammen.

"2 (Riither, Skript: Soziokratie, Holakratie, 2016) S.115
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3.5.1 EMPOWERMENT

Der wohl wichtigste Grundsatz oder auch Wert in der Soziokratie ist das Empowerment des
Managements. In soziokratischen Organisationen werden alle Mitarbeiter beriicksichtigt und
konnen ohne vorherige Einwilligung ihre Meinung duflern. Ziel ist es, aus einem groen Pool
von Ansichten zu schopfen, da der Standpunkt vertreten wird, dass nur wer mit den téglichen
Aufgaben vertraut ist und die Arbeitsabldufe kennt, auch die Probleme identifizieren und be-
urteilen kann. Die direkte Ndhe zum Geschehen wird herangezogen, um gute Losungen zu
finden. Die Arbeiter fungieren als Servant Leaders, also dienende Fiihrungskrifte, die den

weiteren Mitarbeitern Gehor schenken und diese nachfolgend motivieren kénnen.'"?

3.5.2 GLEICHWERTIGKEIT UND FAIRNESS

Einer der wichtigsten Grundsdtze findet sich in Gleichwertigkeit und die Fairness in der
Soziokratie — ,Vertrauen vs. Kontrolle‘. Gerade in klassisch, hierarchisch gefiihrten Unter-

nehmen ein Grundsatz, der vielen Kopfzerbrechen bereiten wiirde.

In soziokratischen Organisationen wird die Gleichberechtigung gelebt, d.h. das jeder er selbst
sein darf. Emotionen und Intuitionen kénnen und sollen in die Arbeit eingebracht und Ratio-

nalitit in den Hintergrund gestellt werden.'"*

Unabhéngig von der Liange der Betriebszugeho-
rigkeit und der Position im Unternehmen, wird jede Sichtweise respektvoll aufgenommen und
bewertet. Das schafft ein Miteinander auf Augenhohe und méBigt das Konkurrenzdenken un-
tereinander.'”” Geben und Neben sind gleichrangig, das spiegelt sich in den meisten soziokra-
tischen Organisationen auch im Entlohnungsmodell wieder. Jeder Mitarbeiter erhélt eine Ge-
winnbeteiligung und die Arbeit wird iiber einen Faktor bewertet, wodurch die Gleichwertig-

keit hergestellt wird und erhalten bleibt.'"®

Das ist ganz im Sinn von Gerad Endenburg’s Vorstellung, wie es in den soziokratischen Sta-
tuten verankert werden soll. Er hat eigens dafiir ein eigenes Entlohnungsmodell oder auch
Beteiligungssystem geschaffen, die ExistenzMoglichkeitsGarantie, kurz EMG. (= Glossar)
Jedem Mitglied soll eine Grundversorgung zugesichert und ausgezahlt werden, von der der

Lebensunterhalt bestritten werden kann. Uber die Verteilung der weiteren Uberschiisse wird

'3 (Laloux, 2015) S.32 f.
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im Topkreis, mit der doppelten Verkniipfung zu den entsprechenden Unterkreisen, gemein-
sam entschieden.''” Auf dem Grundsatz der Gleichwertigkeit und der Fairness, kommt En-
denburg zu dem Schluss, dass die Ressource Arbeitskraft und die Ressource Kapital eben-
wiirdig zu behandeln sind und deswegen jeder Mitarbeiter der Organisation einen Teil vom
gemeinsam erwirtschafteten Gewinn bekommen sollte. Durch das Modell verhindert er die

alleinige Bevorzugung der Kapitalgeber. 18

3.5.3 TRANSPARENZ

Neben Gleichwertigkeit und Fairness, findet sich die Transparenz als Wert. Dieser Grundsatz
wird angestrebt, damit jedem Mitarbeiter alle relevanten Informationen zu jeder Zeit zuging-
lich sind. Niemand wird und kann mehr {ibergangen werden, denn alle aktuellen Beschliisse
und Angaben kénnen jederzeit im Logbuch eingesehen werden.'” Die transparente Kommu-
nikation ist wichtig, um die Meetings effektiv zu gestalten. Denn nur wer alle Informationen
hat, kann auch Probleme und Situationen beurteilen und zielfiihrende Entscheidungen treffen.
So wird die Transparenz dadurch gestirkt, dass vor allem in Meetings die relevanten Inhalte
und Punkte jedem zugénglich gemacht werden'?’, was auf der anderen Seite weniger Platz fiir

mikropolitische Machtspiele lésst.

3.5.4 EFFIZIENZ, EFFEKTIVITAT UND DIE DYNAMISCHE STEUERUNG

Als die bedeutungsvollsten Ressourcen in einem Unternehmen konnen zum einen die Ar-
beitskraft und zum anderen die Arbeitszeit gesehen werden. Allzu verstindlich ist ein effizi-
enter und effektiver Umgang mit diesen beiden Giitern. Wenig erstaunlich ist, dass bei den
Kreismeetings genau auf diese beiden Sachen Wert gelegt wird. Die Moderation des Kreises
hat hierbei eine tragende Rolle. Sie ist dafiir verantwortlich, dass die Meetings den zeitlichen
Rahmen nicht sprengen und eine schnelle Losungsfindung und Zielerreichung im Fokus steht.
Das ,Hintereinander-Reden‘ und die darauffolgende Entscheidungsrunde sollen ihren Beitrag

zu den beiden Werten leisten.

"7 (Strauch & Reijmer, 2016) S.54
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Durch die dynamische Steuerung kommt jeder zu Wort und das Feedback von auBlen kann

eine umgehende Adaption der Entscheidung hervorbringen. ''

In den Kreismeetings werden folgende 3 Funktionen miteinander verbunden: Leiten (Steuern)
— Ausfiihren (Umsetzung) — Messen (Riickmeldung/Controlling). In den Meetings kann fest-
gestellt werden, wie sich die Steuerung zu der Umsetzung verhilt und ob gegebenenfalls eine
Anpassung notwendig ist.'* Wichtig dabei ist immer, dass nur die passendste Losung fiir den

Moment gesucht wird.

3.5.5 INKLUSION

Jeder Mitarbeiter in der Organisation wird in der Problemldsungs- und Entscheidungsfindung
mit einbezogen. In den Kreisversammlungen finden alle Meinungen Beriicksichtigung bzw.
wird pro aktiv auf jeden zugegangen. Fiir einen zu erreichenden Konsent muss jeder seine
Stimme abgeben oder einen schwerwiegenden Einwand begriinden. Dinge, wie ein Schwei-
gen oder konkludentes Handeln, was im kaufménnischen Sinne {iblich ist, werden nicht ak-
zeptiert. Das fiihrt dazu, dass man alle Sichtweisen und Perspektiven ergriindet und aus der

kollektiven Intelligenz schdpfen kann, um neue Moglichkeiten zu finden.'?

Auf der anderen Seite muss der Faktor ,Mensch® als Variable im System bedacht werden, der
sich vielleicht nicht zu jeder Problematik dulern will oder kann. Das Problem, das die nicht
vorhandene Mdglichkeit der Stimmenthaltung mit sich bringt, kann dazu fiihren, dass die
Vorgehensweise in Kreismeetings der Soziokratie im Allgemeinen zu einem ungewollten

Zwang fiihren und méglicherweise Reaktanz oder Unzufriedenheit auslosen.

3.5.6 SELBSTORGANISATION

Eine weitere, charakteristische Einstellung in soziokratischen Unternehmen ist das Funktio-
nieren der Teams durch Selbstorganisation. Betrachtet man das ganze systemtheoretisch,
wiirde man es als Neubildung von stabilen und effizienten Strukturen und Verhaltensweisen

beschreiben. Voraussetzung dafiir ist die Identifikation mit dem Thema und/oder dem Unter-

121 (Riither, Skript: Soziokratie, Holakratie, 2016) S.10
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nehmen. Dadurch ist es moglich, die kollektive Intelligenz abzuschdpfen, ein Chaos zu ord-
nen, neue Regelwerke zu schaffen und Visionen zu entwickeln. Durch die selbstbestimmte
Aufteilung der Verantwortlichkeiten und Entscheidungstriger, entwickelt sich eine diszipli-
nierte Selbstorganisation und ermdglicht nachfolgende Gestaltungsvielfalt im Unterneh-
men.'** Vergleichbar mit dem Subsidiarititsprinzip — bei dem es kein Verantwortlichmachen
eines Einzelnen gibt. Das Prinzip unterstiitzt die Entfaltung und Selbstverantwortung jedes

Einzelnen. Es wird auf die individuellen Fahigkeiten Wert gelegt. '*

Endenburg und Buck sind sich einig iiber die schopferischen Kréifte und die Vorteile, welche

die Selbstorganisation in einem Unternehmen hervorbringen kann:'*®

o Es werden Weisheit und Energien von allen Mitgliedern der Organisation gewonnen

o Es wird die Kreativitdt gefordert, was zu besseren Ergebnissen bei der Problemlésung
fiihren kann, respektive die Qualitdt der Produkte und/oder Dienstleistung steigert

o Die Interessen von allen werden beriicksichtigt, und die Fithrung unter Gleichberech-
tigten wird unterstiitzt. Damit werden in weniger Meetings und mit einem geringen
Zeitaufwand gute Ergebnisse erzielt

o Die Bereitschaft fiir Verdnderungen kann steigen

o Durch eine bessere Identifikation mit dem Unternehmen steigt die persdnliche Bin-
dung der Mitarbeiter an die Organisation, das verbessert die Kundenorientierung und
erhoht das Kostenbewusstsein. Zudem wird davon ausgegangen, dass sich die Selbst-
organisation positiv auf die ErschlieBung von neuen Geldquellen auswirkt

o Es wird die Grundlage einer Freiwilligkeit geschaffen, die zu mehr Kontinuitét fiihrt

o Das Burnout-Risiko wird vermindert, was zu einem geringeren Krankenstand fiihrt

o Einen weiteren und entscheidenden Vorteil bietet die neue Aufteilung der Machtver-
hiltnisse. Méachtige und Machtlose werden durch die Selbstorganisation gleichgestellt.
Menschliche Charakterziige wie Ehrgeiz, Missgunst oder Gier und auch Wut und Re-

signation kénnen durch die Gleichverteilung verhindert werden'*’

Neben den vielen positiven Auswirkungen, die Buck und Endenburg in der Selbstorganisation

sehen, gibt es von ihrer Seite nur wenige Nachteile anzumerken:'*®
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o Um eine effektive und effiziente Selbstorganisation herzustellen, bedarf es im Vorhi-
nein einer sorgfiltigen Planung und einer ordentlichen Einfithrung in das neue Kon-
zept und die Methodik

o Es besteht die Moglichkeit, dass es fiir einige Mitarbeiter eine unbequeme Arbeitswei-
se darstellt, da sie Verantwortung tragen miissen, was anfangs oft zu Problemen fiihrt

o Zudem konnen Gefiihle, wie eine Skepsis oder Besorgnis die Einfithrung der Selbstor-

ganisation erschweren

Mit der Selbstorganisation glaubt man den Schliissel zur Selbstfindung und -organisation ge-
funden zu haben und die Unternehmenswelt revolutionieren zu kénnen. Es wird versucht, die
Funktionsweise zu verstehen, wie komplexe Systeme zusammenarbeiten und miteinander in

Interaktion treten.'>’

Ein Arbeiten ohne Anweisungen von auflen kann die Vorteile kreativer
Ideen, neuer Strukturen und Formen, sowie einer Neuinterpretation der Ziele dienlich sein

und in der Zusammenarbeit hierarchischen Arbeitsstrukturen iiberlegen.'*

Zwischenfazit

Laut Endenburg und Buck hat die SKM im Groflen und Ganzen nur Vorteile und bildet
gleichsam eine Bereicherung fiir die eigene Personlichkeit und die Organisation als Ganzes.
Die Nachteile liegen lediglich in mdglichen ersten Schwierigkeiten der Einflihrung und der
Umstellung des eigenen Denkens. Ungeachtet dessen, ob man nun mehr Verantwortung iiber-

nehmen oder auch abgeben muss.

Wenn man davon ausgeht, dass Selbstorganisation etwas sehr Natiirliches und Intuitives ist,
was Menschen jeden Tag vollfiihren, muss man Endenburg an dieser Stelle Recht geben. Die
Selbstorganisation in einer Partnerschaft, Familie, Gruppe oder Gemeinschaft wird permanent
an die Gegebenheiten der Umwelt angepasst und am Laufen gehalten. Ahnlich wie bei einer
Organisation, die sich zum Grundsatz u.a. die Selbstorganisation gemacht hat. Ein intuitives
Vorgehen und gute Kommunikation bilden die Grundlage der Funktionsfahigkeit im privaten
Kontext. Was moglicherweise Probleme ausldst, ist die ungewohnte Umgebung im Arbeits-
kontext. Durch unsere anerzogene Trennung von Beruflichem und Privatem, kann eine an-

fangliche Adaption ungewohnt erscheinen und schwer fallen.

12 (Laloux, 2015) S.54
130 (Buck & Endenburg, 2005) S.4
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4. BEWERTUNG DER SOZIOKRATIE

Das Konzept der Soziokratie ist einzigartig. Keine Titel oder Positionen entscheiden {iber
neue Prozesse, die Durchfiihrung und Ziele. Alleine schlagkréftige Argumente bestimmen die
Notwendigkeit einer Handlung. Gemeinsame Losungen sind von allen gefragt — alles kann,
nichts muss. So lebt die Soziokratie von der Anerkennung jedes Einzelnen, es gibt keinen

Gewinner oder Verlierer, nur Losungen, die von allen akzeptiert werden.

Die Soziokratie ermoglicht eine neue Form der Organisation eines Unternehmens, die jeden
Stil fir richtig befinden und durchfithren kann. Durch das Umfunktionieren und nicht das
generelle Ablehnen der Hierarchie entstehen dynamische Prozesse, die dem Unternehmen die

1 Das klingt auf der einen Seite, nach einer perfekten Methode und

ndtige Flexibilitét bieten.
einer guten Losung, um sich an die neue und vor allem schnelllebige Unternehmenswelt an-
zupassen. Dennoch sollte nicht auller Acht gelassen werden, dass jedes Konzept auch Nach-

teile mit sich bringen kann und einer anhaltenden Kritik ausgesetzt ist.

Wichtig an dem Punkt ist es, nachzuvollziehen, warum ein Konzept, das seit fast 50 Jahren

funktioniert und angewandt wird, sich bis heute noch nicht durchgesetzt und etabliert hat.

Aus diesem Grund haben sich einige Wissenschaftler die Soziokratie in Theorie und Praxis
ndher angeschaut. Es wurden Untersuchungen und Arbeiten iiber die Machbarkeit und Zu-
kunftsfiahigkeit neuer, agiler Fiihrungs- und Organisationsmethoden verfasst, sowie For-
schungen durchgefiihrt bei denen Ansétze, wie die der Soziokratie, Demokratie oder Holakra-
tie miteinander verglichen wurden. Der nachfolgende Abschnitt gibt einen kurzen Einblick in

die bisherigen Forschungsergebnisse iiber die Chancen und Risiken der Soziokratie.

4.1 PROBLEME BEI DER EINFUHRUNG DER SOZIOKRATIE

Die Frage ist, warum ist die Soziokratie noch so unbekannt oder steht im Schatten anderer

2132 Die groBte Hiirde bei der Einfiihrung kénnte der Mensch

Ansitze, wie dem der Holakratie
selbst darstellen. Wir wachsen in Hierarchien auf und werden so erzogen, dass es immer je-
manden gibt, auf den wir zu horen haben und dessen Meinung in dem Moment Giiltigkeit hat.

Im Kontrast dazu steht das Konzept der Soziokratie, welches sich fiir eine Gleichberechtigung

31 (Waldherr, 2009) S.144 ff.
B2 (Reis, 2016)
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aller ausspricht, was fiir uns ungewohnt erscheint und auch ein gewisses Mal} an Skepsis her-
vorrufen kann. Jeder bendtigt anfangs eine Schulung der Methoden, um sich in der SKM zu-

rechtzufinden und unserer ,Programmierung‘ durch die Erziehung ein Update zu verpassen.

Die Begrifflichkeiten in der SKM sind neu, ungewohnlich und teilweise missverstindlich,
was zu weiteren Schwierigkeiten fithren kann und die Kommunikation erschwert. Zudem gibt
es genug Unternehmen, die sich fiir die Organisationsmethode interessieren, aber auf der an-
deren Seite nicht gewillt sind, ihre hierarchische Struktur zu verdndern und Macht abzugeben.
Dann kann eine Soziokratie nicht funktionieren. Uberdies finden wir Mitarbeiter, die nicht

bereit sind, Verantwortung zu iibernehmen oder ein Gestaltungsrecht haben zu wollen.'*?

Desweiteren sind manche Inhalte nur schwer zuginglich oder miissen bezahlt werden. Er-
schwerend kommt hinzu, dass zu dem Thema bisher kaum deutschsprachige Literatur exis-
tiert. Der Erscheinungstermin fiir ein erstes, deutschsprachiges Fachbuch ist fiir den April

2017, durch Barbara Strauch und Annewiek Reijmer, angekiindigt.'**

Weitere Probleme sieht Christian Riither in der Bekanntheit der Soziokratie. Zu sperrig klingt
der Begriff, zu groB ist die Assoziation mit einer Biirokratie und zu wenig Werbung und Mar-

keting wird von den Begriindern, Entwicklern und Ausfithrenden betrieben.'*”

Als Letztes muss angemerkt werden, dass die Soziokratie als ,leere Methode gesehen wird
und nur als Werkzeug fungiert. Sie ist zwar komplett skalierbar und l4sst Raum fiir die eigene

Ausgestaltung, das erschwert jedoch die Ein- und Durchfiihrung fiir die Organisationen.

Einige Betriebe haben sich, nach mehreren Jahren der Praxis, wieder von der Organisations-

methode entfernt. Fraglich ist, welche konkreten Griinde es dafiir gegeben hat.

133 (Beinke, 2017) .13, Z.306-311
134 (Riither, Skript: Soziokratie, Holakratie, 2016) S.51
133 (Riither, Interview, 2017) Z.23-30
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4.2 KRITISCHE BETRACHTUNG DER PROZESSE DER ,SKM*

Das Organisationen einem generellen Scheitern, durch ein falsches Konzept, einer fehlerhaf-
ten Umsetzung, keiner guten Vermarktung o.4d. ausgesetzt sind, steht auBer Frage und soll
nicht niher erldutert werden. Ein anderer Grund wire der Verkauf oder die Ubernahme des

Unternehmens und das Abschaffen einer funktionierenden SKM. '

Der personliche Zugang zu einem soziokratisch geflihrten Unternechmen wird erschwert, in
dem das Wissen iiber die Methode nicht klar ist. Man muss davon ausgehen, dass jeder neue
Mitarbeiter anfangs eine mehrstiindige Schulung benétigt, um sich die Kompetenzen hierfiir
anzueignen. ' Das Verstehen der Kreisstruktur, das Konzept der doppelten Verkniipfung, die
unterschiedlichen Rollen und auch die Methoden der offenen Wahl und integrativen Ent-

scheidungsfindung sind anfanglich nicht intuitiv in einer Arbeitsumgebung.

Ein weiteres Problem konnte es darstellen, dass Menschen zur Subjektivitdt neigen, die SKM
jedoch in einigen Teilen die Féhigkeit zur Objektivitit verlang. Gerade bei der offenen Wahl
miissen eigene Belange in den Hintergrund gestellt werden und es muss zu jeder Zeit die
Verwirklichung des Unternehmensziels und das Fortkommen der Organisation im Mittel-

punkt stehen. Es geht ausschlieBlich um Kompetenzen und nicht um Sympathien.

Es wird angenommen, dass die Kreise flir ein Meeting eine bestimmte Grofle nicht {iber-
schreiten diirfen, damit sie nicht ineffizient werden und die Prozesse unnétig verlangsamen.
Die Abhéngigkeit von Grofle und der Lange der Prozessverwirklichung konnte auch Christian
Riither im gefiihrten Interview bestitigen.'*® Demgegeniiber gibt es auch Menschen, die gern
nach Anweisung handeln und nur dadurch im Ausiiben ihrer Tatigkeit gut sind. Menschen,
die es bevorzugen weniger Verantwortung im beruflichen Kontext zu iibernehmen, die ihre

Arbeitsstunden gerne ableisten und danach in ihr Privatleben wollen.'”

140

Moglicherweise ist

die SKM dadurch nicht fiir sehr gro3e Organisationen geeignet.

In einigen Organisationen, die mit der SKM arbeiten, wurde festgestellt, dass auf die doppelte
Verkniipfung der Kreis verzichtet wurde. Diesen Spielraum und die freie Gestaltung ldsst die
Soziokratie zwar zu, auf der anderen Seite kommt es dadurch zum Fehlen des Feedback-

Systems. Die Gestaltung und die vielfachen Kombinationsmdglichkeiten sind einerseits von

13¢ (Strauch & Reijmer, 2016) S.213
7 (Kriesel, 2017) F.14, Z.99-101
138 (Riither, 2017) F.11, Z.309-310
139 (Beinke, 2017) F.13, Z.335-339
140 (Lindner, 2016)
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Vorteil, andererseits hat die Soziokratie den Nachteil, dass sie keine komplette Grundausstat-

tung mitbringt.'*!

Das kann zur Unzufriedenheit fiihren, weil die Mitarbeiter sich nicht gehort
und iibergangen fiihlen, die gemeinsame Zielerreichung gefdhrdet und sich die Manipulati-
onsrate erhoht. Es ist wichtig, dass ein Kreis seine Rollen und die zugehorigen Funktionen
selbst vergibt und die doppelte Verkniipfung bestehen bleibt. Experten, wie Barbara Strauch
empfehlen zudem, dass man ca. zwei Mal im Jahr ein externes Struktur-Coaching durchfiihrt,
um nicht wieder in alte Verhaltensmuster zu verfallen.'** Dass dies passieren kann, bestitigte
auch Christian Beinke von Dark Horse in seinem Interview.'* Neben dem zeitlichen Auf-
wand, den ein Coaching in Anspruch nimmt, sollten auch die finanziellen Aspekte fiir die
Organisation beachtet werden. Sinn und Zweck ist es, dass ein Unternehmen in sich funktio-
niert und nicht, dass es mehrmals im Jahr Hilfe von Experten bendtigt, weil es alleine nicht
,lebensfahig* ist. So erleben wir auf der einen Seite, dass Unternehmen eine Leitung oder
auch Fiihrung benétigen und auf der anderen Seite, dass man in der SKM versucht genau die-
se Fithrungsrollen zu vermeiden. Ein Widerspruch den die Soziokratie intelligent iiber die

kollektive Intelligenz zu l6sen versucht.

Problematisch kann es werden, wenn riicksichtslos gehandelt wird oder die Mitarbeiter aus
einer Frustration, Angst oder Gleichgiiltigkeit nichts mehr hinterfragen. Die Soziokratie sollte
nicht nur von der Fiihrungsetage gewollt und eingefiihrt werden. Die Angestellten sind fiir
eine funktionsfahige Organisation von mindestens ebenso groer Bedeutung. Die SKM lebt
von der Uberzeugungskraft, den Ideen und dem Fachwissen aller. Die Fiihrung muss die
Macht abgeben und aktiv mitarbeiten, obwohl die Macht durch die Position einer
Fithrungungsrolle oft eine schiitzende Hand {iber eventuelle Unfdhigkeiten und Unwissenheit
gelegt hat und man sich hinter seiner Position verstecken konnte. Wir sind auf dieses hierar-
chische System programmiert und miissen begreifen, dass ein Umdenken erforderlich ist, um
ein gemeinsames Ziel zu erreichen.'** Die Assoziation, die wir vielleicht urspriinglich mit
,Macht‘ verstehen, muss neu definiert und als Gestaltungsmacht verstanden werden, die mit

jedem geteilt wird.'*®

Vielleicht braucht es in Deutschland einen Pionier, eine Organisation, die mit voller Uberzeu-

gung mit der SKM arbeitet und den modernen Organisationen Mut gibt.

141 (Riither, Skript: Soziokratie, Holakratie, 2016) S.51
142 (Strauch & Reijmer, 2016) S.210 ff.

143 (Beinke, 2017) Z.120-126

144 (Waldherr, 2009) S.144 ff.

145 (Spitzer & Moser, 2013) S.196




4.3 EXKURS SOZIOKRATIE 3.0 (,S3°)

Ein Update bekommt die klassische Soziokratie im Jahr 2015 mit der Soziokratie 3.0, auch
,53¢ genannt, mit der die Implementierung und die Verbreitung der Soziokratie erleichtert
werden soll. Wie jedoch auch bei ihrer ,Mutter‘, muss die S3 nicht zwingend voll implemen-
tiert werden, sondern kann durch eine Teilimplementierung und das Liefern niitzlicher Tools
und Ansétze das Unternehmen voranbringen und weiterentwickeln. Die S3 unterscheidet sich
von der klassischen Soziokratie durch die Erweiterung agiler Management-Methoden, wie
Scrum, Kanban, Design Thinking, etc. und einer Neuerung der Grundprinzipien, die nachfol-
gend aus 7 Kern-Prinzipien bestehen: Empirismus, Konsent, Gleichwertigkeit, Transparenz,

kontinuierliche Verbesserung und klare Verantwortlichkeiten.

Die Kreisstruktur bleibt erhalten, aber es gibt keinen Topkreis mehr. Die Kreise sollen sich in
der S3 vielmehr als Netzwerk verbinden und die Personen konnen auch aus unterschiedlichen
Organisationen kommen. Es soll die Moglichkeit geschaffen werden, dass sich unterschiedli-
che Projektkreise zusammenfinden konnen, in denen Delegierte verschiedener Bereiche titig
sind. Es besteht auch die Moglichkeit, dass die Kreise gar nicht mehr mit einander gekoppelt
sind oder nur einfach. Auftretende Probleme sollen mit Hilfe von Treibern neu betrachtet
werden. Als Treiber werden alle Dinge bezeichnet, was in Abhéngigkeit von der eigenen Mo-

146 Das, was Menschen zu ihrem

tivation und den aktuellen Rahmenbedingungen vorkommit.
Handeln motiviert. Dadurch werden die Spannungen sichtbar gemacht und ein aktiver Aus-
tausch kann entstehen. Das verbessert die Zusammenarbeit und hilft bei der angehenden Prob-
lemlosung. Diese wird, wie auch in der klassischen Soziokratie, gemeinsam im Konsent ge-
troffen. So wird der Werkzeugkoffer der Soziokratie mit der Erweiterung ,S3° gefiillt und
jede Organisation darf sich aus den vorhandenen Tools die passenden heraussuchen, die mit

der eigenen Zielverwirklichung konform gehen, zur Organisation passen und diese in ihrer

eigenen Entwicklung unterstiitzen und leistungsfahiger machen.'*’

Uber eine Vollimplementierung der S3 gibt es bisher keinen bekannten Fall. Die S3 verfiigt
jedoch tiber eine Creative Commons-Lizenz und kann dadurch von allen gemeinschaftlich
weiterentwickelt werden.'*® Dadurch bleibt die Soziokratie auch zukiinftig beliebig erweiter-

und skalierbar und soll damit ebenfalls in grolen Organisationen funktionieren.

146 (Riither, Skript: Soziokratie, Holakratie, 2016) S.54 ff.
17 (Reis, 2016)
18 (ebd.)
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5. DIE ,HOLAKRATIE‘ ALS GEGENSPIELER

Moderne Organisationen versuchen alles, um sich an die aktuellen Unternehmensbedingun-
gen anzupassen und voran zu kommen. Verschiedene Tools, Ansidtze und Methoden werden
dafiir nach und nach entwickelt und in den Organisationsalltag integriert. Direkt vergleichbar
mit der Soziokratie als Organisationsmethode, welche sich auf die intelligente Struktur der

Kreise stiitzt, ist derzeit nur das Modell der Holakratie.

Als eine alternative Organisationsmethode wird die Holakratie, respektive Holacracy gesehen.
Entwickelt, um in Zeiten der zunehmenden Komplexitdt, Unsicherheiten und schlechten
Planbarkeit die Organisation lebensfdhig zu halten, wie es auch die Soziokratie versteht. Bei
der Holakratie wird der Mittelpunkt der Entscheidungen des Unternehmens verlagert. Einzel-

ne Personen riicken in den Hintergrund, Prozesse in den Vordergrund.'®

Federfiihrend waren Brian Robertson und Tom Thomison. Sie griindeten 2007 in den USA
das Unternechmen HolacracyOne und entwickelten gemeinsam die Organisationsmethode Ho-
lacracy." Der Begriff der Methode geht auf den Literaten Arthur Kostler und sein Buch ,,The
ghost in the machine* zuriick."”! Da ist es wenig verwunderlich, dass Robertson in seinem
Buch ,,Holacracy. The new Management System for a Rapidly Changing World*“ (2015), im-
mer wieder die Analogie zu einem Betriebssystem bringt, welches das Zusammenspiel und
den Informationsfluss zwischen den einzelnen Komponenten regelt und bei dem lediglich

noch die individuelle Software installiert werden muss.'>

Entstanden ist der eingetragene Begriff Holacracy aus 2 Komponenten. Zum einen geht er auf
die Holarchie ein welche aus einzelnen, sich selbst erhaltenen, autonomen Einheiten besteht -
den Holons. Zum anderen will Robertson mit der Wortendung ,-cracy‘ auf eine Konstitution
oder auch ein staatsdhnliches Konstrukt hinweisen, wie democracy oder autocracy. Er stellt
fiir sich die Verbindung zum Begriff Governance her, der im Allgemein mit einer Steuerungs-

und Regelfunktion verbunden wird.

Als ein neues, agiles Konzept, beinhaltet die Holakratie, wie auch die Soziokratie einen mo-
dularen Unternehmensaufbau und die Kernelemente der Selbstorganisation. Es gibt Kreise
und Unterkreise, die sich selbst organisieren und ihre spezifischen Bereiche selbst verwalten.

Die Verkniipfung der Kreise erfolgt iiber gewéhlte Vertreter aus den jeweiligen Kreisen. Zum

149 (Hofert, 2016) S.52 f.

130 (Robertson & Thomison, 2017)
51 (Hofert, 2016) S.55

132 (Mitterer, 2014)
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einen durch den Rep-Link, zum anderen durch den Lead-Link. Ebenfalls sind alle Entschei-
dungen auf dem Konsent basierend und die Losungsfindung wird an den gegebenen Zeitpunkt
angepasst. Das Modell der Holakratie ist kooperativ und weniger individualistisch — eine Be-
wegung weg vom ICH, hin zum WIR. Einzelne Personen bekommen eine Rolle und entschei-

den in dieser autonom.'>®’ %

Jedes holakratische Unternehmen organisiert sich um seinen
,Seins-Zweck‘. Auch innerhalb der Rollen und Kreise erfolgt ein stetiger Prozess der Weiter-

entwicklung.'> So lassen sich folgende Kernelemente festhalten:

Hierarchieverteilung: 156

Entgegen aller Behauptungen ist die Holakratie nicht hierarchielos, sondern strukturiert sie
auf die eigenen Wirkungsbereiche um. Die einzelnen Kreise miissen immer auf die Interessen
der untergeordneten Kreise Riicksicht nehmen und diese in ihre Entscheidung mit einbezie-
hen. Um die Probleme an der auftretenden Stelle zu 16sen, hat jeder Kreis seinen eigenen
Wirkungsbereich, in dem er Entscheidungen treffen kann. Das hat zum Vorteil, dass die Ge-

schwindigkeit der Losungsfindung erhoht wird.

Verteilte Autoritiit:">’

Durch die Verteilung der Rollen werden die Entscheidungsbereiche festgelegt. Das hilft die
Autoritdt gleichméBig zu verteilen und verhindert interne Machtspiele. Die Rollen kénnen

jederzeit neu vergeben werden, wodurch sich auch die Verantwortlichkeiten dndern.

Selbstorganisierte Kreise mit doppelter Verkm'ipfun,q:15 8

Wie in der Soziokratie, arbeitet auch die Holakratie mit Kreisen als Einheiten, in denen es
verschiedene Rollen fiir die einzelnen Verantwortlichkeiten gibt. Die Entscheidungsbereiche
(Domains) und die fortlaufenden Aktivititen (Accountabilities) werden im Kreis festgelegt.
Die Kreise arbeiten selbstorganisiert, in Bezug auf ihre eigenen Arbeitsprozesse, sind aber

nicht autonom. Sie miissen zu jeder Zeit die Belange der anderen Kreise mit beriicksichtigen.

Um das zu gewéhrleisten hat Robertson die doppelte Verkniipfung aus der Soziokratie adap-
tiert. Es gibt einen Lead-Link, der im nachst héheren Kreis gewéhlt wird und einen Rep-Link,

der in einem Unterkreis bestimmt wird. Lead- und Rep-Link nehmen, wie in der Soziokratie,

153 (Mitterer, 2014) S. 52 ff.

134 (Robertson & Thomison, 2017)
155 (Mitterer, 2014)

136 (ebd.)

157 (Robertson & Thomison, 2017)
18 (ebd.)
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an den Meetings der iiber- oder untergeordneten Kreise teil, um die Meinungen und Ansichten
ihres jeweiligen Kreises zu vertreten, welche gemeinsam im Konsent entschieden werden

miissen.

Losungsfindung: 159

Die Holakratie stiitzt die Ansicht der Soziokratie und kopiert den Ansatz, dass nicht gleich die
perfekte Losung gefunden werden muss. Diese soll lediglich die Weiterarbeit nicht behindern
und muss an die derzeitigen Umsténde angepasst sein. Dadurch bleibt die Organisation anpas-

sungs- und leistungsféhig.

Meeting-Kultur: 160

Anders als bei der Soziokratie, bedient sich die Holakratie zweier unterschiedlicher Meeting-
Typen, wodurch es zu keiner Vermischung der Entscheidungsgewalten kommen soll. Zum

einen das taktische Meeting, zum anderen das Governance — Meeting.

Die Governance-Meetings finden in regelméfigen Abstinden, ca. 1-mal monatlich, statt. In
diesen werden die integrativen Entscheidungsprozesse getroffen, die einzelnen Rollen werden
in ihrem Purpose, ithren Domains und ihren Accountabilities definiert und es werden Richtli-
nien erstellt, die bei der Zielerreichung als Leitfaden dienen und bei der Umsetzung helfen.
An den Governance-Meetings nehmen jeweils der Lead-Link aus einem hoheren Kreis und
der Rep-Link aus einem untergeordneten Kreis teil. In den taktischen Meetings werden die
laufenden Projekte synchronisiert und die ndchsten Handlungsschritte besprochen. Die Ent-
scheidungen werden von einem Schriftfiihrer fiir alle festgehalten. Dies soll die Planung und

Durchfiihrung effektiv gestalten.

Erginzt werden die beiden Meeting-Typen durch ein strategisches Meeting, welches mehr-
mals im Jahr stattfindet, um die Strategie des Unternehmens zu bewerten und die Prioritdten

der Kreise zu iiberpriifen.

Die Holakratie besticht durch ihre klare Linie. Konsistente Strukturen und Praktiken werden
unmissverstindlich vorgegeben. Alle Perspektiven werden beriicksichtigt und kénnen mit

eingebracht werden. Die Meetings sind durch die Kreise sehr effizient und groBeren Diskus-

139 (Mitterer, 2014) S.3 ff.
10 (ebd.)
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sionen oder Machtspielen wird Einhalt geboten. Durch das agile Konzept wird die Leistungs-

und Entscheidungsfihigkeit der Organisation erhoht.'®!

Das groBte Aushingeschild fiir Robertson und seine Holakratie ist das amerikanische Unter-
nehmen ZAPPOS, mit iiber 1.500 Mitarbeitern. Neben dem Vorzeigeunternehmen nutzen u.a.
der Sportartikelhersteller DECATHLON und die HAUFE-umantis Beratungsgesellschaft aus
Deutschland, der Telekommunikationsanbieter ORANGE aus Frankreich, Buffer, Gifthub
oder das berliner Unternehmen soulbottles, welches nachhaltig produzierte Trinkflaschen an-
bietet, die Vorteile der Holakratie fiir ihr Unternehmen. Eine umfassende, nicht abschlieBende

Liste findet man u. a. auf der Seite structureprocess.com/holacracy-cases/.

Andererseits wird die Holakratie von einigen Experten als kritisch betrachtet. Demgegentiber
steht Robertson mit seiner Meinung, dass es unter einer Vollimplementierung, das Allheilmit-
tel fiir Managementsysteme ist. Grundsitzlich kann festgehalten werden, dass Robertson die
Holakratie als agiles, innovationsfreudiges und effizientes Konzept verkauft, was gleichsam
die Motivation und das Potenzial des Unternehmens steigern soll. Dafiir hat er seine Firma
HolacracyOne gegriindet und ein aufwendiges Marketing betrieben, um den Ansatz bekannt
zu machen. Holacracy ist zudem eine eingetragene TradeMark und darf nur von speziell aus-
gebildeten und zertifizierten Trainern in ein Unternehmen eingefiihrt werden. Diese Ausbil-
dung bietet Robertson gegen ein Entgelt {iber sein Unternehmen an. Zudem wurde ein eigener
AppStore entwickelt, in dem er Applikationen zum Kauf anbietet, mit denen man Rollen und

Verantwortlichkeiten dokumentieren und koordinieren kann.

Das gute Marketing hat der Holakratie zu einer wesentlich hoheren Bekanntheit verholfen, als
seinem Vorreiter der Soziokratie. Die jahrelang in der Praxis erprobten Methoden, Grundsétze
und Durchfiihrungen der Soziokratie, hat Robertson fiir sein Konzept zu groflen Teilen iiber-
nommen und an bestimmten Stellen umstrukturiert. Die Inhalte zur Soziokratie sind groBten-

teils frei verfiigbar und fiir jeden zugénglich, anders bei der Holakratie.

Berichten zu Folge ist die Holakratie sehr kompliziert und wenig eingénglich, das macht es in
seiner Uberzeugungskraft schwiicher. Die Regeln miisse man lernen und das Konzept lisst
sich mit mehreren tausend Mitarbeitern schwer umsetzen. Es soll sehr regel- und
verfahrenslastig sein, was im laufenden Betrieb zeitweilig zu Problemen fiihren kann. Das

Organisationsmodell stiitzt sich auf keine juristische oder gesetzliche Grundlage und sie kann

11 (Mitterer, 2014) S.9
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jederzeit durch die Geschiftsfiihrung oder den Vorstand abgeschafft werden.'®” (Zum Ver-
gleich: Mitte der 1990er wurde in den Niederlanden das Gesetz erlassen, dass soziokratische

Organisationen keine Betriebsridte mehr aufstellen miissen.)

In den Grundprinzipien, der integrativen Entscheidungsfindung, der Kreisstruktur mit der
doppelten Verkniipfung sowie dem Prinzip der dynamischen Steuerung und der Selbstorgani-
sation gleichen sich die beiden Ansétze. Sowohl die Entscheidungsgewalt, als auch die Struk-
tur der Meetings sind dhnlich gestaltet, unterscheiden sich jedoch in einigen Punkten. So wird
in der Holakratie die Entscheidungsgewalt von der Rolle und nicht der Person ausgefiihrt, in
der Soziokratie von dem Menschen selbst, als vollwertiges Kreismitglied der Organisation.
Die Soziokratie genief3t eine systemtheoretische Betrachtungsweise, in dem sie die Organisa-

tion als Ganzes sieht und alle Einfliisse ernstnimmt.

Robertson hingegen bezeichnet die Holakratie als ein ,Betriebssystem®, welches statisch und
funktionsfahig ist, weil es den Faktor ,Mensch® als Individuum, mit seinen personlichen Ein-
stellungen, Haltungen und der Kultur, weitestgehend ausschlieSt und Rationalitdt erwartet.
Bei der Soziokratie sind Emotionen und Intuition hingegen gewollt, auch gefordert. Diese
Differenzierung und Abgrenzung bei der Holakratie kann in der Arbeitsumgebung zu Prob-
lemen und/oder zu Personen-Rollen-Konflikten fiihren, da Beziehungen untereinander

menschlich sind und soziale Geflechte unserer Beziehungen dominieren.

In Deutschland findet die Organisationsmethode noch wenig Anwendung und gewinnt erst

seit wenigen Jahren an Bekanntheit.'®

162 (Zeuch, 2016)
19 (Hofert, 2016) S.55
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6. FORSCHUNGSDESIGN UND EXPERTEN

Das folgende Kapitel beschiftigt sich mit der Untersuchung und der Auswertung der Potenzi-
ale und Hindernisse der Soziokratie fiir moderne Organisationen. Im methodischen Teil wird
der Aufbau der Untersuchung erldutert, es erfolgt eine Bewertung anderer Forschungsmetho-
den und eine kurze Abhandlung iiber die Auswahl der Experten, einschlieBlich einer Definiti-
on. AbschlieBend sollen die Erkenntnisse neue Aufschliisse iiber die Organisationsmethode

der Soziokratie liefern und die Forschungsliicke weiter schlieB3en.

6.1 METHODE DER QUALITATIVEN FORSCHUNG UND BEGRUNDUNG
DER METHODENWAHL

Fiir den Ansatz der Untersuchung wird ein exploratives Vorgehen mit einer qualitativen Da-
tenerhebung als geeignet angesehen, weshalb fiir die Analyse und Auswertung der For-
schungsfrage ein qualitativer Forschungsansatz gewihlt wurde. Die Ermittlung der Daten er-
folgt auf direktem Weg, mit Hilfe eines leitfadengestiitzten Experteninterviews. Zur Begriin-
dung wird angegeben, dass diese als Individuum in ihrer Rolle den definierten Forschungs-
kontext am besten beurteilen konnen. Durch die Dialogorientiertheit soll ein konsenstheoreti-
sches Realititsverstindnis erlangt werden, weswegen fiir die Entwicklung eines Verstindnis-
ses, das Aufstellen neue Theorien und das Erfahren von eventuellen Besonderheiten, die Me-
thode der qualitativen Befragung von besonderer Praktikabilitit ist. Dadurch wird die Mog-
lichkeit geschaffen, neue Informationen iiber institutionelle Ordnungen, den Wandel in der

L . . 164
Organisationswelt und die Verdnderung und Anpassung von Prozessen zu erfahren.

So wird das leitfadengestiitzte Experteninterview als ein ,, systemisches und theoriegeleitetes
Verfahren zur Datenerhebung in Form der Befragung von Personen, die iiber exklusives Wis-
sen [...] oder iiber Strategien, Instrumente und Wirkungsweisen [...] verfiigen“'® definiert.
Damit soll Wissen erlangt werden, welches sich aus der vorhandenen Forschungsliteratur bis-
her nur zum Teil oder noch gar nicht erschlossen hat. Die gewonnenen Erkenntnisse sollen im
Nachgang dienlich sein, um die vorhandenen Forschungsliicken weiter schlieBen zu kdnnen.
So kann die anschlieBende Datenerhebung eine intersubjektive Nachvollziehbarkeit iiber den

komplexen Sachverhalt, sowie neue Erkenntnisse iiber die Organisationsmethode der Sozio-

1% (Kaiser, 2014) S.4 f.
195 7Zitat (Kaiser, 2014) S.6
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kratie liefern. Die Untersuchungsmethode leistet einen Beitrag, um Antworten auf die Frage

messbar zu machen und Prognosen zu entwickeln. '*®

Bei einer guten Auswahl der Experten erfolgen eine genaue Abbildung der Realitdt und die
Ermittlung von personlichen Einstellungen und Betrachtungsweisen. Desweiteren ist die
Riicklaufquote von Experteninterviews im Allgemeinen sehr hoch und die Quote der Abbre-
cher, wihrend eines Interviews, sehr gering. Zudem erlaubt das Forschungsdesign eine kon-
trollierte und planmifBige Durchfiihrung, sowie eine flexible Vorgehensweise und ein Nach-
fragen wéhrend des Interviews, um an tiefere Informationen zu kommen. Um die Qualitét der
Forschungsergebnisse zu sichern, wurden vorher umfassende Recherchen durchgefiihrt, ob
die ausgesuchten Experten iiber eine stabile Einstellungs- und Meinungsbildung in dem zu

befragenden Themenfeld verfiigen.'®’

Bewertung anderer Forschungsmethoden

Da die Soziokratie als Organisationsmethode noch wenig bekannt ist und von einer {iber-
schaubaren Anzahl an Unternehmen weltweit genutzt wird, bietet sich eine qualitative For-
schung eher an, als eine quantitative Vorgehensweise. Der noch geringe Forschungsstand und
zu wenig wissenschaftliche Fachliteratur zu der Thematik schlieBen quantitative Forschungs-
methoden nach meiner Betrachtung weitestgehend aus. In der aktuellen Untersuchung sollen
Potenziale und Hindernisse erfragt werden, die sich aus subjektiven Erfahrungswerten erge-
ben und nur von Experten beurteilt und beantwortet werden kdnnen. Aus diesem Grund wird
in der Ausarbeitung von einem deduktiven Verfahren und der vorherigen Generierung von
Hypothesen abgesehen. Eine anschlieBende Hypothesengenerierung ist nach Auswertung der
einzelnen Experteninterviews moglich. Diese konnen fiir eine weiterfithrende, wissenschaftli-

che Forschung und einer Prazisierung der Ergebnisse genutzt werden.

Leitfaden

In Vorbereitung der Befragungen wurde anhand der vorhandenen Literatur ein Leitfaden er-
stellt, der sich auf die Grundlage der Konferenzausgabe des ersten, deutschsprachigen Fach-

buchs von Strauch & Reijmer (2016) bezieht.

1% (Kaiser, 2014) S.35
17 (Brosius, Haas, & Koschel, 2016) S.133 ff.




Durch die Verwendung dieser halbstrukturierten Vorgehensweise eines Leitfadens, wird
Raum fiir ergdnzende Informationen und neue Aspekte gelassen und es kann individuell auf
den zu Interviewenden eingegangen werden. Es wird versucht mit dem Leitfaden bestehende
Fakten zu iiberpriifen und neue Fakten zu erlangen, die sich aus anderen Forschungsquellen

nur bedingt ermitteln lassen, um eine Aussage iiber die Forschungsfrage treffen zu kénnen.'®®

Im ersten Teil des Leitfadens wird kurz auf die personlichen Erfahrungen und Kenntnisse mit
der Soziokratie eingegangen. Nachfolgend soll ergriindet werden, warum wir mdglicherweise
neue Konzepte brauchen und die Soziokratie, neben vielen anderen Methoden, noch immer
im Schatten steht. Der Hauptteil des Interviews bezieht sich auf die praktische Anwendung.
Welche Vor- und Nachteile sie in der Methode sehen, wie sich Entscheidungs- und Zielfin-
dungsprozesse gestalten und sich die Machtverteilung auf die Zusammenarbeit auswirkt. Ab-
schlieBend werden funktionelle Fragen zur Abhéngigkeit der Arbeitsumgebung, dem Imple-

mentierungsprozess und den Methodenkompetenzen erfragt.

In Beurteilung der vorangegangenen Literaturrecherche und des bestehenden Vorwissens

ergibt sich dadurch folgender Interview-Leitfaden:

o Eigene Erfahrungen mit der Soziokratie
o Bekanntheitsgrad
o Notwendigkeit einer Reform in der Unternehmenswelt
o Vorteile gegeniiber einer Hierarchie
o Ldsen von alten Paradigmen
o Fragen zur Methode (Ergriindung theoretischer und praktischer Erfahrungen)
o Verlagerung von Macht und Kontrolle
o Lo&sungsfindungsprozess
o Entscheidungen im Notfall
o Grenzen der Soziokratie
o Abhéngigkeit der Arbeitsumgebung
o Implementierungsprozess

o Notwendigkeit der Methodenkompetenzen

18 (Kaiser, 2014) S.9
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Transkriptionsregeln

In Nacharbeit an die Befragungen wurden die Aussagen nach wissenschaftlichen Kriterien
transkribiert. Die Transkription der Interview-Aufnahmen richtet sich dabei nach den Vorga-
ben von Glédser & Laudel. Von einer Transkription mit Hilfe eines Gedédchtnisprotokolls wird
aufgrund der umfangreichen Informationen und der moglichen Verfdlschung der Inhalte ab-

gesehen. So finden folgende Punkte Anwendung:

o Fiir die Verschriftlichung wird die Standardorthografie benutzt und es werden keine li-
terarischen Umschriften verwendet

o Non-verbale AuBerungen, wie ein Lachen oder Riuspern, werden nur dann transkri-
biert, wenn sie von besonderer Bedeutung fiir die Aussage sind

o Besonderheiten bei Antworten, wenn sie zogerlich 0.4. kommen, werden angemerkt

o Eventuelle Unterbrechungen im Gesprich werden gekennzeichnet

o Unverstindliche Passagen werden ebenfalls kenntlich gemacht'®

Gldser & Laudel merken an, dass es bislang noch keine allgemeingiiltigen Regeln fiir die
Transkription von Interviews gibt, weswegen sich die Transkription in der Untersuchung auf
deren Grundlage stiitzt und konsistent in der Dokumentation angewandt wurde.'”® Die tran-

skribierten Interviews und Audiodateien sind dem (digitalen) Anhang beigefligt.

Methode der qualitativen Inhaltsanalyse und Kategoriensystem

Zur Methode der Auswertung wird die qualitative Inhaltsanalyse herangezogen. Als erstes
wurden Kategorien deduktiv aus der vorhandenen Literatur gebildet. Im Nachgang wurde das
transkribierte Material systematisch nach Informationen abgesucht, die fiir die Beantwortung

der Forschungsfrage dienlich sind.

Von einem nachfolgenden Test der Kategorien wurde abgesehen, da das Kategoriensystem in
der Auswertung erweitert und angepasst wurde. Neue Aspekte und Besonderheiten konnten
so erfasst werden. Schlussendlich wurden die Daten extrahiert und auf Widerspriichlichkeiten
und Doppelungen untersucht. Fiir die Nachvollziehbarkeit wurden sie bis zur abschlieenden

Analyse mitgefiihrt.'”"

19 (Glaser & Laudel, 2010) S.194
170 (ebd.) S.193
171 (ebd.) S.199 ff.
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Durch das regelgeleitete Vorgehen konnten verschiedene Parameter ausfindig gemacht wer-
den, die fiir die Beantwortung der Forschungsfrage essentiell sind. Es wurden im Kern der

wissenschaftlichen Untersuchung drei unterschiedliche Hauptkategorien herausgestellt.

Bei der Auswertung wurde muss zwischen der Methodik, den externen Faktoren und den per-
sonlichen Einfliissen unterschieden. Die in den Interviews einzeln entdeckten Einflussgroflen,
wie Vertrauen, Entscheidungsprozess und Komplexitdtsbewéltigung, lassen sich als Unterka-
tegorien in die verschiedenen Hauptkategorien einordnen. Eine Ubersicht iiber die herausge-

stellten Unterkategorien findet sich nachfolgend in tabellarischer Ansicht.

TABELLE | - KATEGORIESYSTEM

Methodik Externe Faktoren Personliche Faktoren
Selbstorganisation Wertewandel Lernprozess
Entscheidungsprozess Komplexititsbewéltigung ~ Vertrauen

Losungsfindung Bekanntheitsgrad Macht- und Kontrollverteilung
Implementierungsprozess Menschentyp
Arbeitsumgebung

Mit Hilfe des Kategoriensystems und den {ibergeordneten Kategorien, wird der Versuch un-
ternommen, soziale Gegebenheiten und Prozesse zu rekonstruieren und zu verstehen. Die Re-
konstruktion ermoglicht es, kausale Wirkungsweisen und dazugehdrige Zusammenhinge zu
identifizieren und zu bewerten, um abschliefend die Potenziale und Hindernisse fiir die

Soziokratie herausstellen zu konnen.

Giitekriterien

Zur Uberpriifung der Forschungsmethode und als eigene Zielvorgabe, wurde die nachfolgen-
de Forschung unter Beriicksichtigung der allgemeingiiltigen und speziellen Gitekriterien fiir

qualitative Untersuchungsmethoden durchgefiihrt.
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Dazu haben Gléser & Laudel vier allgemeingiiltige Kriterien formuliert:

o Offenheit: Die Untersuchung muss offen fiir neue Aspekte sein, auch wenn sie dem
bestehenden Wissen widersprechen. Unerwartete oder neue Erkenntnisse miissen be-
riicksichtigt werden.

o Theoriegeleitetes Vorgehen: Die Grundvoraussetzung fiir ein theoriegeleitetes Vorge-

hen ist ein Basiswissen iiber den Forschungsgegenstand.

o Regelgeleitetes Vorgehen: Es muss systematisch und regelgeleitet vorgegangen wer-

den, um die intersubjektive Reproduzierbarkeit und eine konsistente Auswertung zu
gewahrleisten.

o Verstehen als ,Basishandlung‘: Unverzichtbar ist die Entwicklung eines Verstandnis-

ses fiir den Untersuchungsgegenstand, um damit eine nahezu korrekte Interpretation
und Sinnerfassung des Forschers, in Bezug auf das Gesagte vom Interviewten, zu ge-

wihrleisten und ein nachvollziehbares Ergebnis erzielt werden kann'’

Fiir die qualitative Forschung wurden die vier allgemeingiiltigen Kriterien nach Gliser &
Laudl durch spezielle Giitekriterien ergénzt, die sich auf Grundlage der quantitativen For-
schung begriinden. Dazu zdhlen Objektivitit, Validitit und Reliabilitdt, welche nach Ansicht
einiger Wissenschaftler, wie z.B. Mayring, nicht einfach in die qualitative Forschung iibertra-

gen werden konnen, sondern an die Methode angepasst und umformuliert werden miissen.'
Daraus ergeben sich folgende, spezielle Giitekriterien:

o Reliabilitdt (Zuverldssigkeit) wird zu einer Offenlegung und Transparenz umformu-

liert. Die Texte sollen so vergleichbar bleiben und die Auswertung verbessern. Durch
eine reflexive Dokumentation soll die Zuverldssigkeit erhalten bleiben.
o Bei der Validitit (Giiltigkeit) werden unterschiedliche Kriterien als bedeutsam ange-

sehen. So gibt es die_Giiltigkeit im natiirlichen Lebensraum, die als 6kologische Vali-

dierung beschrieben wird und die Alltagsndhe und Natiirlichkeit der Interpretation

darstellt. Als weiteres beschreibt es die Zustimmung der Befragten zu den Ergebnissen
der Interpretation, sowie die Gegebenheit, dass die Ergebnisse auch in Zukunft valide

Bestand haben.'”

172 (Glaser & Laudel, 2010) S.30 ff.
' (Mayring, 1999) S.113
174 (Mayer, 2009) S.55 ff.

53



6.2 DEFINITION ,EXPERTE® UND AUSWAHL DER INTERVIEWPARTNER

Zunichst muss definiert werden, was unter einem Experten zu verstehen ist und wodurch er
sich auszeichnet. So ldsst sich ein Experte zum einen iiber seine Position und seinen Status
und das ihm zugeschriebene Wissen definieren und zum anderen muss er ein Triager des fiir
die wissenschaftliche Analyse relevanten Funktionswissens sein. Er muss Situationen, Positi-
onen und Geschehnisse beurteilen kdnnen, damit eine Intersubjektivitit angenommen werden
kann. Fiir den zu beurteilenden Kontext bringt er praktische Erfahrungen und Routinen mit.
Er verfiigt im Idealfall iiber ein umfangreiches Betriebswissen, iiber die Prozesse und Ent-
scheidungsroutinen und ein Kontextwissen, d.h. unterschiedliche Kenntnisse tiber die Interes-
sensstrukturen in der Organisation und den Rahmenbedingungen, unter denen dort gearbeitet
wird. Zudem wird ihm ein Deutungswissen zugeschreiben, welches die Interpretation zu Lo-
sungsverfahren, anderen relevanten Sachverhalten und eigenen, subjektiven Sichtweisen er-

moglicht.'”

Nach Meuser und Nagel kann demnach als Experte gelten, ,, wer in irgendeiner
Weise Verantwortung trdgt fiir den Entwurf, die Implementierung oder die Kontrolle einer
Problemldsung oder wer iiber einen privilegierten Zugang zu Informationen iiber Personen-

gruppen oder Entscheidungsprozesse verfiigt. “'"°

Das zugeschriebene Fach- und Sonderwissen ermoglicht es detaillierte Realitdtsausschnitte zu
beschreiben und zu beurteilen. Durch den subjektiven Wissensvorsprung lassen sich Einbli-
cke in soziale Geflechte und betriebliche Prozesse gewinnen, sowie kausale Wirkungsmecha-
nismen vom Experten analysieren und erkldren. Im Mittelpunkt steht dabei seine Rolle, die
mit der Ausiibung im entsprechenden Fachbereich verkniipft ist und nicht die Person als Indi-

viduum.

Um ein moéglichst breites Spektrum an Wissen, Erfahrungen und Meinungen zu gewihrleis-
ten, wurden fiir die Interviews Experten aus verschiedenen Bereichen ausgewihlt. Zum einen
finden sich unter den Experten reine Praktiker, die mit mehr als 5 Jahren Berufserfahrung aus
ihrer Sicht das soziokratisches Arbeiten beurteilen konnen. Zum anderen finden sich Berater,
die eine eher theoretische Perspektive liefern und als Coaches die SKM in Unternehmen ein-
fiihren. Es ist davon auszugehen, dass sich der Erfahrungsschatz von Beratern nur bedingt aus
einem eigenen, praktischen Erfahrungsschatz gebildet hat. Ihre Perspektive fu3t auf den Beur-

teilungen der Mitarbeiter in den Unternehmen, in denen die Soziokratie eingefiihrt wurde, was

175 (Kaiser, 2014) S.44
176 Zitat (Meuser & Nagel, 2005) S.73

54



zu einer eigenen Meinungsbildung gefiihrt hat. Als eine weitere Perspektive wurden Experten
befragt, die sowohl Berater, als auch Praktiker sind. Sie verfligen {iber mehrjdhrige Erfahrung
im Arbeiten mit der SKM in unterschiedlichen Unternehmen und sind zudem als Coaches
titig. Die Auswahl der angefragten Experten wurde anhand von eigenen Recherchen und auf

Empfehlungen Dritter durchgefiihrt.

Insgesamt wurden 8 Experten per Mail, in Netzwerken und personlich auf einschldgigen Ver-
anstaltungen angefragt. Die Liste liber die angefragten Experten, sowie ein Beispiel-

Anschreiben fiir die Interviews sind dem digitalen Anhang beigefiigt.

Insgesamt stellten sich sieben Experten fiir ein Interview zur Verfiigung. Zwei Experten ha-
ben sich nach erfolgter Zusage nicht mehr zuriickgemeldet. Ein vermeintlicher Experte wurde
aufgrund seiner nicht vorhandenen Berufserfahrung fiir das Interview als kein Experte und
somit als nicht geeignet eingestuft. Die Stichprobe wurde letztendlich mit Interviews von 4
Experten und der vorhandenen Literatur als Grundlage fiir den Untersuchungsgegenstand
durchgefiihrt. (Siehe nachfolgende, tabellarische Darstellung.) Anzumerken ist, dass ein Ex-
perte die Interviewfragen schriftlich ausfiillen wollte, was ein Eingehen auf mogliche, neue

Aspekte ausgeschlossen hat.

TABELLE 2 - EXPERTENAUSWAHL

EXPERTE AUSWAHLKRITERIUM

Beinke, Christian Co-Founder von DARK HORSE, Innovationsagentur Berlin,
(Dipl.-Ing. Maschinenbau) Griindungsjahr 2009, soziokratisch organisiert

Arbeitserfahrung mit der Soziokratie: > 8 Jahre

Kriesel, Nicola SOCIUS Organisationsberatung gGmbH
(Volljuristin) Schwerpunkte: Kommunikationsroutinen und —Strategien in
Teams

Methodische Begleitung der Entwicklung von
Bildungseinrichtungen, u.a. mit der Soziokratie, seit 2000

Erfahrungen mit der Soziokratie > 5 Jahre
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Riither, Christian GFK-Trainer in Wien
(Mag., MBA, Coach und Mediator mit den Schwerpunkten:
Unternehmensberater, Soziokratie / Konsent-Moderation / Systemisches Konsensieren

zertifizierter GFK-Trainer, Mitgriinder des Soziokratiezentrums in Deutschland

Coach & Mediator, (bereits wieder geschlossen)
Lebens- und Erstellung von wissenschaftlicher Forschungsarbeiten iiber
Sozialberater) Soziokratie

Berufserfahrung und Theoretische Kenntnisse mit/iiber die

Soziokratie > 5 Jahre

Streit, Dr. Hans-Ulrich Partner des Terra Instituts,

(Dipl.-Ing., Trainer, strategische Unternehmensberatung im Bereich Nachhaltigkeit
Berater, Coach und Seit 2000 selbststandiger Berater, Trainer und Coach
Supervisor) Schwerpunkte: Selbstorganisation, Umgang mit Konflikten,

Positionierung in Verdnderungsprozessen, Teamcoaching

Beratererfahrung > 5 Jahre

6.3 AUSWERTUNG DER ERGEBNISSE

Die Auswertung erfolgt auf Grundlage der vorliegenden Transkription. Vor dem Interview
wurden die zu Interviewenden nach ihrer Zustimmung und deren Einverstindnisses iiber die
Verwendung der Inhalte und Zitation gefragt. Die gegebenen Antworten, z.B. iiber den Bedarf
der vorherigen Absprache der Zitation, sind individuell in der Transkription gekennzeichnet.
Teilweise wurde vor Beginn des Interviews in einem kurzen Gespriach geklart, ob der Experte
fiir den Forschungskontext als geeignet gesehen werden kann und ein gemeinsames Ver-

standnis flir das Untersuchungsfeld vorliegt.

Die Auswertung des Gesagten unterliegt dabei bereits mehreren Interpretationsschritten. Er-
ginzungen und Bezilige zur Theorie werden zur Bestitigung oder Widerlegung angemerkt.

Vorweg muss kritisch angemerkt werden, dass aufgrund des vorgegebenen Rahmens der For-

56



schungsarbeit, nur eine begrenzte Anzahl von Experteninterviews durchgefiihrt werden konn-

te wodurch folglich nur eine oberflédchliche Ergebnisdarstellung moglich ist.
Diese soll als Grundlage fiir erste Hypothesen und eine weitere Forschung dienlich sein.

Da es sich in der wissenschaftlichen Arbeit bei den Experten teils um Berater, die eher eine
theoretische Sichtweise mitbringen, reine Praktiker oder eine Mischform aus Beidem handelt,
konnten bei der Auswertung die unterschiedlichen Perspektiven nur teilweise beriicksichtigt
werden. Gerade bei der ,Mischform* ldsst sich schwer feststellen, ob sich die Meinungsbil-
dung des Experten durch sein theoretisches Wissen oder seine praktischen Erfahrungen in
dem Themengebiet gebildet haben. Aus forschungsdokonomischen Griinden wurden bei der
Reduktion der Interviews, die Ergebnisse aller Experten aus der interpretierten Generalisie-
rung zusammengefasst. Bei Auftreten grundlegender Unterschiede der einzelnen Perspekti-
ven, zwischen Theoretikern und Praktikern, sind die Differenzierungen kenntlich gemacht.
Das induktive Vorgehen der Auswertung soll es spéter ermoglichen aus den Einzelfdllen auf

die Gesamtheit zu schliefBen.

6.3.1 EXTERNE FAKTOREN

Die externen Faktoren unterteilen sich in alle unabhéngigen Einwirkung von auflen. Sie um-
fassen den Wertewandel, die vorherrschende Komplexitit und deren Bewéltigung, sowie den

Bekanntheitsgrad der Soziokratie.

Wertewandel

Dass unsere Gesellschaft einem Wertewandel unterliegt, ist unumstritten, dennoch finden wir
aktuell in vielen Unternehmen eine klassisch hierarchische Struktur. Es gibt ein ,,Gewohn-

177 .
“" was die

heitsrecht oder irgendwie eine Bequemlichkeit oder Vertrautheit in dieses System
Neuordnung, respektive die Erschaffung einer neuen Beziehungskultur erschwert. Durch den
Wertewandel in der Gesellschaft fithren aktuelle Arbeitsprozesse zu einer vermehrten Unzu-
friedenheit und 16sen den Wunsch aus, dass sich Unternechmen stirker an den Bediirfnissen
der Mitarbeiter ausrichten. Die Arbeitsumgebung muss analysiert werden, um die Arbeitspro-

zesse dahingehend anpassen zu konnen. (Vgl. Kapitel 2.1) Die Perspektive des Beraters

77 (Riither, 2017) F.4, Z.70-71
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schlieBt auch einen Trend fiir neue Organisationsmethoden nicht aus'” und es muss beachtet
werden, dass es Branchen gibt, in denen hierarchische Strukturen fiir die Ordnung und Durch-
fiihrung der Arbeitsprozesse sinnvoll erscheinen, wie bspw. im Rettungs- und Gesundheits-

wesen.'””
Bewiiltigung der Komplexitit

Erfahrungswerte aus der Beraterperspektive machen deutlich, dass gerade Manager und Fiih-
rungskrifte unter enormen Entscheidungsdruck leiden, der durch die stetige Komplexitit im-
mer stdrker und undurchsichtiger wird. Dies bestitigt auch der Artikel ,,Manager halten deut-
sche Fithrungskultur fiir iiberholt“ aus der Zeit.'™ So lasst sich aus Sicht eines Beraters die
Komplexitit nur durch neue, nicht strikt hierarchisch gefiihrte Konzepte bewiltigen und damit

gleichsam Leidensdruck und Uberlastung der Fiihrungskrifte senken.
Bekanntheitsgrad

Die Soziokratie ist noch weitestgehend unbekannt. Die Experten liefern ein einheitliches Bild
zu der Thematik. Fiihrungs- und Organisationsmethoden sind nicht von allgemeinem Interes-
se und sprechen nur eine spezifische Zielgruppe an. Anders als bei ihrem Nachfolger der Ho-
lakratie, wurde sich durch die Begriinder und Nutzer wenig um die Steigerung der Bekannt-
heit oder eine Medienwirksamkeit bemiiht. Zudem klinge der Begriff nach Meinung der Bera-
ter zu sperrig und wecke kein Interesse an der Methode. Zu grof3 sei die Assoziation mit Bii-
rokratie, ,,was auch dazu fiihrt, wenn wir in solchen Unternehmen, die wir in diese Richtung
bewegen, [...] dann verwenden wir diesen Begriff {iberhaupt nicht. Wir sagen vielleicht ir-
gendwo mal nebenbei, das kommt aus der Soziokratie“'®' Das selbst bei Einfithrung der SKM
in ein Unternehmen nicht immer oder nur am Rande auf die Methode der Soziokratie hinge-

wiesen wird, wirkt sich ebenfalls negativ auf den Bekanntheitsgrad aus.

Zwischenfazit der externen Faktoren

Es ist davon auszugehen, dass durch den Wertewandel die Notwendigkeit fiir neue Organisa-
tionsmethoden besteht, die sich durch ihre Anpassung an die aktuelle Organisationsumgebung

positiv auf die gegenwértige Arbeitswelt auswirken. Gerade die Zunahme von Komplexitét

178 (Dr.Streit, 2017) F.5, Z.53-54
17 (Kriesel, 2017) F.4, Z.26-30
180 (Zeit-online, 2014)

181 (Dr.Streit, 2017) F.2, Z.16-20
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begiinstigt die Entstehung neuer Konzepte. Dadurch werden die Fiihrungskrifte entlastet und
die personliche Entfaltung begiinstigt. Bezugnehmend auf die Bekanntheit, wird angenom-
men, dass das Kennenlernen der Methode zunehmend auf Eigeninteresse beruht. Viele Unter-
nehmen wiinschen sich eine Anderung und Alternative zu bekannten Organisationsmethoden,
um den neuen Begebenheiten gerecht werden zu kdnnen, aber wissen nicht um ihre Moglich-
keiten. Das schlechte Marketing, die fehlende Lobby und die inkonsequente Nutzung des Be-
griffs, lasst die Soziokratie im Schatten anderer Ansétze verschwinden und schopft ihr vor-

handenes Potenzial nicht aus.

6.3.2 METHODIK

Die Hauptkategorie der Methodik schliisselt die Meinungen zu den internen Umsetzungen
und Prozessen auf. Sie unterteilt sich in der Durchfiihrung der Selbstorganisation, den Ent-
scheidungsprozess und die Losungsfindung. Zusédtzlich wird die Implementierung als metho-
dische Anwendung der Kategorie zugeordnet, da der Implementierungsprozess in seiner Um-
setzung durch die Mitarbeiter der Organisation erfolgt und ein eigens fiir die Soziokratie ent-
wickelten Prozess darstellt. Die Arbeitsumgebung kann als intern festzulegende Umgebung

fiir die Umsetzung der Arbeit ebenfalls der Methodik zugeordnet werden.

Selbstorganisation

Die Experten sind sich einig, dass der Grad an Selbstorganisation zunehmen muss und sich
positiv auf die Losungsfindung und die Motivation auswirkt."®’ ' So kénnen die Vorteile
der Selbstorganisation, welche durch wissenschaftliche Literatur bereits in Kapitel 3.5.6 dar-

gestellt wurden, wiederholt bestétigt werden.
Entscheidungsprozess

,»Niemand darf NEIN sagen, sonst gilt die Entscheidung. Das ist [...] ein spannender Punkt.
[...], dass wir Machen und Entscheidung miteinander Verkniipfen.“'™ So hat es sich in der
Praxis als funktional erwiesen, dass Entscheidungstridger und —ausfiihrer, die iiber die notige

Fachkompetenz verfligen, auf der gleichen Ebene miteinander arbeiten. Dadurch verbessert

182 (Riither, 2017) F.5, Z.91-109
18 (Dr.Streit, 2017) F.4, Z.38-41
18 7itat (Beinke, 2017) F.4, Z.51-55
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sich die Problemidentifikation, die Planung, Ausfiithrung, Entscheidung und das Control-

185

ling. ™ Berater bestétigen die Praxis und halten die Entscheidungsprozesse in der Soziokratie

fiir tragfahiger und fundierter.'®

In einem Notfall wird es fiir sinnvoll erachtet, wenn die Entscheidungen top down getroffen
werden, um die Arbeitsfiahigkeit der Organisation zu erhalten. Grundlage dafiir ist das Abwaé-
gen der eigenen Kompetenz und das gegenseitige Vertrauen. Eine mogliche Erklarung der
Entscheidung gegeniiber anderen Mitarbeitern ist im Nachgang nicht ausgeschlossen.'’ Ge-
nerell muss jedoch beachtet werden, ob es sich um eine Grundsatz- oder Ausfiihrungsent-

scheidung handelt.'®®

Losungsprozess

Der iterative Losungsprozess wird von den Beratern als optimale Mdglichkeit gesehen, die
heutige Komplexitdt zu beherrschen. ,,Das Leben ist dynamisch und es gehdrt dazu flexibel

«189

auf die Herausforderungen des Lebens reagieren zu konnen.“ ™ Zudem wird die Iteration als

19 Unternehmen wissen, dass schnelles Handeln und

ein natlirlicher Prozess empfunden.
Zwischenziele sinnvoller sind, als langes Warten in der Unsicherheit.'’ [192 Allerdings muss
die Unternehmenskultur das zulassen und wir miissen uns von alten Denkweisen und unserem

Perfektionismus 16sen.'”

Der iterative Losungsprozess profitiert zudem von der kollektiven Intelligenz und der jeder-
zeitigen Anpassungsmoglichkeit. Demgegentiber kann die klassische Zielfestlegung, bei ei-
nem Scheitern, negative Gefithle und Emotionen auslésen und die Motivation verringern.'*
Aus praktischer Sicht wird angemerkt, dass es viele richtige Losungen gibt. Die Perspektive
macht den Unterschied und bringt neue Bewertungskriterien mit moglichen, anderen Losun-
gen. Infolgedessen wird der iterative Losungsprozess nicht grundlegend bevorzugt oder als
besser angesehen. Es besteht eine deutliche Abhéngigkeit zwischen der Zielvorstellung und

dem Kontext.'”

'8 (Beinke, 2017) F.4, Z.51-53 und F.5, Z.74-90
1% (Dr.Streit, 2017) F.5, Z.62-67
%7 (Kriesel, 2017) F.10, Z.77-79
' (Riither, 2017) F.10, Z.217-226
1% (ebd.) F.9, Z.196-197

190 (Kriesel, 2017) F.9, Z.68-69

1 (Dr.Streit, 2017) F.8, Z.159-170
192 (Riither, 2017) F.9, Z.196-206
19 (ebd.) F.8, Z.181-188

194 (Kriesel, 2017) F.9, Z.69-71

195 (Beinke, 2017) F.9, Z.203-220




Implementierungsprozess

,»Es gibt den Grundanspruch, dass die Soziokratie prinzipiell bei allen Unternehmen machbar
sein sollte [...] Nur die Praxis ist wieder etwas anderes.“'*® So wird aus Sicht der Berater kri-
tisch angemerkt, dass die Praxis von der Theorie abweichen kann. Dennoch soll die SKM fiir
jedes Unternechmen und fiir jede Branche umsetzbar sein.'”’ Fiir wichtig wird ein schrittwei-
ses Vorgehen empfohlen, wobei die Umsetzung von der Organisation als Ganzes von ,Innen’
kommen muss. Ein Berater vermutet, dass die Methode nicht fiir jede Branche geeignet ist
und sieht die SKM im Bereich von kommunikationsaffinen Unternehmen, die fortwidhrend
Probleme zu 13sen haben.'”® Einigkeit herrscht in dem Punkt, dass es wichtig ist auf die Un-
ternehmenskultur zu schauen. Fithrungskrifte und Mitarbeiter miissen sich auf die neue Orga-
nisationsmethode einlassen wollen. Aus Sicht der Mitarbeiter bedeutet das, dass sie den
Drang nach Mitbestimmung besitzen und den ndtigen Mut aufbringen, ihre Gedanken und
Meinung gegeniiber allen zu duern. Auf der anderen Seite miissen auch die Fiihrungskrifte

so weit sein, dass sie die Macht teilen und Mitbestimmung zulassen.'”’ /2007201

Es ist essentiell, dass die Fiihrungskréifte hinter der Methode stehen. Problematisch wird es
dann, wenn ehemalige Fiihrungskrifte noch présent sind und einen Einfluss auf die Organisa-

tion haben, obwohl sie bereits aus dem Unternehmen ausgeschieden sind.*”

Weitere Probleme konnen auftreten, wenn ein falsches Verstindnis fiir die Methode vorliegt
oder die Begrifflichkeiten mit anderen Organisationsmethoden vermischt werden. Zudem
muss filir eine funktionierende Einfiihrung darauf geachtet werden, dass die Prinzipien und
Werkzeuge richtig angewandt werden. Menschliche Unzulinglichkeiten, eine schlechte Mo-

deration oder zu groBe Kreise kénnen andernfalls zum Scheitern fithren.*”

Gerade das Problem der neuen Machtverteilung mit zunehmender Gleichberechtigung konnte

auch im Kapitel 4.1 ,Probleme bei der Einflihrung der Soziokratie‘ bestétigt werden.

196 7Zitat (Riither, 2017) F.15, Z.379-382
7 (Kriesel, 2017) F.15, Z.106-108

18 (Dr.Streit, 2017) F.15, Z.313-318

19 (Beinke, 2017) F.13, Z.306-311

20 (Riither, 2017) F.13, Z.340-348

21 (Dr.Streit, 2017) F.15, Z.291-293

292 (ebd.) F.12, Z.218-235

293 (Riither, 2017) F.13, Z.325-348




Arbeitsumgebung

Praktiker halten die ausschlieBliche Kommunikation {iber digitale Medien ohne personliche
Treffen fiir nahezu unméglich®®, obwohl mit Hilfe von neuen Tools Online-Meetings bereits
durchgefiihrt werden konnen.”” Theoretiker sehen eine groBe Korrelation zwischen dem Er-
fahrungsschatz in der Anwendung der Methode. Bei ldngerer, praktischer Erfahrung ist eine
groBtenteils auf virtueller Kommunikation basierende Arbeitsumgebung vorstellbar, wobei

allgemeingiiltige Erkenntnisse nur durch Ausprobieren erlangt werden kénnen.*%

Zwischenfazit der Methodik

Der hohe Grad der Selbstorganisation wirkt sich positiv auf die Losungsfindung und die Mo-
tivation der Mitarbeiter aus. Der Entscheidungsprozess wird agiler, weil Entscheidungstriger-
und Ausfithrer bei der SKM auf einer Ebene agieren und miteinander in kontinuierlicher
Kommunikation stehen. Dadurch verbessert sich nicht nur die Problemidentifikation, sondern
auch die Losungsfindung. Durch das entgegengebrachte Vertrauen ist es im Notfall moglich,
dass Entscheidungen durch eine Person oder top down getroffen werden, um so die Organisa-
tion arbeitsfahig zu halten. Der iterative Losungsprozess bietet durch seine permanente An-

passungsfahigkeit optimale Voraussetzungen, um der Komplexitit entgegenzuwirken.

Gerade in Bezug auf die Losungsfindung kann sich das Bedienen der SKM fiir die Organisa-
tionen als duBerst positiv erweisen und der klassischen Zielfestlegung iiberlegen sein. Diese
16se bei Mitarbeitern oft negative Gefiihle und Motivationsverlust aus, wenn das Ziel nicht
vollumfanglich erreicht wurde. Als Grundvoraussetzung fiir die Iteration der Prozesse wird in
dem Zusammenhang das Loslosen von der eigenen Perfektion gesehen. Die Gleichwertigkeit
schafft eine neue Form der Mitbestimmung, wodurch bei der Losungsfindung auf die kollek-
tive Intelligenz zurlickgegriffen wird. Das hilft bei der Problemidentifikation und —I6sung
gleichermaflen und macht die Entscheidungen fiir die Organisation fundierter, tragfahiger und

wirkt den oft trigen Prozessstrukturen von klassischen Organisationskonzepten entgegen.

Als positiv wird bewertet, dass die Soziokratie fiir jedes Unternehmen geeignet sein soll. Fiir
eine erfolgreiche Implementierung muss jedoch auf die Einhaltung der Grundprinzipien und

Werkzeuge geachtet werden.

2% (Beinke, 2017) F.11, Z.249-253
295 (Riither, 2017) F.11, Z.269-274
29 (Dr.Streit, 2017) F.11, Z.22-44
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Als ein groBBes Problemfeld konnte die Unternehmenskultur herauskristallisiert werden. Ein
Uberpriifen, ob die Bereitschaft fiir eine Gleichberechtigung und der Willen nach Mitbestim-

mung gegeben ist, ist deswegen unabdingbar, um ein Scheitern der Methode abzuwenden.

Schlussfolgernd kann gesagt werden, dass die SKM vermutlich nur fiir moderne Organisatio-

nen geeignet ist, die die notige Selbstreflektion besitzen, Probleme anders angehen zu wollen.

In Bezug auf die Arbeitsumgebung wird eine Korrelation zwischen dem Arbeitsplatz und der
Kommunikation angenommen. In der Kommunikation sind Mimik und Gestik wichtige Be-
standteile fiir das richtige Verstehen und Interpretieren der Kommunikationsinformationen,
was darauf schlielen ldsst, dass die SKM eher fiir kleinere, bis mittlere Unternehmensgréfen

geeignet ist, welche einen lokalen, gemeinsamen Arbeitsmittelpunkt haben.

6.3.3 PERSONLICHE FAKTOREN

Die personlichen Faktoren geben Aufschluss iiber innere Prozesse, wie Ldsungen gesucht
werden oder sich Meinungen bilden miissen. Darunter finden sich die menschlichen Probleme
bei der Macht- und Kontrollverteilung, die Ausiibung von Vertrauen, der individuelle Lern-

prozess und der Mensch, als Individuum selbst.

Macht- und Kontrollverteilung

Beide Sichtweisen bestdtigen, dass ein gewisser Kontrollaspekt in der Natur des Menschen
liegt. Dennoch ist es legitim, dass im Notfall auch der Einzelne Entscheidungen treffen darf.
Vertrauen, Offenheit und Transparenz (vgl. Kap. 3.5.3) helfen bei der neuen Macht - und

Kontrollverteilung.

Ein weiterer, wichtiger Aspekt ist die Erfahrung und das Wissen, dass nichts gegen den eige-
nen Willen entschieden werden kann, da jederzeit die Mdglichkeit eines schwerwiegenden
Einwands gegeben ist,””” damit wird es gerade fiir Fiihrungskrifte leichter Verantwortung
abzugeben. Das fiihrt zum einen zu mehr Sicherheit, einer Entlastung und vermindert zum
anderen mikropolitische Machtspiele.””® Wobei die Fithrungskrifte auf der anderen Seite auch

eine der grofften Hiirden darstellen. ,,Viele wollen das nicht, weil sie einfach in ihrem

27 (Beinke, 2017) F.7, Z.162-163
2% (Riither, 2017) F.7, Z.128-133, Z.137-150, Z.155-159
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Bewusstsein [...] an einem anderen Punkt sind. Sie sehen andere Prioritidten und sehen eben
auch hiufig keine Notwendigkeit eine Verinderung zu machen.“*” Wenn das Bewusstsein
fiir die neuen Strukturen noch nicht gegeben ist, wird von der Einfithrung der SKM abgeraten

und es werden andere, agile Methoden fiir die Organisationweiterentwicklung empfohlen.*"
Vertrauen

Mehrheitlich wird das Vertrauen als eine wichtige Grundvoraussetzung fiir das Funktionieren

der SKM angesehen. Es ist als Basis unverzichtbar, um die Meinungen und Ansichten anderer

21212721 Uy Vertrauen vollumfinglich ausiiben zu kénnen, bedarf es in erster

4

zu akzeptieren.

Linie intrapersoneller Prozesse der eigenen Person.”!
Lernprozess

Gerade unser Aufwachsen in einem hierarchisch gepréigten Zeitalter hat Spuren hinterlassen.
Allein durch das Probieren und Machen lassen sich Gegebenheiten neu beurteilen und bewer-
ten. Berater und Praktiker sind sich iiberwiegend einig, dass das Arbeiten mit der SKM nur
einen individuellen und wenig methodischen Lehrprozess benétigt.?" '216 Nur ein Berater
erachtet es als wichtig, dass die Konsent-Moderation und einige Prinzipien vorher gelernt
werden miissen, um effizient damit arbeiten zu kénnen.”'’” Die anderen sind der Meinung,
dass die Methodenkompetenzen im Vorfeld nicht zwingend vorher bekannt sein miissen.
'Learning by doing' reiche als Konzept, wenn die ndtige Qualifikation fiir den auszuiibenden
Arbeitsbereich vorhanden ist. Fiir alles weitere braucht es Zeit und Offenheit. ,,Ich glaube,
dass man tatsdchlich nur durch Machen auch Dinge verdndert und dann die Strukturen am
besten [...] anpasst, an die Art und Weise, wie man es denn gemacht hat, wenn man es fiir gut
befindet.“*'® So gibt die praktische Sicht zu bedenken, dass Strukturen nicht eingefiihrt wer-
den konnen, in der Hoffnung, damit allein die Prozesse verdndern zu kdnnen. Der individuelle
Lernprozess ist essentiell, um alte Denkmuster zu iiberarbeiten und uns neu zu programmie-

ren.”"”

299 7itat (Dr.Streit, 2017) F.7, Z.99-102
19 (Dr.Streit, 2017) F.7, Z.113-115

I (Beinke, 2017) F.7, Z.137-149

12 (Riither, 2017) F.7, Z.127-128

13 (Dr.Streit, 2017) F.10, Z.183-186
214 (Kriesel, 2017) F.7, Z.53-57

215 (Riither, 2017) F.14, Z.355-364

218 (Dr.Streit, 2017) F.14, Z.267-278
217 (Kriesel, 2017) F.14, Z.99-101

218 7itat (Beinke, 2017) F.6, Z.112-115
1% (Beinke, 2017) F.6, Z.98-116
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Menschentyp

Die Experten nehmen einen einheitlichen Standpunkt ein, in dem sie den Menschen als Indi-
viduum selbst als ein Problemfeld identifizieren. Nicht jedem gelingt es sich auf das Konzept
einzulassen und umzudenken. Der Mindset-Wechsel ist das Schwerste.**’ Motivation und
Mitbestimmung mochte nicht jeder, das bestdtigen verschiedene Studien zum Arbeitsverhal-
ten. Gerade am Anfang kdnnen die Prozesse und das selbstorganisierte Arbeiten als schwer-
fallig empfunden werden. Erfahrung, Methodik und Bewusstsein miissen sich gleichsam ent-

221 /222

wickeln , wobei es fiir aufgeschlossene Menschentypen vermutlich einen leichteren

Entwicklungsprozess bedeutet, als fiir introvertierte Menschen.?*

Zwischenfazit der personlichen Faktoren

Wir Menschen verfiigen iiber einen natiirlichen Kontrollaspekt, der sich nur schwer abschal-
ten ldsst. Vertrauen, Offenheit und Transparenz konnen dabei helfen, diesen zu iiberwinden.
Jedoch muss das Bewusstsein und der Wille fiir eine Verdnderung gegeben sein und die Ein-
sicht, dass die Welt nicht besser wire, wenn man alles alleine entscheiden konnte. So wird
gerade das Vertrauen als wichtiger Bestandteil fiir das Funktionieren einer Organisation gese-
hen, welche sich der Soziokratie bedienen. Neben den bisher erforschten Werten der Sozio-
kratie (vgl. Kap. 3.5) wiirde das Vertrauen als einen Grundwert der Soziokratie eine sinnvolle

Ergénzung darstellen.

Demgegeniiber steht der Lernprozess in seiner Gesamtheit. Ein Eintritt und Arbeiten in einer
soziokratischen Organisation ist zwar ohne Weiteres moglich, doch es bedarf der inneren Ein-
stellung und Uberzeugung, sich auf die neuen Grundhaltungen und Prozesse einzulassen. Als
positiv kann bewertet werden, dass keine Notwenigkeit fiir das Erlernen der Methodenkompe-
tenzen erforderlich ist. Einen bedeutenden Punkt spielt der Mensch als Individuum selbst und
stellt damit eine der groften Schwierigkeiten bei der Einfiihrung der Soziokratie dar. Unsere
Denkweisen miissen sich grundlegend &dndern, um die Prinzipien und Methodik der Soziokra-
tie zu verstehen, zu verinnerlichen und umsetzen zu konnen. Das bedarf sowohl einer intensi-

ven Beschiftigung mit sich selbst, als auch der inneren Bereitschaft und Uberzeugung.

229 (Beinke, 2017) F.13, Z.302-304

2! (Riither, 2017) F.4, Z.81-84; F.15, Z.377-379
222 (Dr.Streit, 2017) F.12, Z.238-252

3 (ebd.) F.14, 2.277-287




7. BEURTEILUNG DER AUSWERTUNGSERGEBNISSE UND FAZIT

Oft ist es unser eigener Perfektionismus, der uns davon abhilt, unsere Ideen oder Visionen in
die Wirklichkeit umzusetzen. Stattdessen suchen wir viel zu oft nach einer scheinbar perfek-
ten Losung, die dann im Endeffekt entweder zu spit kommt oder in der Realitdt schon nach
kurzer Zeit versagt, weil sie nicht mehr angepasst werden kann.

Der Auswertung kann entnommen werden, dass wir grundlegend die Fahigkeit besitzen soll-
ten, unser Weltbild neu zu ordnen und uns von alten Paradigmen zu losen. Dafiir bietet die
Soziokratie ein durchaus grofes Potenzial unsere Organisationswelt grundlegend auf den

Kopf zu stellen und zu verbessern.

Der kontinuierliche Wertewandel, der eine permanente Anpassung der Organisationen an die
Begebenheiten fordert, begiinstigt das Entstehen neuer Organisationsmethoden, wie die der
Soziokratie. Die SKM kann in Zeiten zunehmender Komplexitdt und Unsicherheit durch ihre
Grundprinzipien und ihre intelligente Struktur die Unternehmen entscheidungsfihig und in-
novativ halten. Es wurde festgestellt, dass der hohe Grad an Selbstorganisation sich positiv
auf die Motivation und die Losungsfindung bei den Mitarbeitern auswirkt. Das Arbeiten auf
einer Ebene begiinstigt das Miteinander, ermdglicht eine bessere Problemidentifikation und
beschleunigt die Entscheidungsprozesse innerhalb der Organisation. Bei der Problemidentifi-
kation, der Losungsfindung und den Entscheidungsprozessen schopft die Soziokratie das
Wissen aller Beteiligten ab und macht sich damit die Vorteile der kollektiven Intelligenz zu
Nutze. Die bevorzugte Anwendung eines iterativen Losungsprozesses, ermoglicht es zudem
flexibel auf die sich permanent verdndernde Umgebung einzugehen und damit Unsicherheiten
zu reduzieren oder zu vermeiden. Das kann als eine durchdachte Komplexitéitsreduktion be-
wertet werden, was die Leistungsfdhigkeit der Organisation als Ganzes erhoht. Anzumerken
ist, dass die Untersuchungsergebnisse darauf hindeuten, dass dieser Prozess nicht fiir alle
Branchen gleichermal3en geeignet scheint.

Als Grundlage fiir viele neue Prozesse konnte das Vertrauen als ein neuer Wert fiir die Sozio-
kratie identifiziert werden.

In der aktuellen Forschung wurde eine geringe Korrelation zwischen der Notwendigkeit des
Erlernens von Methodenkompetenzen und dem soziokratischen Zusammenarbeiten in der
Organisation nachgewiesen. Das ermoglicht einen unkomplizierten Einstieg in ein soziokra-
tisch organisiertes Unternehmen. Diese Meinung wird von anderen Forschungen bisher nicht
geteilt, vgl. Kap. 4.1. Es wird zu einer Uberpriifung der Ergebnisse und Bestitigung oder Wi-

derlegung der gegenwirtigen Expertenmeinungen, durch weiterfiihrende Forschung
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angeraten. Zudem ist davon auszugehen, dass die Soziokratie, wenn sie in ein Unternehmen
voll implementiert wurde und die Grundprinzipien ordentlich umgesetzt und angewandt wer-
den, ein liberdurchschnittliches Mal3 an Agilitidt und Skalierbarkeit bietet, was sich positiv auf

die Anpassung und Weiterentwicklung der Organisation auswirkt.

Demgegeniiber stehen nur wenige Hindernisse. Als eine wichtige GroBe konnte die Unter-
nehmenskultur herausgestellt werden. Sie muss so weit sein, um Gleichberechtigung und
Mitbestimmung zu wollen und zuzulassen. Gerade Fiihrungskrifte, die in der Einfiihrungs-
phase der Soziokratie als Treiber fungieren miissen, sind oft noch nicht bereit, Macht und
Kontrolle abzugeben. Der Mensch als Individuum bildet eine der groften Hiirden fiir das
Funktionieren der Organisationsmethode. Es muss eine Anderung unserer Denkweisen statt-
finden und die innere Bereitschaft entstehen, um Macht und Kontrolle abzugeben und Ver-
trauen und Mitbestimmung ausiiben zu wollen. (Vgl. Kap. 4.1) Dazu muss die Akzeptanz,
dass andere Wahrheiten und Lésungen genauso richtig sein konnen, wie die eigene, gegeben

sein.

Das Feststellen einer Kausalitit zwischen der gemeinsamen Arbeitsumgebung und dem ein-
wandfreien Funktionieren der SKM, fiihrt mich zu dem Schluss, dass die Soziokratie fiir klei-
nere und mittlere Unternehmen geeigneter erscheint, als fiir groBe Unternehmen. Der gemein-
same Arbeitsmittelpunkt, sowie die direkte und personliche Kommunikation spielen eine
mafgebliche Rolle. Dem geringen Bekanntheitsgrad, der sich auf ein schlechtes Marketing,
sowie einer inkonsequenten Nutzung des Begriffs zuriickfiihren (vgl. Kap. 4.2) ldsst, wiirde
ich als eine untergeordnete Problematik bewerten und ihn als zukiinftige Chance sehen, die
Soziokratie aus dem Schatten anderer Konzepte zu heben. Ob es einen direkten Zusammen-
hang zwischen der geringen Anwendung der SKM und dem Bekanntheitsgrad gibt, konnte

nicht festgestellt werden und erfordert weitere Forschung.
Durch die aktuelle Auswertung der Forschungsergebnisse bilden sich folgende Hypothesen:

» Je hoher das Vertrauen in selbstfithrende Teams ist, desto besser konnen die Prozesse
in den einzelnen Ebenen optimiert werden.

» Je virtueller die Arbeitsumgebung gestaltet ist, desto schlechter ldsst sich die Sozio-
kratie umsetzen.

» Je groBer der Bekanntheitsgrad einer Organisationmethode ist, desto hdufiger findet

sie bei modernen Organisationen Anwendung.
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Personlich sehe ich die grofite Schwierigkeit in dem Mensch als Individuum. Nach meiner
Ansicht, ldsst sich das Konzept der Soziokratie sehr gut verstehen, aber durch unsere gefestig-
ten Denkmuster nicht intuitiv bedienen. Unsere Erziehung und unsere Sozialisation haben
dazu gefiihrt, dass sich die hierarchischen Muster und Schemata in unserem Gehirn verinner-
licht und gefestigt haben. Eine Umstellung auf ein Konzept, was auf Gleichrangigkeit, Trans-
parenz und Vertrauen fuBt, stellt damit eine groBe Uberwindung dar. Der dafiir erforderliche
Lernprozess setzt eine intensive Auseinandersetzung mit sich selbst und der Neuordnung vor-
handener Schemata voraus. Die Umsetzung dessen fallt einem GroBteil der Menschen schwer

und kann gegebenenfalls zu einem uniiberwindbaren Hindernis werden.

Abschliefend muss kritisch angemerkt werden, dass der theoretische Teil {iber die Grundprin-
zipien und Werkzeuge der Soziokratie, weitestgehen auf dem Wissen der Konferenzausgabe
des ersten deutschsprachigen Fachbuches SOZIOKRATIE — Das Ende eine Streitgesellschaft
von Strauch und Reijmer basiert, da es bislang nur wenig Literatur, Untersuchungen und Fall-

beispiele zu dem Thema gibt.

Durch die Experteninterviews ist es gelungen, neue Aspekte, in Bezug auf die Potenziale und
Hindernisse der Soziokratie zu abstrahieren, die die bisherigen Forschungen ergdnzen. Den-
noch ldsst der vorgegebene Rahmen der durchgefiihrten, wissenschaftlichen Untersuchung
nur eine bedingte Tiefe in das Thema zu, sodass die Stichprobengréfle in zukiinftigen For-
schungen vergréfert werden muss und weitere Untersuchungen, qualitativer und quantitativer
Natur, sowie Langzeiterfahrungen iiber die Soziokratie, das vorherrschende Bild vervollstéin-

digen miissen.

,In einer so hoch entwickelten Menschheit, wie die jetzige ist,
bekommt von Natur jeder den Zugang zu vielen Talenten mit.
Jeder hat angeborenes Talent,
aber nur wenigen ist der Grad von Zéhigkeit, Ausdauer, Energie angeboren und anerzogen,
sodass er wirklich ein Talent wird,
also wird, was er ist, das heift:

es in Werken und Handlungen entladet.*

- Friedrich Nietzsche -
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GLOSSAR

Intervision

Konsent

Kreis

Unter Intervision versteht man eine kollegiale Beratung, die auf Gleichrangig-
keit, Freiwilligkeit und Eigenverantwortlichkeit beruht, also eine professionelle
und losungsorientierte Selbsthilfeberatung, bei der sich Gruppengruppenmit-
glieder gegenseitig beraten. In einer Intervision werden das Wissen und die Er-
fahrungen aller genutzt und fithren zum Gewinn fiir den Bringer oder die
Bringerin eines ,Falls’ sowie zur Erweiterung der Handlungskompetenz aller
Beteiligten. In der Intervision werden nicht nur Fachprobleme diskutiert, viel-
mehr kann auch das Versténdnis der eigenen Rolle am Arbeitsplatz thematisiert
werden. Man beschéftigt sich mit Fragen wie: Liegt ein angemessenes Rollen-
bewusstsein samt Rollendistanz vor? Kann die Rolle gut in die eigene Person
integriert werden oder wird dies durch bestimmte personliche Anteile er-
schwert? (Quelle: http://lexikon.stangl.eu/4644/intervision/ Online Lexikon fiir

Psychologie und Padagogik)

Das Wort stammt aus dem englischen Sprachraum und bedeutet ,,kein Wider-
stand* oder ,,Zustimmung®. In der Technik wurde der Begriff gelegentlich fiir
das Funktionieren eines Gerites oder einer Maschine benutzt. Wenn das Gerét
»lauft bzw. die Maschine ,,funktioniert®, dann aufgrund des ,,Konsents* aller

ithrer Teile. (Strauch & Reijmer, 2016) Glossar

Kreis ist vergleichende Ubersetzung aus dem holldndischen Wortes Kring. Ei-
ne wortgetreue Ubersetzung mit sinnvoller Assoziation scheint schwierig.
Kring schlieft die Bedeutung einer Arena mit ein. Da in einer Arena Veranstal-
tungen stattfinden oder in dem Fall Entscheidungen getroffen werden. Ge-
brauchlich sind zudem die Begriffe des runden Tisch (roundtables) aus eng-
lischsprachigen Regionen oder den think tanks aus den USA. Da Organisatio-
nen gerne am runden Tisch gleichberechtigt diskutieren. Da es bei den sozio-
kratischen Kreisen mehr um Entscheidungen, als um Diskussionen geht, wird
das Wort Kreis als gebrauchlich angesehen und findet in einschldgiger Litera-

tur Verwendung. (Strauch & Reijmer, 2016) S.37
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Kybernetik vom griech. Wortstamm kybernetes = Steuermann; eine Theorie aller dynami-

Logbuch

SKM

schen Systeme. Sie beschéftigt sich bes. mit der Informationsverarbeitung in
dynamischen Systemen und mit deren Regelung und Steuerung. Die Kyberne-
tik erforscht die wesentlichen Eigenschaften von dynamischen Systemen, damit
diese die relevanten Informationen verarbeiten kdnnen und die Systeme zielge-
recht gelenkt werden bzw. sich selbst entsprechend lenken.

Fiir die Bildung kybernetischer Modelle werden die Struktur und das Verhalten
der dynamischen Systeme erforscht. Die Struktur eines dynami-

schen Systems ist durch die Systemgrenzen, die Teilsysteme und die Elemente
der Teilsysteme gekennzeichnet. Die Beziehungen zwischen den Strukturele-
menten, d.h. zwischen dem System und seiner Umwelt, zwischen den Teilsys-
temen und zwischen allen einzelnen Systemelementen, werden durch den Fluss
von Materie, Energie und/oder Informationen hergestellt. Sie werden im ky-
bernetischen Modell in Relationen iiberfiihrt. Das Verhalten eines Systems
wird durch die Art dieser Beziechungen bzw. Relationen charakterisiert. Hierbei
interessieren u.a. folgende Fragen: Ist das System stabil? D.h., strebt es einem
Gleichgewichtszustand (trotz Storungen) zu? Bei welcher Grofenordnung einer
Storung ist das weitere Bestehen des Systems gefdhrdet? Welche Zeit bendtigt
ein System, um eine Stérung zu bewaltigen? Treten bleibende Regelabwei-
chungen auf, d.h., bleibt das System auch nach langer Zeit noch vom Gleich-
gewichtszustand entfernt? Ist das System beobachtbar und steuerbar? (Quelle:
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/12591/kybernetik-v7.html, Zugrift:
15.01.2017)

Der Begriff ist von Gerard Endenburg aus der Schifffahrt entlehnt worden. In
der SKM bezeichnet das Wort Logbuch das ,,Geddchtnis des Kreises®. Jeder
Kreis hat einen Ort, an welchem die wichtigsten Daten fiir sein autonomes
Handeln festgehalten sind. Darin befinden sich neben dem gemeinsamen Ziel,
den Angeboten, sowie Rollen und Funktionen, auch die Grundsatzbeschliisse
nach Datum gereiht. So entsteht fiir alle Mitwirkenden in der Organisation ein
guter Uberblick iiber die Aktivititen der einzelnen Kreise und damit iiber die

Gesamtorganisation. (Strauch & Reijmer, 2016) Glossar

Soziokratische Kreisorganisationsmethode, anders ,,Soziokratie® nach Gerard

Endenburg. (Strauch & Reijmer, 2016) Glossar




Soziokratische Statuten In den soziokratischen Statuten werden die Entscheidungsstrukturen

Supervision

der Organisation festgehalten. Statuten und Satzung bilden die Grundlage fiir
die Rechtswirksamkeit im Innen- und AuBlenverhiltnis. Zudem erfolgt die Nie-
derschrift {iber die dort die Mitgliedschaften, Rechte und Pflichten niederge-
schrieben. (Strauch & Reijmer, 2016) S.166

ist eine Form der Beratung, die einzelne Teams, Gruppen und Organisationen
bei der Reflexion und Verbesserung ihres personalen, beruflichen oder ehren-
amtlichen Handelns begleitet. Fokus ist je nach Zielvereinbarung die Arbeits-
praxis, die Rollen- und Beziehungsdynamik zwischen Supervisand und Klient,
die Zusammenarbeit im Team bzw. in der Organisation des Supervisanden
usw. (Quelle: http://lexikon.stangl.eu/2497/supervision/ Online Lexikon fiir
Psychologie und Padagogik)

Systemtheorie Die Systemtheorie ist eine interdisziplindre Wissenschaft, die eine fiir alle

biologischen, sozialen und mechanischen Systeme formale Theorie zu entwi-
ckeln bestrebt ist. Die immer stirkere Anwendung der exakten Methoden in
den Sozialwissenschaften hat in zunehmendem Maf3e die quantitativen Struktu-
ren vieler Sozialgebilde erkennen lassen und zeigte, dass biologische, soziale
und mechanische Gebilde vielfach isomorphe Systeme und Strukturen aufwei-
sen. Die Systemtheorie hat insofern eine gro3e Bedeutung fiir Wirtschaftswis-
senschaft und Wirtschaftspraxis, als sich die Betriebe heute dullerst instabilen
Umweltverhéltnissen gegeniibersehen. Die Systemtheorie ermoglicht,

die Dynamik der betriebswirtschaftlichen Organisationssysteme (Organisatio-
nen), die bisher fast nur statisch gesehen wurden, ganz in den Blickpunkt zu
riicken und sich auf das Kriterium der Flexibilitdt auszurichten, um die Organi-
sation den veridnderten Umweltbedingungen schnell anpassen zu konnen.
(Quelle: http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/54955/systemtheorie-
v8.html, Zugriff: 15.01.2017)
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Anhang 1

Frage /

HK UK perte | Zeile Paraphrase Generalisierung/ Interpretation Reduktion
F.2/720- Wenn man das Gefiihl bekommt, dass es so nicht mehr funktio- | Arbeitsprozesse funktionieren nicht mehr nach
E1 2'1 ’ niert, wie es derzeitig ist. alten Prozessstrukturen.
Es missen neue Konzepte entstehen, weil es eine Frustration Allgemeine Unzufriedenheit in den Arbeitspro-
g1 |F4/239- |gibt, Eine Frustration gegentiiber den Begebenheiten, wie sonst | zessen, die neue Lésungen fordern.
40 Entscheidungen getroffen werden.
Es hat in unserer Gesellschaft ein Wertewandel stattgefunden. Es hat ein Wertewandel in der Gesellschaft Durch den Wertewandel in der Gesellschaft
Gerade die Generation Y ist wesentlich werteorientierter, als die | stattgefunden und man kann davon ausgehen, filhren aktuelle Arbeitsprozesse zu einer
vorherigen Generationen, obwohl das alles auch nicht komplett dass neue Konzepte derzeit auch einen gewis- Unzufriedenheit und I16sen den Wunsch aus,
g3 |F:5/249- | wissenschaftiich nachgewiesen wurde. Er merkt an, dass die sen Trend haben und es von der Gesellschaft dass man fiir die Unternehmen die Bediirf-
5 59 Soziokratie seinem eigenen Werteempfinden sehr entspricht und | gefordert wird. nisse neu auslotet, wie sich Menschen in der
T er hinter den Haltungen steht. Gewissermalien kann man es Arbeitsumgebung organisieren wollen und
g aber auch als einen Modetrend betrachten. die Arbeitsprozesse dahingehend anpasst.
2 — i — i i — Berater schlieBen die Moglichkeit eines
S Man muss sich immer fragen, ob eine Organisation mit dem Man muss schauen, was die Menschen in einer Modetrends fiir neue Organisationsmetho-
= jetzigen Zustand zufrieden ist. Wenn es fiir die Menschen funkti- | Organisation wollen. Wie sie sich miteinander den nicht aus. Ein Berater merkt an, dass es
oniert sich hierarchisch zu organisieren und Fuhrungskrafte ihnre | organisieren und ob ein Wechsel der Organisati- durchaus sinnvoll ist, in bestimmten Bran-
s go |F#4/260- | gewohnte Macht behalten wollen, dann ist das okay. "Deshalb onsmethode Sinn hat und auch funktionieren chen eine hierarchische Struktur zu behal-
° 74 gibt es ein Gewohnheitsrecht oder irgendwie eine Bequemlichkeit | kann. ten, bspw. im Rettungs- und Gesundheits-
% oder Vertrautheit in diesem System." Auf der anderen Seite gibt wesen oder im Flugverkehr.
w es Menschen, die nicht mehr so arbeiten wollen.
/]
g Es gibt Arbeitsbereiche, in denen hierarchische Strukturen sehr | Es gibt Unternehmen, auf die der Wertewandel
% sinnvoll sind, z.B. bei der Feuerwehr. wenig Einfluss hat, so dass hierarchische Struk-
c gq4 |F41226- turen als sinnvoll erachtet werden und ihre Da-
30 seinsberechtigung haben.
Die Komplexitat und die Dynamik der Umwelt steigen enorm, so | Bewaltigung der aktuellen Komplexitat kann nur
= der Experte. Veranderungen passieren immer schneller, weshalb | durch neue Konzepte gelingen, die nicht hierar-
-‘i F.4/ Z. 33- | ein strukturiertes und planbares Vorgehen kaum noch mdéglich, chisch gefiihrt sind und mehr Agilitat verspre-
L |E3 |37und um Erfolg zu haben. Aus diesem Grund braucht man neue Kon- | chen.
g‘ Z.41 zepte, die nicht auf der Grundlage von klassisch, hierarchischen
Q Entscheidungen fulen. Komplexitat kann nur durch neue, nicht
= strikt hierarchisch gefiihrte Konzepte bewal-
g Nach seiner Erfahrung leiden Top-Manager und Fihrungskrafte | Ein Interesse an neuen Organisationsmethoden | tigt werden, die gleichsam den Leidensdruck
=2 oft unter dem ihnen aufgelasteten Entscheidungsdruck. Die Fiille | besteht durch die kontinuierliche Zunahme von und die Uberlastung der Fiihrungskrafte
3 an Komplexitat erschwert die Entscheidungen und man schafft Komplexitat, um Leidensdruck, Unzufriedenheit senken.
£ (g3 |F.6/279- |esnicht mehralles an die Mitarbeiter zu delegieren. Leidens- und Belastung zu verringern.
S 89 druck, Unzufriedenheit und Uberlastung fiihren dazu, dass sie
(]
m

sich von anderen Konzepten Uberzeugen lassen und interessiert
sind.
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F.2/213-

E1 21 Es ist kein Thema, was viele interessiert. Desinteresse bei vielen Menschen
Das Soziokratie-Zentrum in den Niederlanden hat nie viel Wer- Es gab niemanden, der sich darum gekimmert
bung gemacht. Dazu kam, dass es auch in Deutschland niemand | hat Werbung fiir die Soziokratie zu machen. Das . L .
weitergebracht hat. Es gab mal eine gliicklichen Zufall und einen | hat vermutlich auch dazu gefiihrt, dass sie wei- Fihrungs- und Organisationsmethoden sind
F.2/z.22- |Artikel in der Brandeins, "dann ist es irgendwie eingeschlafen.” testgehend unbekannt ist und nur so wenig in nicht von allgemeinen Interesse, sodass die
s | 3|E2 |m; Er sagte, dass er auch kein Werbemensch sein und ist froh den Unternehmen zum Einsatz kommt. Zielgruppe als sehr spezifisch angesehen
= > darliber, dass sich Barbara Strauch vom Soziokratie-Zentrum werden kann. Zudem wurde sich, anders bei
£ 2 Osterreich zur Lebensaufgabe gemacht hat, die Soziokratie der Holakratie, bei der Soziokratie wenig um
& 2 bekannter zu machen. ein Bekanntmachen bemiiht. Demgegeniiber
o E klingt der Begriff zu sperrig und weckt kein
g < Es ist zum einen noch nicht weit verbreitet, zum anderen ist der | Zu sperrig ist das Wort und zu unnétig, um es zu Interesse. Gerade bei der Einfiihrung von
% < Begriff Soziokratie ziemlich sperrig. Wenn man das in den Unter- | erwahnen, wo die Prinzipien herkommen, wenn soziokratischen Prinzipien wird durch
© m g3 F.2/Z15 | nehmen einfihrt, betont er, so verwenden sie oft den Begriff gar | man es in ein Unternehmen einflhrt. Coaches, vermutlich aufgrund der Un-
24 nicht, weil es aus seiner Sicht nicht relevant ist. bekanntheit, oft nicht auf das Konzept hin-
gewiesen.
Die Soziokratie nimmt nur langsam zu, weil die Lobby zu klein ist | Das aktive Marketing wird von den
F.2/z.10- |und sich die Soziokratiezentrum nicht um Marketing kimmern. Soziokratiezentren vernachléssigt, so dass die
E4 13 Soziokratie nur langsam an Bekanntheit gewinnt.
"Ich halte es fur sehr, sehr schwer" wenn die Zusammenarbeit Das Personliche Treffen und eine gemeinsame
weitestgehend unabhéangig von der Arbeitsumgebung ist. Das Arbeitsumgebung haben eine besondere Wich-
E1 FA1/ fuhrte in der friheren Phase immer wieder zu einem Verlust an tigkeit fir das Funktionieren der Soziokratie.
Lot Vertrauen. Andernfalls droht Vertrauensverlust.
"Versuche es aus und messe, ob es funktioniert - ist eine sozio- Es ist nicht ausgeschlossen, dass eine Soziokra-
kratische Antwort." / Es gibt nach seiner Meinung sicher bessere | tie mit Hilfe von neuen Kommunikationstools
F.11/ Lésungen. Mit manchen Technologien lassen sich Online- auch unabhangig von der Arbeitsumgebung
E?2 2.258-259 | seminare gut durchfithren und geben ein Kreisgefiihl. Tendenzi- | funktionieren kann. Dennoch wird die persénliche | Praktiker halten die ausschlieBliche Kom-
= und Z.269- | g|| ist es aber immer besser, wenn man die Leute vor Ort hat, Kommunikation bevorzugt und fiir besser emp- munikation iiber digitale Medien ohne per-
ES 274 weil man mehr von ihrem Verhalten mitbekommt. funden. sonliche Treffen fiir nahezu unméglich,
= S obwohl mit Hilfe von neuen Online-Tools
3 CE” - - - — - - - — — Meetings bereits durchgefiihrt werden kon-
% 3 Er s.tellt zwei Unterscheidungen an. Bgl Leuteq, d]e sich mit dﬁ,-r Soziokratie fgnkhomert nur bggrgnzt ungbhanglg nen. Theoretiker sehen es abhingig vom
= = Soziokratie auskennen, kann er sich ein Funktionieren unabhan- | von der Arbeitsumgebung. Mdglicherweise spielt Erfahrungsschatz. Bei einer hohen prakti-
3 E3 F.11/ gig von der Arbeitsumgebung gut vorstellen. Bei Leuten, die die praktische Erfahrung dabei eine essentielle schen Erfahrung kénnen sie es sich vorstel-
E Z.203-212 | weniger Erfahrung haben, denkt er das ohne die personlichen Rolle. len, wobei die Erkenntnis allein durch aus-
Treffen nicht funktioniert. probieren erlangt werden kann.
Es kann aufgrund von Erfahrungsmangel dazu keine Aussage Es wird vermutet, dass die Prozesse mit einer
getroffen werden. Es wird jedoch vermutet, dass es Organisatio- | ausschlief3lichen Online-Kommunikation nicht
nen sehr schwer haben, wenn sie sich nie personlich sehen und | funktionieren.
E4 ;;; 236 alle Prozesse mit Hilfe von Online-Kommuniation durchfiihren.
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Methodik

Implementierung

Der Chef hat durchaus eine Katalysatorfunktion, so dass es

Wenn nicht alle Mitarbeiter mitbestimmen wollen,

2332{296 problematisch werden kann, wenn man plétzlich eine andere kann die Soziokratie nicht funktionieren. Einige
E1 und Z.306- | Rolle hat. / Es will nicht jeder Unternehmer sein und Dinge anpa- | Mitarbeiter sehen den Chef als Entlastung und
311 ’ cken. Denn auf der anderen Seite bedeutet es auch Aufwand interessieren sich nicht fur die firmeninternen
und Arger. Probleme.
Es ist immer wichtig zu schauen, was da fur Menschen arbeiten, | Die Organisationsmethode sollte an die Bedurf-
welche Bedirfnisse sie haben und ob ein Interesse besteht, nisse der Menschen in dem Unternehmen ange-
mitbestimmen zu wollen. Es gibt Menschen, die ihre 8 Stunden passt werden. Man kann Soziokratie nicht Gberall
F 15/ arbeiten und dann in den Feierabend gehen wollen und dann gibt | einfihren, wenn der Bedarf an Mitbestimmung
E1 2'331_341 es die Menschen, die sich Mitbestimmung wiinschen an dem Ort, | fehlt.
: wo sie jeden Tag viele Stunden verbringen. Beide Perspektiven
halt er fur legitim.
Wenn Regeln in soziokratisch organisierten Unternehmen gean- | Die Soziokratie ist zwar beliebig skalierbar, den-
dert werden und sie dann nicht mehr richtig soziokratisch sind. noch mussen fir das Funktionieren die Grund-
F.12/ Das war ein Punkt, der ihn in einem Unternehmen irritiert hat. / satze der Soziokratie gewahrt werden. / Zudem
E2 Z.286-296 Problematisch wird es auch, wenn die Flhrungskrafte nicht hinter | braucht es bei der Einfiihrung Flhrungskrafte die
und Z.311- | 4om Modell stehen oder die Kraft haben es umzusetzen. hinter dem Modell stehen und ihm auch die
315 nétige Zeit zum Funktionieren geben.
Er bevorzugt kleine und Ubersichtliche Kreise, so wie das von der | Alle Prozesse lassen sich leichter umsetzen,
F.12/ Soziokratie auch vorgesehen ist. Das wird jedoch nicht tiberall wenn die Kreise klein gehalten werden.
E2 7.300-310 | praktiziert.
Mitarbeiter missen sich trauen die Wahrheit auszusprechen, Die Implementierung erfordert ein proaktives und
viele haben Angst um ihren Job und trauen sich nicht. Menschli- | mutiges Vorgehen von jedem.
E2 F.12/ che Unzulénglichkeiten oder menschliches Versagen kann zu
Z.314-320 | proplemen bei der Einflhrung fuhren.
Ein fehlendes oder falsches Verstandnis fir die Organisations- Man braucht ein richtiges Verstandnis von der
methode oder das Vermischen von Begrifflichkeiten aus anderen | Organisationsmethode und eine gute Moderation.
F.13/ Methoden wird als problematisch bei der Einfiihrung angesehen. | Zudem missen Fihrungskrafte und Mitarbeiter
Z.325-332 | / Epenfalls kann es schwierig werden, wenn die Moderation der sich auf die neuen Machtverhaltnisse einlassen,
E2 und Z.334- | Krejse schlecht gefuhrt wird. / Mitarbeiter und Flhrungskrafte wenn eine Soziokratie funktionieren soll.
335 und mussen in Punkto Machtverteilung einen Schritt nach vorne
Z.340-348 gehen, andernfalls ist die Soziokratie zum Scheitern verurteilt.
"Es gibt den Grundanspruch, dass die Soziokratie prinzipiell bei | Ist in der Theorie vorgesehen, dass man jedes
allen Unternehmen machbar sein sollte oder kdnnte. [...] Nur die | Unternehmen soziokratisch organisieren kann.
F15/ Praxis ist wieder was anderes." Jedoch fehlen die praktischen Erfahrungen,
E2 Z.379-382 gerade von sehr groRen Organisationen, um das

zu bestatigen.

Einigkeit herrscht in dem Punkt, dass es
wichtig ist auf die Unternehmenskultur zu
schauen. Fuhrungskrafte und Mitarbeiter
miissen sich auf die neue Organisationsme-
thode einlassen wollen. Aus Sicht der Mitar-
beiter bedeutet das, dass sie den Drang
nach Mitbestimmung haben und den nétigen
Mut aufbringen ihre Gedanken und Meinung
gegeniiber alles zu duBern. Auf der anderen
Seite miissen auch die Fiihrungskrafte so
weit sein, dass sie die Macht teilen und
Mitbestimmung zulassen. Es ist essentiell,
dass die Fiihrungskréfte hinter der Methode
stehen. Problematisch wird es, wenn ehema-
lige Fiihrungskrafte noch prasent sind und
einen Einfluss auf die Organisation haben,
obwohl sie bereits aus dem Unternehmen
ausgeschieden sind. Der Anspruch an die
Soziokratie ist es, dass sie theoretisch in
jedes Unternehmen implementiert werden
kann. Aus Sicht der Berater wird jedoch
kritisch angemerkt, dass die Praxis von der
Theorie abweichen kann. Fiir wichtig wird
ein schrittweises Vorgehen empfohlen,
wobei die Umsetzung von der Organisation
als Ganzes von ,innen‘ kommen muss. Ein
Berater halt es fiir denkbar, dass er die
Methode fiir einige Brachen fiir nicht geeig-
net halt und die SKM im Bereich von kom-
munikationsaffinen Unternehmen sieht, die
fortwahrend Probleme zu I6sen haben.
(Fortsetzung auf nachster Seite)
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Es kann zu Problemen kommen, wenn die Organisation nur
scheinbar so weit ist, aber sich noch alle nach dem Senior-Chef

Grenzen findet die Soziokratie, wenn es noch
'Alt-Machte’, wie einen einflussreichen Senior-

E3 F.12/ richten, der bereits nicht mehr im Unternehmen tatig, aber den- Chef gibt.
Z.218-235 | noch anwesend ist. Da kdnnen Flhrungskrafte ihren Willen nicht
durchsetzen, auch wenn sie sich eine Veranderung Richtung
Selbststeuerung und dezentrale Entscheidungsgewalt wiinschen
und auch zum Teil schon praktizieren.
Er ist der Meinung, dass es sich nicht in alle Unternehmen prob- | Bei einer Einfiihrung ist es wichtig auf die Unter-
lemlos implementieren lasst und verweist auf die Beachtung der | nehmenskultur zu achten. Gerade die Fuhrungs-
Unternehmenskultur. Es muss darauf geachtet werden, ob die krafte missen so weit sein, das zu wollen. Ein
oberste Flhrung so weit ist. / Prinzipiell rat er zu einem schritt- schrittweises Vorgehen halt er fiir ratsam, wobei ..
weisem Vorgehen und er straubt sich gegen den Begriff der durch ihn als Berater nur Impulse gegeben wer- Probleme I_(_onnt.en ?.”f“.ete“' wenn es f?l'
Implementierung, da man damit assoziieren kdnnte, dass etwas | den kénnen und die Umsetzung durch die Orga- sches_Verstapdpls fu_r die IV_Iethode vorliegt
2 F.15/ : - et : . o - oder die Begrifflichkeiten mit anderen Orga-
S von auf3en rein kommt. Vielmehr kann man als Berater nur Anre- | nisation alleine passieren muss. Moglicherweise e 9 X 9
2 2.291-293 ben. di twed f d der nicht ist das K t h nicht fiir alle B h nisationsmethoden vermischt werden. Zu-
8 |3 |undz302- | dungen geben, die entweder aufgenommen werden oder nicht. ist das Konzept auch nicht fiir alle Branchen dern muss fiir eine funktionierende Einfiih-
t 311 und Der Impuls und die Energie missen letztendlich von innen kom- | geeignet. In sehr kommunikationsaffinen Unter- d £ htet de. d die Prinzi
g z 31gn321 men. Er vermutet sogar, dass es eine Branchenabhéangigkeit nehmen, die haufig zusammen Probleme I6sen rung darauf geachtet werde, dass die Frinzi-
o o geben kénnte. Generell sagt er "je mehr der Erfolg des Unter- mussen, wird es als passend angesehen. pien und Werkze_uge "°ht'Q_a"9!ewe“,det
g- nehmens daraus besteht, dass zwischen den Menschen Interak- w_erden. Menschliche Upzulangllchkelten,
= tion stattfindet und stéandig neue Probleme gel6st werden mis- eine sch'l'echte Moderation oder zu QTOBe
sen, umso besser passt es halt. Und der Anteil solcher Unter- Kreise kdnnen anq_ernfalls zum Scheitern
nehmen wird ja immer groRer." fiihren.
Der Wille Vertrauen auszutben und auf die eigene Macht zu Verzicht auf Macht und ein kontinuierliches Ver-
F.A13/ verzichten werden als grof3te Schwierigkeit bei der Einfihrung trauen missen als Grundlage flr die Implemen-
E4 |704.05 angesehen. tierung gegeben sein.
Es wird davon ausgegangen, dass die SKM in jedes Unterneh- Es wird vermutet, dass sich die SKM fur jedes
F 15/ men integriert werden kann, allerdings bedeutet das fiir die Unternehmen und jede Branche eignet.
E4 7106-108 Organisation immer 'Arbeit' und 1auft auch nie problemlos.
Der hohere Grad an Mitbestimmung und Selbstorganisation fiihrt | Mitbestimmung erhéht die Motivation und Identi-
im Endeffekt zu mehr Motivation und zu einer héheren Identifika- | fikation. Das fiihrt auch zu einem kreativeren
tion mit dem Unternehmen. Tendenziell werden dadurch auch Lésungsprozess und einer aktiven Ausfiihrung.
g bessere Losungen erzielt, weil alle Sichtweisen mit einbezogen
£ |E2 F.5/Z.91- | werden. Damit erleichtern sich auch die Qualitéat und die Ausfih-
P 109 rung, weil die Leute das umsetzen wollen, an dem sie mitgear- Die Experten sind sich einig, dass Grad an
s beitet und entschieden haben. Selbstorganisation zunehmen muss und
g sich positiv auf die L6sungsfindung und die
o Motivation auswirkt.
o
g Die Selbstorganisation von Menschen musse sich erhéhen und Selbstorganisation muss zunehmen, um im
F.4/z38- | bekommteine hohere Wichtigkeit, als es sie noch vor 20-30 neuen Organisationswandel mithalten zu kénnen.
E3 |4 Jahren gab.
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Entscheidungsprozess

Die Grundprinzipien werden als sehr spannend empfunden. Dass
man die Entscheidungsfindung umdreht und es darum geht, dass
Niemand 'nein' sagen kann. So werden Entscheidungen und
Machen miteinander verkn(pft, die normalerweise in hierarchi-
schen Unternehmen voneinander getrennt sind. Da es normaler-

Entscheidungen und Handeln werden jetzt auf
der gleichen Ebene getroffen und ausgefihrt. Die
Entscheider sitzen auch direkt am Problemfeld,
was die Einsicht und die Beurteilung verbessert,

F4/Z51- sowie die nachfolgende Entscheidung.
E1 53 weise Entscheider und Macher gibt, die nicht auf der gleichen
Ebene miteinander interagieren und die Macher mit manchen
Entscheidungen nicht komplett einverstanden sind und diese als
wenig durchdacht halten. Viele Entscheider haben oft nicht die
Einsicht in das tatsachliche Problem.
Die Leute, die etwas machen wollen verfligen meist auch tber Die Mitarbeiter, die etwas bewegen wollen, dir-
die notwendigen Fachkenntnisse, so dass sie es umsetzen fen das jetzt auch vollumfanglich. Das beinhaltet
kénnen und durfen. In hierarchischen Unternehmen ist es oft die Beurteilung, die Planung und die Ausfiihrung,
sehr schwer etwas zu bewirken oder zu verandern, wenn man sowie die Kontrolle.
E1 F.5/2.74- ganz unten in der Hierarchiekette steht. Zudem werden die Pro-
90 zesse zu stark abstrahiert und dann wieder top down mit Inhalten
gefiillt, was einem 'stille Post' spielen ahnelt.
Ausfuhrungsentscheidungen kdnnen problemlos alleine getroffen | Es kommt auf den Entscheidungstyp an, ob allein
werden. Bei Grundsatzentscheidungen hatte man die Mdglichkeit | oder gemeinsam entschieden werden kann.
ein Ad-hoc Meeting zu organisieren. / Bei Notsituationen muss
E2 F.10/ die Entscheidung spater im Kreis gerechtfertigt werden.
2.217-226
Er ist Gberzeugt davon, dass soziokratisch getroffene Entschei- Entscheidungsprozess wird durch die Soziokratie
dungen wesentlich besser sind. Im Sinne von fundierter und beschleunigt, ist tragfahiger fir die Organisation
tragfahiger und schneller, als bisherige Teamentscheidungen in und fundierter.
E3 275 /Z.62- anders gefiihrten Unternehmen.
Nach Meinung des Experten sollten Entscheidungen im Notfall Entscheidungsprozesse kénnen im Notfall auch
top down getroffen werden, um die Organisation arbeitsfahig zu | top down getroffen werden.
halten.
F.10/
B4 |\ z7577

In der Praxis hat es sich als funktional er-
wiesen, das Entscheidungstréager und -
Ausfiihrer auf der gleichen Ebene miteinan-
der arbeiten und die nétige Fachkompetenz
besitzen. Dadurch verbessert sich die Prob-
lemidentifikation, die Planung, Ausfiihrung,
Entscheidung und das Controlling. Berater
bestatigen die Praxis und halten die Ent-
scheidungsprozesse in der Soziokratie fiir
tragfahiger und fundierter. Generell muss
jedoch beachtet werden, ob es sich um eine
Grundsatz- oder Ausfiihrungsentscheidung
handelt. In Notféallen konnen die Entschei-
dungen auch top down getroffen werden,
um die Organisation arbeitsfahig zu halten,
Grundlage hierfiir ist das Vertrauen.
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Losungsprozess

Es ist ein Grundprinzip, nachdem auch in der Organisation gear-
beitet wird, weil man nicht an die eine perfekte Lésung glaubt.
"Es gibt viele gute Lésungen, vielleicht auch viele sehr gute

Es gibt nicht die eine perfekte Losung, das muss
individuell entschieden werden. Die Offenheit,
dass viele Lésungen richtig sein kdnnen, muss in

E1 ity Lésungen, aber die eine perfekte Losung gibt es glaube ich der Grundhaltung gegeben sein.
Z2.177-185 B " ; o ;
nicht." Zudem miisse man die unterschiedlichen Perspektiven
beachte, denn jede Betrachtungsweise bringt auch neue L6-
sungsansatze mit sich, diese wiederum hat unterschiedliche
Bewertungskriterien.
Ein iterativer Lésungsprozess ist nicht generell besser. Wenn Die Zielvorstellung, sowie der Kontext entschei-
man etwas Neues macht, ist es besser so zu arbeiten, wenn die | den dariiber, ob es sinnvoll ist den Lésungspro-
F9/ Lésung nur noch 'engineered' wird, muss man nicht iterativ arbei- | zess iterativ zu gestalten.
E1 2'203_220 ten. Da sind klassische Ansatze, wie Six Sigma deutlich besser.
’ Es ist wichtig sich zu fragen, in welchem Kontext welche Metho-
de gebraucht wird, das ist abhangig von der Zielvorstellung, die
immer bendtigt wird.
"Tue mehr, mit ungeféhr" das kann man sich als Grundsatz Wenn man die Lésung jederzeit anpassen kann
nehmen. Denn man kann seinen Konsent jederzeit zurtickneh- und man sich in der Organisation vertrauet -
men. Die Gewissheit die Losung jederzeit adaptieren und auf die | funktioniert Soziokratie und man schépft aus der
E?2 F.8/ neue Umgebung anpassen zu kdnnen, bringt mit der Zeit Ver- kollektiven Intelligenz und kommt zu guten Lo-
Z.165-177 | trauen. Das Vertrauen, dass man gemeinsam immer eine gute sungen.
Loésung findet. Die Vision oder das Ziel jedes Kreises gibt dahin-
gehend Orientierung.
"Das Leben geschieht jenseits deiner Plane, die du gemacht Plane sind zwar gut, aber kdnnen leider nicht
hast." Er merkt an, dass er friiher auch Perfektionist gewesen sei | immer alles Unvorhersehbare mit einbeziehen,
F8/ und alles bis ins Detail planen wollte. Es braucht Zeit um davon so dass sich ein iterativer Lésungsprozess als
E2 ’ loszulassen und das schrittweise Vorgehen zu lernen und es als | sinnvoll herausstellt. Dieser ist fir uns leider nicht
Z.181-188 ; ; . . ; NV
Gewinn zu sehen. Diese Glaubensséatze sind bei uns kulturell intuitiv und muss erst gelernt werden.
nicht verankert, so dass es schwer ist, diese umzusetzen.
"Das Leben ist dynamisch und es gehdrt dazu, flexibel auf die Komplexitat erschwert die Losungsfindung,
Herausforderungen des Lebens reagieren zu kénnen." Man kann | wodurch ein iterativer Prozess als sinnvoll er-
F9/ im Leben nur eine Richtung bestimmen, alles andere ware welt- | scheint und die Agilitat steigern soll.
E2 ’ fremd. Die Welt ist in ihren Einzelheiten nicht fassbar - zu kom-
Z.196-206 .. B
plex - wodurch man den Ldsungsweg anpassen muss und ein
iteratives Vorgehen sinnvoll erscheint.
Er merkt an, dass der Lésungsprozess sehr stark von der Unter- | Der Lésungsprozess ist stark abhangig von der
nehmenskultur abhangig ist. Je entscheidungsfreudiger ein Unternehmenskultur, obwohl es den Unterneh-
Unternehmen ist, desto eher ist ein iterativer Lésungsprozess men bewusst ist, dass schnelles Handeln und
angemessen. / Gerade wir Deutschen neigen zu sehr zu langen | Zwischenziele besser sind, als ein Warten in der
F.8/ ) ) g ; -
Entscheidungsprozessen und einer akribischen Planung. Man Unsicherheit.
Z.144-151 . - g ;
E3 wiunscht sich Klarheit ber den Prozess und nicht permanente
und Z.159- | ; 0 o :
170 Anderungen. "Auf der anderen Seite sind sich alle bewusst, dass

schnelles Handeln, schnelle Eckpunkte viel besser sind, als
langes Warten in der Unsicherheit." Diesen Konflikt kann man
nur bearbeiten, wenn man die Unternehmenskultur mit einbe-
zieht.

Der iterative Losungsprozess wird von den
Beratern als optimale Méglichkeit gesehen,
die heutige Komplexitit zu beherrschen.
Zudem wird er als sehr natiirlicher Prozess
beschrieben. Unternehmen wissen, dass
schnelles Handeln und Zwischenziele sinn-
voll sind, als lange zu warten. Allerdings
muss die Unternehmenskultur das zulassen
und wir miissen uns von alten Denkweisen
und unserem Perfektionismus I6sen. Der
iterative Losungsprozess profitiert zudem
von der kollektiven Intelligenz und der jeder-
zeitigen Anpassungsmaoglichkeit. Die klassi-
sche Zielfestlegung kann bei einem Schei-
tern negative Gefiihle auslésen und die
Motivation verringern. Der iterative Prozess
wird deswegen als eine gute und fortschritt-
liche L6sung gesehen. Aus praktischer Sicht
kann gesagt werden, dass es viele richtige
Losungen gibt, die Perspektive macht den
Unterschiede und bringt neue Bewertungs-
kriterien mit anderen Lésungen, so dass der
iterative Losungsprozess nicht grundlegend
bevorzugt wird oder immer besser ist. Es
besteht eine deutliche Abhéangigkeit von der
Zielvorstellung und dem Kontext.

79


Christin
Linie


Es wird deutlich gemacht, dass es die perfekte L6sung nicht gibt

Es ist wichtig den eigenen Perfektionismus zu

wenn es im Nachhinein eine falsche Entscheidung war.

7]
2 E4 F.8/Z2.61- | ynd man sich grundsatzlich vom eigenen Perfektionismus I6sen | ztigeln, um eine realistische und gute Losung fir
% E 64 muss, um nach einer realistischen und machbaren Lésung su- den Moment finden zu kénnen.
° a chen zu kénnen.
ko = Gerade der iterative Lésungsprozess entspricht nach der Ansicht | Der iterative Lésungsprozess scheint uns natr-
= = Fo/z68- |des Experten einer naturlichen Entwicklung, im Gegensatz zur lich und kann negative Gefiihle bei einem Schei-
5 E4 7'1 ’ klassischen Zielfestsetzung. Diese kénnen bei Nichterreichung tern vermindern.
auch negative Gefiihle, wie das des Versagens hervorrufen.
E7/ Wenn etwas nicht gut werden sollte, kann man jederzeit noch Eine Einflussnahme auf das Geschehen ist
E1 Z.162-163 Einfluss nehmen und die Dinge verandern. jederzeit moglich, um den Lésungsprozess zu
' andern oder anzupassen.
F10/ "Dann handelt derjenige einfach. Es gilt bei uns - nicht handeln Entscheidungen werden im Notfall alleine getrof-
E1 2'32_34 ware schlimmer gewesen. Sonst ware es ja kein Notfall." fen.
Als Mitbesitzer des Unternehmens hat er einen Kontrollaspekt, Es ist natirlich, dass man Dinge kontrollieren will
den man auch nicht ausschalten kann. / Es gibt diese Momente und man muss lernen auch anderen zu vertrau-
F11/ in denen er denkt, dass es einfacher ware, wenn alle derselben en. Es ist nicht besser, wenn nur eine Person
E 1 Z.254-257 | Meinung waren, wie er. "Die stimmen natiirlich nicht, das weil Uber die Kdpfe anderer hinweg entscheidet.
und F.12/ | jch. [...] Wenn ich alles entscheiden diirfte, wére es nicht besser.
Z.269-279 | Die Soziokratie lasst sich beliebig skalieren, so dass er an die Beide Sichtweisen besttigen, dass ein
o] Grundidee glaubt. gewisser Kontrollaspekt wohl menschlich
c 3 Um Macht und Kontrolle abgeben zu kénnen braucht es Trans- | Transparenz und Offenheit sollen es ermaglichen | ISt Dennoch ist es legitim, dass im Notfall
o g g2 |F7/ parenz und Offenheit, die Bereitschaft zuzuhéren und trotz Skep- | die Macht zu teilen und sich gegenseitig weniger | 2auch der Einzelne Entscheidungen treffen
= g Z.128-133 | sis zu probieren. Dadurch kann sich Vertrauen entwickeln. zu kontrollieren. darf. Vertrauen, Offenheit und Transparenz
= = helfen bei der neuen Macht - und Kontroll-
w g Ein Aspekt ist die Erfahrung. Gerade wenn Filhrungskréfte mit- | Die Erfahrung kann Fiihrungskrafte (iberzeugen. | verteilung. Ein weiterer, wichtiger Aspekt ist
2 S F7/ bekommen, dass nichts entschieden werden kann, weil jeder Die Soziokratie entlastet und kann interne die Erfahrung. Damit wird es gerade fiir
2 X 7 137.150 | €inen schwerwiegenden Einwand begriinden kann, merken sie | Machtkémpfe vermindern. Voraussetzung dafiir Fuihrungskréfte leichter Verantwortung
S e |E2 d 2'155 oft, dass das Konzept gut ist. Die Verantwortung lastet dann nicht | sind funktionierende Kreissitzungen mit einer abzugeben. Das fiihrt zu mehr Sicherheit,
g 3 #gg 997 | mehr nur auf ihren Schultern und es braucht keine politischen guten Moderation. einer Entlastung und vermindert Mikropoli-
o = Machtspiele mehr. / Wichtig dabei ist ein funktionieren der Kreise tik. Berater empfehlen andere Methoden,
] und eine gute, begleitende Moderation. wenn das Bewusstsein fiir die neuen Struk-
= Viele Fiihrungskrafte wollen Kontrolle und Macht nicht abgeben | Das Bewussten, Macht und Kontrolle zu teilen turen bei den Fiihrungskraften noch nicht
und sehen keine Notwendigkeit in einer Veranderung. Solange muss da sein, damit eine Soziokratie funktionie- gegeben ist.
F.7/Z.97- |das innere Bewusstsein dafiir noch nicht da ist, wiirde er auch ren kann. Gegen den Willen einiger das einzufiih-
106 und nie in eine 'soziokratische' Richtung gehen und das Unterneh- ren ist nicht Erfolg versprechend. / Es gibt auch
E3 Z.113- men dahingehend versuchen zu beraten und zu tberzeugen. / andere Methoden die sich anbieten, wenn eine
1115 Wenn Unternehmen dennoch eine Veranderung wollen, geht er | Verdnderung und Verbesserung gewinscht ist.
oft andere Ansétze, die niedrigschwellig sind, wie dem 'systemi-
schen Konsensieren'
Es ist legitim, dass Menschen eigenméchtig Entscheidungen Eigenmachtiges Entscheiden ist durch die hohe
F.10/ treffen, solange sie diese begriinden kénnen und sich fir kompe- | Vertrauensbasis moglich und akzeptiert, wenn
E3 Z7.188-195 | tent genug einschétzen. Das wird allgemein akzeptiert, auch die Kompetenz dafiir besteht.
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Personliche Faktoren

Dinge kann man nur durch Machen verandern. Es bringt nichts,
wenn man nur die Strukturen verandert, um die Strukturen zu
verandern, in dem Glauben, dass dieser Prozess eine Anderung

Durch ein Probieren und Machen lassen sich
neue Dinge bewerten und beurteilen, nicht durch

funktionieren kann.

F.6/Z.98- eine Vorgabe von aul3en, dass es jetzt so ge-
E1 116 hervorbringen wird. "Ich glaube tatsachlich, dass man nur durch | macht werden muss.
Machen auch Dinge verandert und dann die Strukturen am bes-
ten dann anpasst, an die Art und Weise, wie man es denn ge- In Bezug auf den Lernprozess, den das
macht hat , wenn man es fir gut befindet." Arbeiten mit der SKM mit sich bringt sind
F7/ Es braucht einen Lernprozess sich nicht tberall einmischen zu Die Umsetzung muss von allen gewollt werden, sich Berater und Praktiker liberwiegend
E1 : wollen. Das muss man miteinander (iben, damit man es gemein- | nur so kann sie funktionieren. Das geht nur durch | €inig. Die Methodenkompetenzen miissen
Z.134-138 | o umsetzten kann. Ubung. nicht zwingend vorher gelehrt werden.
Er spricht von einem individuellem Lernprozess und das es nur Man benétigt Zeit und Offenheit fiir die Umset- I;’earnltr:tg bych_)tmg dr(g;:fht ?]Is_tK%r]zc:(pt, Sk
F.6/ durch ein Tun gelernt werden kann, soziokratisch mit einander zu | zung. Das ist ein Prozess, der nicht von heute t raucf" ej. i'\ ;m b I:n ?"'1 e dompﬁ-
@ |go |Z114-115 |arbeiten. / Das alles braucht viel Zeit und Offenheit, weil wir ein | auf morgen gelingen kann. Die Umstellung zum snze_:\ ur hle du gaAen Pereklz:_ke s[nhtv.mt' er
§ l;;? Z.119- | einer 'command & control' - Zeit aufgewachsen sind, in dem einer | selbst agieren ist anfangs gewdhnungsbediirftig. vfi::?:tisgvz(:lrbaer(;eflrll'enu(siasrsaStlruel:tsl::en Insicfl?
= etwas sagt und die anderen es dann umsetzen. eingefiihrt werden kt;nnen in der Hoffnung
c o - ’
E) Da man idealerweise schon Vorkenntnisse mitbringt fiir den Das vorherige Erlernen von Methodenkompeten- | dass damit die Prozesse verandert werden
Aufgabenbereich, in dem man arbeiten will, ist das Erlernen von | zen ist kein MUSS, um in einem soziokratischen | k0nnen. Unser Aufwachsen in einem hierar-
F.14/ Methodenkompetenzen nicht von oberster Prioritat. Dennoch Unternehmen arbeiten zu kénnen. Kompetenzen | €hisch gelebten Zeitalter hat Spuren hinter-
E2 | 7355364 |wird es als sinnvoll angesehen, wenn man eine kurze Einfiihrung | im Arbeitsfeld, der Wille und die Aufgeschlossen- | 12ssen. Und der Lernprozess kann uns hel-
von ca.3 Stunden bekommt. Alles Weitere lieRe sich bei den heit reichen aus. fﬁ:;fnaslt::ulbzin;ml;;en: :“i'e‘:g:ri‘r:fgﬁ‘“
Kreismeetings erfahren und erlernen. JCLLULL LD .
Soziokratisch zu arbeiten setzt nicht das Erlernen von Metho- Methodenkompetenzen missen nicht explizit KBerater erachtef oy W'Chtlg’ da§s el
- . - . ) : onsentmoderation vorher geiibt wird, um
F14/ 'denkomp_etenzen vor‘aus. Viele Unterneh_men z_arbelten _m_lt einem | erlernt we_rden, wenn ein Mentor an die Seite gut damit arbeiten zu kénnen.
E3 : Onboarding-Prozess' und stellen dem Mitarbeiter fiir einige gestellt wird.
2.267-278 | \noche jemanden zur Seite, um ihn anzulernen und zu unterstit-
zen. Eine erste Erklarung halt er jedoch von vorteilhaft.
Es wird als sinnvoll angesehen, wenn die Kreismoderation und Methodenkompetenzen sollten vorher gelernt
E4 F.14/ einige Prinzipien vorher von den Beteiligten gelibt werden. Be- werden, um gut mit der Soziokratie arbeiten zu
2.99-101 reitschaft und Unterstiitzung sind dabei wichtig. koénnen.
Vertrauen und Kommunikation seinen eng miteinander verknupft. | Vertrauen wird als Basis gesehen, um soziokra-
D.h. je mehr man untereinander kommuniziert, desto mehr Ver- | tisch miteinander arbeiten zu kénnen.
EA1 F7/ trauen hat man auch zu einander. Das ist ein natrlicher Pro-
£.137-149 zess, wobei das Vertrauen als ein essentieller Kitt in einem
soziokratischen Unternehmen gesehen wird.
c Fg/ Ein wichtiger Punkt ist es zu akzeptieren, dass andere Wahrhei- | Vertrauen ist die Basis, um die Meinungen und Mehrheitlich wird das Vertrauen als Grund-
8 |E1 |7 195.196 |ten genauso wahr sein knnen, wie die eigene. Ansichten der anderen zu akzeptieren. voraussetzung fiir ein Funktionieren der
s SKM gesehen, welches als Basis unver-
£ F.7/ Er halt Vertrauen nicht fiir das primére Element, um Soziokratie | Vertrauen spielt nicht die Hauptrolle bei der zichtbar ist. Um Vertrauen herzustellen
2 |BE2 17927.128 |gutausiiben zu kénnen. Soziokratie. bedarf es in erster Linie intrapersoneller
F.10/ Soziokatische Prinzipien fungieren als Rahmenbedingungen, die | Vertrauen bildet die Basis fiir ein Funktionieren. Prozesse der eigenen Person.
E3 7.183-186 | vor allem durch die Haltung des Vertrauens gespeist sind.
F7/753 Vertrauen auszuliben stellt eine groRe Herausforderung dar, die | Vertrauen muss durch intrapersonelle Prozesse
E4 5'7 : nur mit einer intrapersonellen Entwicklung der Fiihrungskréfte entwickelt werden.
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Personliche Faktoren

Menschentyp

E 1 F.13/ Die grofRte Hirde sieht er in der eigenen Personlichkeit und dem | Nicht jeder kann Umdenken und sich auf das
Z.302-304 | Mindset-Wechsel der stattfinden muss. Das ist nicht fiir jeden Konzept der Mitbestimmung und Selbstorganisa-
leicht. tion einlassen.
Es gibt Studien Uber Menschen und ihr Arbeitsverhalten. Knapp | Man muss die unterschiedlichen Typen von
F4/Z81- ein Finftel sind nur wirklich engagiert und die Halfte leistet ein- Menschen beachten. Fir Soziokratie braucht es
E2 84 ’ fach nur ihre Arbeitszeit ab. Der Rest hat wenig Interesse sich Leute, die Motivation haben etwas zu bewegen
einzubringen. und mitzubestimmen.
Es kann persodnliche Probleme geben, wenn man vom hierarchi- | Man muss an sich selbst arbeiten und es schaf-
schem Denken zum egalitdrem Denken will, weil es eine Be- fen unabhangiger zu denken und zu handeln.
E2 F.15/ schaftigung mit sich selbst erfordert. So fiihrt das Einfiihren von | Das kann anfangs fiir viele Personen ungewohnt
Z2.377-379 | Soziokratie vermutlich immer zu Problemen auf der menschli- und schwer sein.
chen Seite.
Wenn man der Typ Mensch ist, dem es lieber ist, dass der Chef | Erfahrung, Methodik und Bewusstsein missen
Entscheidungen trifft, dann ist der Schritt in Richtung Soziokratie | sich gleichzeitig entwickeln kénnen. Grundlage
zu grof3. Es besteht eine Wechselwirkung zwischen Bewusstsein, | dafir ist wieder die Unternehmenskultur und das
Erfahrung und Methodik. Das muss sich alles gleichzeitig entwi- | Mensch als Individuum.
E3 F.12/ ckeln. "Also wenn das Bewusstsein nicht da ist, dann kommen
Z2.238-252 | sie mit der Methodik gar nicht zurecht und dann machen die
Leute auch keine guten Erfahrungen."
Soziokratie lasst sich durch Mittun und Erfahrung einfach erler- Extrovertiertheit und das Nachfragen sind gute
nen, allerdings halt er sie auch nicht fiir jeden Typ Mensch ge- Voraussetzungen um mit der Soziokratie gluck-
eignet. Die Menschen missen Selbstbewusstsein mitbringen und | lich zu werden. Introvertierte Menschen missen
E3 F.14/ diirfen keine Angst haben etwas zu hinterfragen und sich erkla- | einen langeren Entwicklungsprozess in Kauf
Z.277-287 | ren zu lassen. Introvertierte Menschen halt er fir die Soziokratie | nehmen.

eher ungeeignet. "Es passt nicht fiir jeden."

Die Experten nehmen einen einheitlichen
Standpunkt ein, in dem sie den Menschen
als Individuum selbst als ein Problemfeld
identifizieren. Nicht jedem gelingt es sich
auf das Konzept einzulassen und umzuden-
ken. Der Mindset-Wechsel ist das Schwers-
te. Motivation und Mitbestimmung méchte
nicht jeder und gerade am Anfang konnen
die Prozesse und das selbstorganisierte
Arbeiten als schwerfillig empfunden wer-
den. Erfahrung, Methodik und Bewusstsein
missen sich gleichsam entwickeln, wobei
es fiir aufgeschlossene Menschentypen
vermutlich einen leichteren Entwicklungs-
prozess bedeutet, als fiir introvertierte Men-
schen.
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ANHANG 2 — INTERVIEW CHRISTIAN BEINKE

Dark Horse, Glogauer Straf3e 6, Berlin (06.01.2017, 17 Uhr)
Interviewlénge: 26.05 Minuten —

Es darf aufgezeichnet und in der Arbeit zitiert werden.

* * *

1. Vielleicht erzéhlst du einfach mal kurz, in welchem Rahmen du das erste Mal

2.

mit Soziokratie in Beruhrung gekommen bist oder wie du davon erfahren
hast? Min 0.00 — 0.44

>

Christian Rdther, wir hatten gerade schon dariiber gesprochen, hat
tatsdchlich damals uns beraten in der Einfiihrung von soziokratischen
Prinzipien, wirde ich es nennen. Ich glaube tatséchlich, dass wir die
Soziokratie so oder so, wie sie gelehrt wird oder sich das andere Leute

ausgedacht haben, tatséchlich bei uns eins zu eins umgesetzt wird.

Wie erklarst du dir eigentlich den geringen Bekanntheitsgrad der

Soziokratie? Es wissen ja doch viele Leute nicht, was Soziokratie ist, wenn

man sagt, dass man nach der Soziokratie lebt oder arbeitet. Min 0.59 — 1.33

>

Ich glaube einfach, dass es kein Thema ist, was wirklich viele Leute
wirklich interessiert. Also die normalen Begebenheiten sind ja das, was
wir als das annehmen immer — so ist die Welt halt — und die Welt
funktioniert halt nach hierarchischen Prinzipien. Wir kennen vielleicht
noch demokratische Prinzipien und das war’s und um dann auf die Suche
zu gehen nach neuen Dingen, muss es ja irgendwo einen Schmerz geben.
Vielleicht ein ,,0h, ich interessiere mich da besonders fiir oder ich habe

halt das Gefuihl, dass es so, wie es funktioniert, funktioniert halt gar nicht.

3. Wie hast du die Entscheidung getroffen, dass ihr euch soziokratisch

>

organisiert oder mit der Soziokratie zu arbeiten? Min 1.44 — 2.33

Ganz spannende Frage, weil... (lacht) Wie trifft man Entscheidungen,
dass man plétzlich Entscheidungen anders trifft? Und damals hatten wir

ja noch gar kein Entscheidungsfindungssystem, von dem wir wussten,
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dass es funktioniert. Ich weil3 gar nicht, wer das bei uns eingetragen hat,
ich glaube Fried — der da hinten sitzt — ahm, der hat das als erstes quasi
angeleiert hat, der dafiir gesorgt hat, dass wir uns damit beschaftigen und
der hat dann auch dafiir gesorgt, dass Christian Rilther zu kommt. Da
gab’s dann einen Termin und da haben wir geguckt, ob das fiir uns
funktionieren kann, haben es ausprobiert und haben dann irgendwie —
wahrscheinlich relativ organisch — entschieden, dass es ein spannendes

Experiment sein konnte flr uns.

4. Wie erklarst du dir eigentlich den Wandel, dass Konzepte, wie die
Soziokratie entstanden sind? Min 2.34 — 4.22

» Ja, genau glaube ich tatséchlich aus der Frustration mit den

Begebenheiten, wie sonst Entscheidungen getroffen werden. Und wer
sich damit als erstes beschaftigt hat, das weil3 ich halt nicht. Wie kommen
Erfindungen in die Welt. Letztendlich ist es ja nichts anderes, als wenn
Jemand halt die Grundprinzipien, wie Entscheidungen getroffen werden
veréndert und driber nachdenkt, dass es anders sein muss. (Das es
vielleicht aus einer allgemeinen Unzufriedenheit entstanden ist und das
man versucht neue Losungen zu finden, die fur alle besser sind.) Ja, ich
habe so einen personlichen Zugang zu der ganzen Geschichte, weil ich
mich noch nie wissenschaftlich mit der ganzen Sache auseinander gesetzt
habe und mich auch wirklich nie dafiir interessiert habe, wie machen das
eigentlich andere ganz konkret. Weil fir mich die Grundprinzipien
dahinter viel spannender sind. Das, was man bei der
Entscheidungsfindung umdreht. Dass man einfach sagt, dass Niemand
darf ,,NEIN*“ sagen, sonst gilt die Entscheidung. Das ist zum Beispiel ein
spannender Punkt. Oder auch - zumindest tun wir das so — dass wir
Machen und Entscheidungen miteinander verkniipfen. Also immer wenn
jemand etwas machen mochte, muss man Entscheidungen treffen und
immer, wenn man Entscheidungen trifft, muss es auch jemanden geben,
der das macht. Und diese beiden Dinge sind normalerweise getrennt.
Also es gibt dann irgendwo einen Entscheider im Unternehmen, der

entscheidet und dann gibt’s halt die Leute im Unternehmen, die machen.
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Und die missen stdndig miteinander aushandeln und die Leute die
machen, missen damit leben, dass der Entscheider — aus ihrer Sicht — oft
nicht kluge Entscheidungen trifft, weil er vielleicht auch gar nicht so sehr
eingebunden ist in das tatsdchliche Machen und andersrum ist es ja ganz

genauso.

5. Jetzt hast du schon ein, zwei Sachen wahrscheinlich vorweggenommen. Ich
wirde gerne von dir wissen, welche Vorteile es eigentlich in der Soziokratie,
gegeniber klassisch hierarchisch gefiihrten Unternehmen, gibt. Also auer
jetzt dass mit der Entscheidungsfindung oder dem Entscheidungen treffen.
Vielleicht gibt es noch einige andere Sachen, die du da anmerken mdchtest?
Min 4.23 — 5.55
» Es ist halt ein sehr organisches System dadurch, also das die Leute, die

was machen wollen und auch Fachkenntnisse oft haben, davon wie sie es
verandern wollen, dass die tatsachlich das kénnen und dirfen. Und ein
Faktor, der ja oft stattfindet in einem klassischen, hierarchischen System
ist, dass jemand etwas tun mochte, relativ weit unten in der Ebene, der
versucht das zu abstrahieren, damit es jemand verstehen kann und dann
haben wir schon die erste Abstraktionsstufe und dann derjenige, der das
dann bekommt, der sagt dann vielleicht ,,ja okay, das iibersteigt meinen
Budgetrahmen* und der fiihrt wieder zusammen und abstrahiert (lacht)
und kommuniziert weiter. So, wir spielen halt stille Post mit der ganzen
Geschichte und am Ende gibt es irgendwie — er entscheidet halt dann auf
einem ganz abstrakten — er sagt dann ,,ich will nur noch ein Executive
Summary* - 3 Slides, mehr nicht. Da steht dann irgendwas drauf, darauf
hin werden Entscheidungen getroffen und dann wird die wieder runter
gefihrt und wird wieder angeftllt mit Inhalten und Konkretisierungen
und ahm, ich glaube das hat tatsachlich groRe Nachteile. Dieses stille Post

spielen, letztendlich.

6. Wenn man jetzt soziokratisch arbeiten mdchte — wie schafft man es
eigentlich am besten sich von diesen alten Paradigmen und Strukturen zu

I6sen und sich am besten auf das Konzept einzulassen? Es ist ja doch ein
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anderes Miteinander, als in anderen Unternehmen. Gibt es da ein

Geheimrezept? Min 5.56 — 8.27

> Was hei8t Geheimrezept. Ich glaube nicht an Geheimrezepte, ich glaube
auch nicht an grundlegende ,,so-klappt-es-immer-Rezepte*. Ahm, was ich
gelernt habe in den letzten Jahren ist, dass man eigentlich Dinge nur
durch machen verandern kann. Also ich bin ein groRer Gegner von wir
veréndern nur Strukturen, um Strukturen zu verandern. Weil wir daran
glauben, dass die Strukturen irgendwas auslésen. Und ich glaube, man
muss einfach anfangen, Dinge anders zu machen und so versuchen wir
das auch in unseren Projekten zu machen. Das heil3t, wir fangen einfach
an mit den Leuten anders zu arbeiten, mit den Leuten anders
Entscheidungen zu treffen und wenn wir auf Hirden treffen, wo die
sagen ,,0h, das diirfen die aber gar nicht entscheiden* dann sagen wir
,,doch, machen wir jetzt doch!* (lacht) ...und notfalls gehen wir jetzt
direkt zu den Leuten, die das entscheiden dirfen. Ahm, das ist natrlich,
wenn man von aul’en kommt ein bisschen einfacher, weil man eben nicht
eingebunden ist in die Strukturen, weil man auch einfach — ja, &hm —
weniger Konsequenzen zu befurchten hat, als wenn man in den
Strukturen ist. Aber ich glaube, dass man tatsachlich nur durch Machen
auch Dinge verandert und dann die Strukturen am besten dann anpasst, an
die Art und Weise, wie man es denn gemacht hat, wenn man es flr gut
befindet. Und da unterscheide ich mich vermutlich auch von den anderen
Organisationsberatern, die du so triffst. Ahm, die da vielleicht einen
weniger pragmatischen Ansatz haben. Liegt vielleicht auch an der
Theoriebildung. (lacht) (Das macht nichts, es geht ja auch um
unterschiedliche Sichtweisen.) Also, wenn wir jetzt tagesaktuell Dinge
entscheiden und Dinge machen — wir machen sehr, sehr selten, dieses
rundenbasierte Entscheidungsfindungssystem. Ahm, das brauchten wir
am Anfang, als wir das eingefiihrt haben, um das zu lernen und zu
trainieren. Aber irgendwann, wenn man Dinge gut kann, braucht man das
gar nicht mehr so starr leben und ausfillen. AuRer es geht wieder weg,
dann muss man wieder anfangen, diese Regeln wieder starker zu

wertschatzen. Aber ahm, das ist das, so wie ich halt aus der Praxis denke.
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Es ist wichtig, die Grundprinzipien zu internalisieren und dann wird das

automatisch auch belebt.

7. Wenn man soziokratisch zusammenarbeitet, dann basiert das ja zu groRen
Teilen auf Vertrauen. Wie schafft man es eigentlich, dieses Vertrauen
gegeniber seinen Kollegen bedingungslos auszuiiben und vielleicht ,,Macht
und Kontrolle® abzugeben? Min 8.28 — 11.25
> Sehr, sehr spannende Frage. Ahm, ich muss jetzt tberlegen, ob ich hier

eine Geschichte erzdhle oder... Was wir eigentlich gemerkt haben bei uns
ist, dass ahm Vertrauen und Kommunikation ganz eng miteinander
verkn(pft sind. Das heif3t, je weniger ich kommuniziere mit den anderen,
je weniger ich Gber die wei und das schlielt auch das Private mit ein,
desto weniger Vertrauen habe ich. Je mehr ich mit einander
kommuniziere — auf einer vertrauensvollen Ebene kommuniziere, mich
austausche, dhm wenig... - wenig Informationen zurtickhalte, &hm umso
besser kann Vertrauen wachsen. Das ist natirlich eine langfristige
Geschichte, aber Vertrauen geht auch wieder weg. In dem Moment, wo
ich diese Kommunikation wegnehme, einschranke oder Einschrankungen
habe innerhalb dessen, &hm sinkt das Vertrauen und wenn das Vertrauen
sinkt, funktionieren diese ganzen Regelsysteme nicht mehr. Das heilt,
Vertrauen ist fur mich tatsachlich der wichtigste Kitt in dem Ganzen. Und
das ist hier natlrlich — gerade bei uns — glaube ich auch relativ, relativ,
ahm schwierig, Gestaltung abzugeben. Weil hier eigentlich nur Leute
arbeiten, die alle einen wahnsinnig hohen Gestaltungsanspruch haben, an
das, was sie tun. Und dann sich darauf zu verlassen, dass jemand anderes,
der es komplett anders macht, aber das auch richtig gut wird, das ist sehr,
sehr schwer. Und halt nicht sich tberall einzumischen und halt nicht
uberall mitreden zu konnen. Und ich glaube auch, das setzt einen
Lernprozess voraus. Das man halt das Miteinander Ubt, um dann auch
irgendwann das gemeinsam zu kénnen. Und auch da sehe ich bei uns eine
Entwicklung. Also am Anfang das deutlich schwieriger und das ist halt
einfach immer einfacher geworden, Verantwortung abzugeben an andere,

wo man weil} - okay, die gibt’s jetzt halt zwei, drei Leute, die arbeiten
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was aus und ich vertraue darauf — es wird schon gut sein. Und wenn’s
nicht gut weil ich auch, ich kann immer noch Einfluss nehmen, nachher.
Dann ist das zwar mit Arbeit verbunden, aber ich kann’s tun! Und dhm,
das muss man halt ein paar Mal erlebt haben, um es halt auch wirklich
leben zu kdnnen.

Ich kenne das auch von mir selber. Ich mache Dinge gerne alleine, weil
ich dann weil} wie sie werden und das sie gut werden. Mir personlich fallt
es sehr schwer. Bin ich ganz ehrlich.

8. Soziokratie bedeutet ja auch, dass man fir ein Problem nicht gleich die
perfekte Losung findet, sondern die Losung fir den aktuellen Moment die
perfekte Losung sucht — wie geht man damit um, wenn man weil3, diese
Losung ist vielleicht noch nicht die, die wir eigentlich haben wollen? Min.
11.26 — 13.32
» Ich wusste nicht, dass das ein Soziokratie-Prinzip ist. Das ist interessant.

Ahm, ja schwierig, ich weiR nicht, wie ich das beantworten sollte. Weil
es tatsachlich auch eins der Grundprinzipien ist, nachdem wir hier auch
als Firma arbeiten ist. Das wir — &hm — nicht glauben, dass es eine
perfekte Losung gibt. Es gibt viele gute Ldsungen, vielleicht auch viele
sehr gute Losungen — ahm — aber die eine perfekte LOsung gibt es glaube
ich nicht. Weil die ja auch aus unterschiedlichen Perspektiven, immer
unterschiedlich gut ist. Und es gibt... so lange es unterschiedliche
Perspektiven gibt, gibt es auch immer unterschiedliche Ldsungsanséatze,
gibt es auch unterschiedliche Bewertungskriterien dafiir, wie gut eine
Losung tatséchlich ist. Wir losen das hier dadurch, dass wir einfach
sagen, wir gucken nicht durch unsere eigene Brille, unsere eigene
Perspektive, sondern wir picken uns bestimmte Nutzergruppen raus,
durch deren Brille wir versuchen die perfekte Losung zu bauen. Ahm,
und lagern also dadurch (lach) das aus. Wenn wir das jetzt auf die
Losung, wie wir das fur uns als Firma intern bauen — &hm — ist das als
Firma natdrlich schwieriger. Weil wir da natdrlich alle unterschiedlich
sind, dementsprechend auch eine andere, bessere Losung vorstellen

kdnnen, als die die tatsachlich jetzt da sind, weil die jetzt irgendwer
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anders gemacht hat. Und auch das — kann ich jetzt nur wieder auf diesen
Lernprozess verweisen — das aushalten zu konnen, dass andere
Wahrheiten genauso wahr sind, wie meine eigene.

Also kann man ja sagen, dass der Ldsungsprozess doch iterativ ist?! Das
man immer eine Feedbackfunktion hat und man schaut, wie geht es

voran.

9. Denkst du, dass ein ,,iterativer Prozess vielleicht der klassischen, einmaligen
Zielfestlegung tberlegen ist? Und wenn ja, warum? Min13.33 — 15.28

» Jaund nein. Ich glaube, es kommt total auf den Kontext an und — ahm —

ich glaube, Gberall da, wo man etwas relativ Neues macht, kann man gar
nicht anders arbeiten, als das man Entwirfe macht, die ausprobiert,
evaluiert, den Entwurf anpasst, vielleicht komplett verwirft u.s.w. u.s.f.
Dann braucht man iteratives Arbeiten, dann muss man iterativ arbeiten.
Wenn ich aber ne Lésung nur noch ,.engineere” vielleicht, also ich hab
schon eine LAsung, wo ich weil, die ist eigentlich ganz schon gut und ich
maochte die optimieren, dann weil} ich nicht, ob man da iterativ arbeiten
muss. Sondern da glaube ich, helfen halt klassischere Ansatze deutlich
besser. Die ja nicht ohne Grund aus dem Kontext kommen. Also wenn
ich jetzt irgendwie an so Ansitze, wie ,,Six Sigma“ denke oder so, die
sind ja schon sehr, sehr gut und sind halt in ihrem Kontext
funktionierend. Und das ist eigentlich das, wo ich jetzt — wenn ich mich
jetzt als Methoden-Experte sehe — das fir mich Relevanteste eigentlich —
immer mich zu fragen, in welchem Kontext benutze ich eigentlich welche
Methode und wann kann was eigentlich gut funktionieren. Auch
abhéngig von der Zielvorstellung, die ich habe. Weil auch, wenn ich
iterativ arbeite, habe ich ja eine Zielvorstellung. Die ist vielleicht nicht
ganz so klar und ganz so klar definiert, aber ich hab ja eine
Idealvorstellung, wo ich hin will. Also Zielvorstellungen brauche ich

immer!

10. Wenn ihr einen Notfall habt. Eine schnelle Entscheidung treffen misst,

meinetwegen, der Kunde jammert, meckert und einer muss sich jetzt
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entscheiden und hat keine Zeit sich mit den anderen zu besprechen,
Ricksprache zu halten. Wie geht ihr damit um, dass ihr die soziokratischen
Prinzipien dann nicht tbergeht. Da geht es ja auch wieder ein bisschen um
Macht und Kontrolle und Entscheidungsgewalt. Wie sieht es mit dem
Vertrauen aus. Gab es bei euch Notfélle oder gibt es die Gberhaupt? Min
15.29 - 16.42
» Bestimmt (gab es schon Notfalle). (lach) Dann handelt halt derjenige
einfach. Punkt. Es gilt bei uns das Prinzip — nicht handeln waére
schlimmer gewesen — vermutlich. Sonst ware es ja kein Notfall gewesen.
Und dementsprechend, wenn man dann halt falsch handelt oder nachher
in den Augen von einigen falsch handelt, dann kann man halt nichts
machen. Das war dann halt einfach so. Und dann sagt man

»Entschuldigung® und das Leben geht weiter.

11. Jetzt mal eine Frage, zu der aktuellen Arbeitswelt. Wir leben ja im Zeitalter

der Digitalisierung, viele arbeiten vielleicht von zu Hause aus oder von
uberall auf der Welt. Und mich wiirde interessieren, ob Soziokratie auch
unabhéngig von der Arbeitsumgebung funktioniert, wenn man meinetwegen
die Kommunikation fast ausschlieBlich online-basiert hat oder ist eigentlich
die persdnliche Kommunikation, das personliche Miteinander das, was ein
essentieller Bestandteil der Soziokratie ist. Oder meinst du das geht, wenn
die Leute auf der ganzen Welt verstreut zusammenarbeiten in einer Firma
oder denkst du das ware schwierig? Min 16.43 — 18.32
> Ich halte es flr sehr, sehr schwer. Also auch wir merken es schon,
dadurch, dass wir - ein Grof3teil unserer Arbeit nicht hier stattfindet. Wir
sind viel unterwegs und das fuhrte gerade in der friheren
Entwicklungsphase unseres Unternehmens immer wieder dazu, dass das
Vertrauen gelitten hat. Und man einfach... Jeder hat ja diesen kleinen... -
also ich bin gleichzeitig auch Mitbesitzer dieses Unternehmens, also
interessiert mich das auch aus einer Unternehmensperspektive, was hier
alle machen und tun. Und diesen Kontrollaspekt kann man nicht
ausschalten. Das heiflt, Kommunikation hilft uns da eben zu gucken und

dieses Vertrauen aufzubauen, das es da ist. Und ich glaube auch, wenn

90



260

265

270

275

280

285

290

Leute rein remote arbeiten, ist das wahnsinnig schwer, das herzustellen.
Ich glaube nicht, dass es unmdglich ist, ich glaube nur, dass es sehr, sehr
schwer ist und dann auch wieder extra Instrumente bedarf, um daftr halt

Vertrauen herzustellen.

12. Gab es denn Situationen, wo du der Meinung warst, dass die Soziokratie in

bestimmten Punkten an ihre Grenzen stoRt oder du das Konzept in Frage

gestellt hast und dir gewunscht hast, die Sachen anders zu organisieren? Min.

18.33-20.18

> Bestimmt. Da kann ich mich jetzt nicht dran erinnern, aber ich habe
natlrlich auch einen Diktator in mir selbst. Wo ich immer denke, es ware
halt einfacher, es hétten alle dieselbe Meinung, wie ich. Diese Momente
hatte ich natlrlich, die sind natlrlich — also die stimmen halt nicht. Das
weil3 ich. Also mein Kopf sagt mir, dass das Unsinn ist. Wenn ich alles
entscheiden durfte, ware es nicht besser. Und dementsprechend habe ich
da jetzt keine konkrete Situation an die ich mich jetzt zuriickerinnern
konnte, in der ich irgendwie langer, als ein paar Minuten dachte,
Soziokratie ist ein blédes Instrument. Sondern ich glaub tatséchlich an
das, an die Grundidee zumindest, ich glaub an die Grundprinzipien und
ich bin auch der Meinung, tatsachlich, dass sich das skalieren l&sst. Ich
weil’ nicht wie, ich meine wir sind ein kleineres Unternehmen, sodass es
relativ einfach ist. Wir brauchen nicht so viele Ebenen. Wenn es diese
Arbeitskreisebenen gibt, glaub ich, wird die ganze Sache noch viel, viel,
viel komplexer und auch viel, viel schwieriger zu steuern und driftet sehr
schnell ab, in einen bilrokratischen Apparat, der eben nicht mehr die
Grundprinzipien erfullt. Dennoch glaube ich, dass man die

Grundprinzipien skalieren kann, auf sehr, sehr viele Menschen.

13. Zwei abschliefende Fragen. Wenn man Soziokratie vielleicht einfihren

maochte, vorher vielleicht anders organisiert war, wo siehst du eigentlich die
groBten  Hirden oder die groRten  Probleme,  Umstellungen,
Unzufriedenheiten, wo man vielleicht als Mensch an sich arbeiten muss? Min
20.19 -22.20
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> Ich glaube das passiert eher auf dieser arbeitskulturellen Ebene, die die

Hirden, die es da gibt — wenn man pl6tzlich in eine andere Rolle

reinkommt. Es gibt natiirlich auch... also der Chef hat ja durchaus eine
Katalysatorfunktion, kann seine Unzufriedenheit dahin outsourcen, man

295 kann aber auch seine Probleme dahingehend outsourcen. Also es ist ja
auch... ich muss mich nicht immer um alles kiimmern, sondern ich hab

da jemanden, der kiimmert sich, ist natirlich auch eine wahnsinnig gute

Funktion. Das heif3t nicht, dass es das in einem soziokratischen System

nicht auch geben kann, weil auch da Aufgabenbereiche zu trennen oder

300 Verantwortliche zu haben, kann ja da ganz genauso funktionieren.
Trotzdem denke ich, dass es halt... das auf der Ebene — was macht es mit

mir personlich, das da die gréf3ten Hirden und Hindernisse sind und

auch dieser Mindset-Wechsel, der damit einhergeht. Ich werde vom... ja,

gut - ich weil} jetzt nicht genau, wie da die Lehre in einem gréReren

305 Unternehmen ist — bei uns ist das auch ein Tool, um Unternehmer zu sein
und Dinge anpacken zu durfen und zu konnen. Das will ja auch nicht

unbedingt jeder. Zwar sagen alle, das wirden sie gerne, aber das stimmt

ja nicht, weil der Aufwand und der Arger, der damit einhergeht, das ist

der, den die Leute nicht wollen. ...und den hat man trotzdem immer.

310 Egal, was fur ein System man hat und man muss immer irgendwelche
Hirden Uberkommen und hat es irgendwie schwer. Und da glaube ich,

das kann ein Punkt sein, der schwierig ist.

14. (Frage ausgelassen)

315
15. Als letzte Frage: Bist du der Meinung, dass ich Soziokratie wirklich in jedes
Unternehmen problemlos integrieren lasst oder wirdest du sagen, dass es
vielleicht fiir bestimmte Branchen besser oder schlechter geeignet ist oder
vielleicht auch abhéngig ist von der UnternehmensgroRe? Min 22.40 — 24.46
320 (Kurze Unterbrechung durch Kollegen)

» So genau habe ich mir da noch keinen Kopf driiber gemacht — tatsachlich.

Weil auch, ich glaube, die Branche ist eine falsche Klassifizierung, weil
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es eher aufgabenbezogen stattfinden miisste und dhm... ich meine, wenn
man sich anguckt, wie arbeitet ein Kinstler? Der hat ja eine bestimmte
Arbeitsweise und es liegt ja an der Art und Weise, das er was schafft,
welche Ziele er hat, welche Methoden er dafiir einsetzt und wenn man
dann  wieder sieht, wie arbeitet denn eigentlich  ein
Produktionsunternehmen- in der Produktion — im Vertrieb werden die
auch anders arbeiten — dann kann es da vielleicht funktionieren. Im
Vertrieb kann es vielleicht funktionieren. Ich weil3 nicht, ob es in einem
Produktionsunternehmen kann. Kann es vielleicht, aber vielleicht mdchte
der Produktionsmitarbeiter das auch gar nicht. Also auch da denke ich, ist
es immer wichtig zu schauen, was arbeiten da eigentlich fir Menschen,
was flr Bedurfnisse haben die und haben die ein Interesse daran, ihren
Arbeitsplatz zu gestalten? Auch da gibt es oft viele, viele Leute — ich will
jetzt nicht alle sagen, weil es ist sicher nicht so — da gibt’s ja auch viele
Leute, die einfach sagen ,,Hey, ich komm hier her, ich schalte hier 8
Stunden lang meinen Kopf aus und dann geh ich in mein richtiges
Leben.“ Und das finde ich genauso legitim, wie zu sagen ,,Hey, ich
verbringe 8 Stunden meines Lebens jeden Tag da, das will ich aktiv
mitgestalten. Dort will ich irgendwie auch leben, dort will ich irgendwie
zufrieden sein.” Und ich finde beide Perspektiven sind total legitim. Auf
mich personlich trifft halt eine davon zu, aber ich find’s auch genauso
okay, wenn andere Leute das ganz, ganz anders sehen und dann darf ich
denen auch nicht von auflen so ein System aufpfropfen und sagen ,,Hey,
ihr seid jetzt alle selbst verantwortlich und ihr werdet jetzt plotzlich hier

zum Mitgestalter eurer Arbeit.

Anmerkung von Christian Beinke:

Ignoranz — holt uns in unserem Mensch sein ab! Im Vergleich zur
Demokratie glaube ich mehr an die Soziokratie im organisatorischen

Rahmen! Ich glaube die holt uns Menschen mehr ab, als die Demokratie.
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ANHANG 3 — INTERVIEW CHRISTIAN RUTHER

GFK-Trainer, Wien (11.01.2017, 14.30 Uhr, via Skype)
Interviewlange: 26.05 Minuten - Es darf aufgezeichnet und, nach Erhalt der Freigabe
far Direktzitate, in der Arbeit zitiert werden

* x *

1. Vielleicht erzahlst du ganz kurz mal, in welchem Rahmen du das erste Mal
mit Soziokratie in Beruhrung gekommen bist? Also wo du es vielleicht
kennengelernt hast. Min 0.00 — 1.01
» Das erste Mal habe ich das im Netzwerk Gewaltfreie Kommunikation in

Osterreich kennengelernt. Eine Kollegin war auf einer Soziokratie-
Schulung und hat das dann gleich in unsere Treffen reingebracht. Und
dann hieBe es gleich ,,Konsent* und ,,im Kreis reden* und ich fand es am
Anfang sogar ein bisschen nervig, dieses im Kreis reden, dass es so
unlebendig ist. Und irgendwann mal habe ich mich dann entschlossen bei
einer Schulung dabei zu sein, das war ein Einfihrungs- und
Vertiefungsseminar vor allen Dingen im Kontext von GFK-Trainern (also
Gewaltfreie Kommunikationstrainer) und das hat mich so interessiert,
dass ich dann beim Soziokratiezentrum in Deutschland mitmachen
wollte, das damals gegriindet wurde. Das ist 8 Jahre her, 2008 ungefahr,

glaube ich.

2. Ich kenne das bei mir, wenn mich jemand fragt, woriber ich meine
Masterarbeit schreibe und ich sage ,,liber Soziokratie“, dann schauen mich
die Leute erst an. Soziokratie kennen sehr wenige Leute. Wie erklarst du dir
den geringen Bekanntheitsgrad, wo es ja seit den 70er Jahren schon
praktiziert wird? Min 1.02 — 3.15
» Unterschiedlich. Zum einen sind die vom Soziokratiezentrum in Holland

lange Zeit nicht sehr werbeaffin gewesen und haben ihre Arbeit gemacht,
aber jetzt nicht die groRe Buschtrommel geklopft. Und es gab irgendwann
mal in den 90er Jahren schon einen Artikel im Managermagazin, ich
glaube das heiflit ,,der Konsens regiert” oder so dhnlich. Das war mal

online zu finden, jetzt leider nicht mehr. Da gab’s also schon die erste
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kleine Welle von Bekanntheit, aber es gab niemanden, der das in
Deutschland irgendwie weitergebracht hat oder dort sich drum
gekimmert hat. Und dann ist es irgendwie eingeschlafen, weil} ich jetzt
auch nicht warum. Und als wir von 2008 bis 2012 das
Soziokratiezentrum in Deutschland hatten, da waren wir auch keine
groRen Werbemenschen. Also, das zieht sich irgendwie durch. Und das
ist das, was von Vorteil war — es gibt einen Brand eins Artikel tber die
Soziokratie — da hat die Isabell, die Kollegin, irgendwie ,,Schwein
gehabt“ da angerufen und gefragt, ob die das Thema interessiert und die
sind sofort angesprungen und dann nach Holland gereist. Aber sonst...
Ich bin jetzt auch noch nicht der Werbemensch, insofern bin ich sehr
dankbar, dass die Barbara Strauch in Osterreich sich da so fir die
Soziokratie begeistert hat und das zu ihrer Lebensaufgabe gemacht hat,
das voller Begeisterung weiterzugeben und das hat dann dadurch Kreise
gezogen. Etwas was ich damals — oder wir damals — nicht so konnten

oder wollten oder durften. Was auch immer...

3. Die Barbara war auch sehr nett und ich habe auch ihr Buch erhalten fir

meine Masterarbeit. Eine Vorabausgabe, bin ich sehr gliicklich driiber. Hast
du im Soiokratiezentrum Osterreich mitgearbeitet? 3.16 — 4.24
> Nein.

Aber schon mal in einer soziokratisch organisierten Organisation?!

Ich war von 2008 bis 2012, wenn ich mich recht erinnere im
Soziokratiezentrum Deutschland oder DACH, wie auch immer wir es damals
nannten. Und ich bin in 2 Kreisen aktiv. In der Gemeinwohlokonomie, die
ich moderiert habe, die haben wir auch soziokratisch, also im Kleinen, das
sind jeweils nur 12 Leute geflihrt. Das ist meine eigene Erfahrung mit der

Soziokratie.

Hast du denn eine Begrundung daftir, warum man vielleicht diese klassisch
hierarchisch organisierten Konzepte tberholen sollte? Min 4.26 — 6.48
» (Pause) Ja und nein. Das eine ist... ich mag nicht sowas missionarisches

haben, deshalb klappt es halt mit der Werbung auch nicht so gut. ,,Sollte*
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ist nicht die Frage. Die Frage ist, ob eine Organisation mit dem zufrieden
ist. Ich kenne das prinzipiell aus der Soziokratie, dass wir nichts gegen
die Hierarchie oder die lineare Struktur haben, dass wir sie aber einbetten
eben in eine Kreisstruktur. Wenn es fir Menschen funktioniert,
hierarchisch sich zu organisieren, ist es okay und es gibt da einfach auch
bestimmte Beharrungskréafte von Seiten der Fuhrungskrafte, die ihre
Macht haben und Macht so gewohnt sind zu nutzen oder zu delegieren
oder auszulben und auch vielen Mitarbeitern, denen das irgendwie
vertraut ist. Ich merke es halt bei den Praxisprojekten, das es beiden
Gruppen sehr, sehr schwer féllt anders an die Sache heranzugehen.
Deshalb gibt es ein Gewohnheitsrecht oder irgendwie eine
Bequemlichkeit oder eine Vertrautheit in dieses System. Daflr sind wir
bekannt, das ist uns in Fleisch und Blut tbergegangen. (Aber damit
beantworte ich jetzt nicht ganz deine Frage, wieso sie es machen
sollen...)

Es gibt ein paar Leute, die sagen ,,So will ich nicht mehr arbeiten. Ich
personlich kann auch nicht mehr in so einer Struktur arbeiten. Wenn ich
das selbst jetzt 5 Jahre in den 3 Kreisen erlebt habe, dann denke ich mir,
ich will gar nicht mehr anders arbeiten. Das geht nicht und es kommen
dann immer mehr Leute, die sagen, es funktioniert einfach linear nicht
mehr. Und es gibt ja auch so unterschiedliche Untersuchungen, dieser
,Gallup  Engagement  Index  (Renommierteste  Studie  zur
Arbeitsplatzqualitat in Deutschland) der sagt 15% sind wirklich engagiert
bei der Sache, ich glaube 1/3 oder ein bisschen mehr machen, nein —
50% machen Dienst nach Vorschrift und ein weiteres Drittel hat
uberhaupt keinen Bock mehr. Aber da findest du Quellen, ich kann es

nicht mehr genau sagen. Vielleicht gehen wir einfach zur ndchsten Frage.

5. Vielleicht sagst du uns mal ganz kurz welche Vorteile du oder die
Soziokratie deiner Meinung nach, gegenuber den hierarchisch gefiihrten
Unternehmen, bietet. Min 6.49 — 8.22
» Einmal mehr Motivation der Mitarbeiter, also ich stelle mir vor, wenn du

in deinem Unternehmen mitgestalten kannst, wenn deine Stimme gehort
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6.

wird, wenn sie nicht ignoriert werden kann, dann bist du motivierter,
kannst dich mehr identifizieren mit der Organisation. Das ist das eine auf
der personlichen Ebene. Dann bringt es tendenziell auch bessere und
kreativere LOsungen, als wenn eine Person - die zum Teil ein bisschen
weg ist vom Alltagsgeschaft — den Fuhrungskrafte tun ja nichts, als
fihren — wenn sie denn nicht noch wirklich einen Job haben. Und die, die
dann eben mit Kunden in Kontakt sind oder das Tagesgeschaft machen,
die haben die Rickmeldung aus der Praxis. Und wenn die gehort werden
mussen und sich einbringen und ihre Sichtweisen einbringen, dann hast
du ein kompletteres Bild. Und ich glaube dann, dass die Lésungen auch
besser werden. Besser werden in dem Sinne von der Qualitat und auch
das es dann in der Ausfuhrung leichter ist. Also wenn du von oben was
diktierst, musst du ja die Leute irgendwie motivieren, dass sie das auch
tun. Du musst das kommunizieren und wenn du das mitentschieden hast,
ist es viel leichter das umzusetzen. Ich habe ja dem zugestimmt, ich hab
daran mitgearbeitet, also fiihre ich das auch aus.

Idealer Weise.

Ich stelle mir das sehr schwierig vor jetzt soziokratisch zu arbeiten. Wie
schafft man es jetzt eigentlich sich da von diesen alten Paradigmen und
Strukturen zu l6sen und sich auf das Konzept einzulassen? Min 8.23 — 9.20

» Das ist ein individueller Lernprozess. Du lernst es vor allen Dingen durch

das Tun. Wir haben ja bei den ganzen Implementierungen — die jetzt auch
nicht so UbermaRig viele sind — aber da geht’s dann so, dass du erst mal 6
Treffen machst, wo du die Moderation erfahrst und weif3t, wie das ist im
Kreis zu reden und hoffentlich kriegst du dann schon ein Gespur daftr,
was der Vorteil ist und was es bringt. Alles anderer dartiber hinaus
braucht Zeit, Zeit und Offenheit. Wir sind einfach im ,command &

control® aufgewachsen, in dem einer sagt und die anderen tun.

7. Jetzt ist es ja so, dass Soziokratie zu groRen Teilen auf Vertrauen basiert.

Wie schafft man es eigentlich, das bedingungslos auszuiben und vielleicht
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,Macht und Kontrolle* abzugeben? Weil viele Leute ja auch gern selbst was
in die Hand nehmen. Min 9.21 — 10.26

> Es ist kein Widerspruch. Erst mal — Vertrauen ist glaube ich nicht so das

primdre. Transparenz und Offenheit, dass ich das sage, was mir am
Herzen liegt, dass ich meine Wahrheit ausspreche und die Bereitschaft
Zuzuhoéren und einen gemeinsamen Weg zu finden. Daraus kann sich
Vertrauen entwickeln. Vielleicht ist maximal so ein Vertrauensvorschuss
notwendig oder eine nicht zu groRe Skepsis oder eine Bereitschaft mit
Skepsis, trotz Skepsis zu schauen, ob es funktioniert. Den anderen Teil
habe ich schon wieder vergessen.

Es ging darum, wie man Vertrauen ausiiben kann und Macht und
Kontrolle abgeben. 10.27 — 11.59

Auch wieder — Erfahrung. Also ich glaube es ist jetzt fur Fihrungskrafte
bei einem Projekt auch in Berlin, da gibt es halt groRe Sorgen der
Fuhrungskréfte ihre Macht abzugeben, deshalb machen wir eine Pause
oder deshalb experimentieren sie mit dem, so wie es jetzt ist, noch ein
bisschen. Wenn du glaub ich als Fuhrungskraft dann mitbekommst, dass
die Losungen besser sind, wenn du mitbekommst es kann nichts gegen
dich entschieden werden, weil du kannst da auch einen schwerwiegenden
Einwand einbringen, aber du musst dann halt auch argumentieren oder es
wird gewunscht, dass das dann irgendwie nachvollziehbar ist und wenn
du merkst das dann idealerweise nach und nach auch die Verantwortung
auf mehrere Schultern kommt oder auf mehreren Schultern lastet, das du
entlastet wirst.

Dadurch, dass du dir nicht alleine den Kopf machen musst und auch nicht
so doofe politische Spiele spielen musst, irgendwelche ins Boot holen
und mit dem druber reden und mit dem was ausmachen. Sondern das
Ideal ist, du gehst ziemlich unbelastet in den Kreis hinein — das ist mein
Thema — und vertraue darauf, dass wir eine Losung finden, die passt. Nur
ich finde/ kann das sagen, weil ich jetzt in 3 verschiedenen
Organisationen das tberall 4 bis 5 Jahre erlebt habe. Deshalb habe ich das
Vertrauen. Das kommt durch Praxis, durch Bereitschaft und hoffentlich

durch positive Erfahrungen, durch eine gute Moderation. Also es muss
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schon gut begleitet sein, auch. Oder zumindest Leute die Talent haben,

das gut zu moderieren.

8. Du hattest es kurz angesprochen — ich lese in Zusammenhang mit Soziokratie
oft, dass man nicht gleich die perfekte Losung findet, sondern — die, die fur
den Zeitpunkt am besten erscheint. Wie geht man damit um, wenn man nicht
schon ein genaues Ziel definiert? Min. 12.00 — 14.58
» Also es gibt diesen Grundsatz ,,tue mehr, mit ungefahr. Da musst du

dich auch erst mal drauf einlassen und das Schéne ist, du kannst ja
jederzeit deinen Konsent zurtickziehen. Das heilst, wir machen eine
Losung und dann tut sich was oder verdndert sich was und das Leben
verdndert sich stdndig. In dir, in der Organisation und drauen. Wenn du
dann die Gewissheit hast — hey, wir haben da wirklich was
schwerwiegende Neues, wir kénnen die LOsung adaptieren und auch
veréndern, auch zeitgerecht &andern, dann kriegst du mit der Zeit
hoffentlich auch wieder Vertrauen oder eine Gewissheit, dass wir da
schon einen guten Weg finden. Und die gemeinsame Vision oder das
gemeinsame Ziel, was ein Kreis hat, ist ja etwas, was so eine Richtung
vorgibt oder noch langfristiger ist, als jetzt die nadchsten 3 oder 6 Monate
oder nachstes Jahr. Also es gibt eine Orientierung, einen Leuchtturm,
einen Fixstern, der da ist — das soll ja die Vision einer Organisation sein
oder eines Kreises — und alles andere ist ein Hin und Her und du musst —
warte mal - life takes place, if you make other plans oder something like
this — es gibt so einen Spruch ,Das Leben geschieht jenseits deiner Pline,
die du gemacht hast.* Und das ist halt auch etwas, was nicht leicht ist,
weil ich bin auch friher Perfektionist gewesen und wollte alles planen
und bin es zum Teil auch noch, aber davon loszulassen oder das als
Gewinn zu sehen, da Schritt fir Schritt vorwérts zu gehen, das braucht
Zeit und wie du merkst gibt es viele Glaubenssatze oder Prinzipien, die
gelibt werden mussen oder die noch nicht so kulturell verankert sind, dass

sie so leicht von der Hand gehen.
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Das glaube ich. Du sprichst mir so ein bisschen von der Seele. Ich wiirde
mir auch wunschen, dass ich mit Zwischenzielen besser zurechtkommen

wirde flr mich.

9. Vielleicht kannst du noch mal ganz kurz zusammenfassen, welche Vor- und
Nachteile du in diesem doch ,,iterativen* Losungsprozess sichst, gegeniiber
der einmaligen Zielfestlegung? Min 14.59 — 16.33
> Das Leben ist dynamisch und es gehort dazu flexibel auf die

Herausforderungen des Lebens reagieren zu konnen. Das Leben ist nicht
planbar, du kannst nur Richtungen vorgeben. Alles andere ist im
gewissen Sinne weltfremd. Besser fallt es mir jetzt nicht ein. Also von
den Organisationen und der Wirtschaft gibt es ja dieses Buzzword
,Agilitdt® und ,Komplexitdt® und es gibt — habe ich jetzt erst vor Kurzem
gelesen - so ein VUCA, du kannst ja mal schauen, was das heil3t. Das ist
Vielfalt, Komplexitdt und noch irgendwas. Die Welt ist nicht fassbar.
Wie kannst du in einer nicht fassbaren Welt, mit komplexen Bedingungen
uberhaupt Lésungen finden, die passen und dafir ist halt dieses iterative
Vorgehen sinnvoll. Und es ist sinnvoll, wenn du mit dem Kunden etwas
ausmachst, erst mal zu checken, ist das was du tberlegst — kommt das an
— oder ist das das, was der Kunde wollte. Eh, dass du da ein ganzes Jahr
Arbeit aufwendest und am Ende, nachher merkst du es ist fur die Tonne.

Ist einfach ,deppert".

10. Wenn jetzt ein Notfall eintritt, also eine Entscheidung muss schnell getroffen
werden. Wie schafft man es da die soziokratischen Prinzipien zu bewahren
und niemanden zu Uibergehen? Min 16.34 — 18.55
» Also erst mal musst du unterscheiden zwischen, ob es eine

Ausflihrungsentscheidung oder eine Grundsatzentscheidung ist. Die
Ausfuhrungsentscheidungen, wie innerhalb eines Budgets oder wie viel
Geld auszugeben ist, also das, was ein Geschaftsfihrer halt
normalerweise macht, das kann er alleine treffen. Uberhaupt kein
Problem. Diese Grundsatzentscheidungen, wie Strategien, Budgets,

Prozesse definieren, Aufgaben — wer welche Aufgaben bekommt, das
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sind tendenziell Entscheidungen, die im Kreis getroffen werden. Und
wenn man jetzt ein neues Produkt einfihren will oder eine Mdglichkeit
hat eine Fabrik oder ein Unternehmen zu ibernehmen und du hast aus der
Not — weill nicht — nur 48 Stunden Zeit, wenn es eine
Grundsatzentscheidung ist, macht so ein Ad hoc — Meeting Sinn. Sagst
du, wir missen jetzt binnen 24 Stunden ein Treffen machen und
entscheiden das oder versuchen das zu entscheiden. Ein Kollege hat
gesagt, es gab einen Kunden in den USA, die eben auch — aufgrund der
Wirtschaftskrise — sehr viele Meetings in sehr kurzer Zeit gemacht haben.
Weil einfach so vieles so unsicher war und sie da standig gegensteuern
mussten oder auf das reagieren mussten, was halt von auen kam, dass
irgendwelche Kunden eben nicht mehr zahlungsfahig waren oder
kreditfahig waren oder die Banken ihnen im Nacken sal3en oder was auch
immer. Also du kannst — musst dich ja nicht alle 4 Wochen treffen —
kannst dich auch jeden Tag treffen, wenn besonders lustig sein soll oder
sein muss. Und dann gibt es immer noch die Mdglichkeit, dass der
Geschaftsfuhrer oder die Person des Kreises, die die Fuhrungskraft ist,
wenn es denn sowas gibt oder einer der sich berufen fiihlt, einfach etwas
tut und macht. Du musst dich halt nur nachher dem Kreis stellen und
sagen ,,Hey, es gab die und die Notsituation, ich habe vielleicht mit 2-3
Leuten gesprochen, vielleicht auch nicht — was auch immer — ich habe die
Entscheidung nach bestem Wissen und Gewissen so und so getroffen.
Konnt ihr mich entlasten oder wie sieht das aus oder wie machen wir das
beim ndchsten Mal, wenn sowas vorkommt?* Also da kannst du dir so
ein Stick die Legitimation im Nachhinein holen oder zumindest die

Vergebung oder die Riickmeldung und daraus lernen.

11. Ich sehe gerade, du sitzt ja wahrscheinlich auch nicht im Biro.

> Mein Wohnraumbdro.

Mich wirde wirklich interessieren, weil der Trend geht ja auch dazu, dass
viele Leute auch im Home-Office arbeiten oder von tberall auf der Welt.
Bist du der Meinung, dass soziokratisches Zusammenarbeiten auch

unabhéngig von der Arbeitsumgebung funktioniert und sich vielleicht
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ausschlieflich mit Online-Kommunikation bewerkstelligen l&sst oder
haltst du die personliche Kommunikation fir einen essentiellen
Bestandteil? Min 18.56 — 20.53

» ,Versuche es aus und messe, ob es funktioniert® ist eine soziokratische
Antwort. Wie soll ich das sagen. Ich kann ja nicht sagen fir alle und
jedermann. Wenn eine Organisation sehr virtuell aufgebaut ist — probiert
es aus, wie es funktioniert und ob’s was Besseres gibt oder was
Machbares ist. Wir hatten 2 dieser Teams in der Gemeinwohlokonomie,
die sind halb-virtuell. Wir haben uns 2 Mal im Jahr getroffen, fur jeweils
2 Tage oder 3 Tage wund dort haben wir versucht die
Grundsatzentscheidungen zu treffen und der Rest fand in
Telefonkonferenzen statt im kleineren Kreis. Die haben es Triomirat oder
Tic Trick und Track genannt, weil es da nicht so — also die 3 Neffen von
Donald Duck — wenn dir das was sagt. (Generationsfrage) Und das ging.
Es gibt sicherlich bessere Losungen, aber das war das, was machbar war.
Mit manchen Technologien, ich habe das jetzt mit Zoom noch nicht
ausprobiert, aber mit Webinar, dann kannst du onlinemél3ig da auch
mehrere Leute auf dem Bildschirm haben, das ist so ein leichtes
Kreisgefiihl. Besser ist nattrlich immer, wenn du die Leute vor Ort hast,

weil du da viel mehr mitbekommst.

12. Gab es mal Situationen, in denen du der Meinung warst das die Soziokratie
in verschiedenen Punkten an ihre Grenzen stot oder du das Konzept in
Frage gestellt hast? Min. 20.54 — 25.01
> Das gesamte Konzept nicht. Ich mag gerne kreativ und flexibel mit der

Soziokratie umgehen. Es gibt, sagen wir mal ganz bdse gesprochen, die
Dogmatiker — die Vertreter der reinen Lehre. Die dir die 4
Grundprinzipien sagen, das die wichtig sind und dir auch den 9-Schritte-
Plan verkaufen wollen und dann musst du deine Geschéftsprozesse so...
und ich hasse den 9-Schritte-Plan, zum Beispiel! Also, ich kann damit
nichts anfangen und denke mir, dass es bessere Geschéftsprozessmodelle
gibt oder Sachen, wie du dir deine Arbeit organisierst. Es gab mal eine

Auseinandersetzung in einer soziokratischen Organisation, wo es eine
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neue Regel gab, die mir nicht getaugt hat, aber das war jetzt nicht so
richtig soziokratisch. Das war halt eine Regel, die oder eine Form wie
Soziokratie interpretiert wurde. Da ging es darum — der Delegierte, der
von unten nach oben gewéhlt wird, war der Auffassung, dass der oben
auch noch mal legitimiert gehort. Oder beziehungsweise das im Kreis da
oben ihm die Legitimation wieder entzogen werden kann. Was fur mich
nicht die reine Lehre ist, weil der Delegierte wird im unteren Kreis
gewahlt und kann nur dort abgesetzt werden. Das war ein Punkt, wo ich
mal ziemlich irritiert war. Ansonsten, ich mag nicht immer die doppelte
Verknlpfung. In Wohnprojekten oder in Non-Profit-Geschichten wo es
eh nicht so nach einer Fihrungskraft geht, weil3 ich nicht ob es sinnvoll
ist, dass wir eine doppelte Verknlpfung brauchen. Und weil es die Kreise
groRer macht. Ich mag prinzipiell kleinere Kreise, aber auch bei Dark
Horse — ich weil} nicht genau, wie viele immer da sind, ich glaube
offiziell sind es 15 oder noch mehr — nicht alles sind immer da — manche
sind Monche, manche sind Pilger, da ist das schon ein bisschen muhselig.
Aber die haben ja ihre Zeichensprachen, dann wird es wieder ein
bisschen leichter. Ich habe mal ein 68er-Wohnprojekt mit 30 alt
eingesessenen 68ern, die sehr diskussionsfreudig waren, ziemlich
faschistoid gefuhrt. Also da habe ich gesagt, es wird jetzt nur noch
geredet, wenn ich sage, quasi und nur kurze Satze, nur Erganzen. Das
ging dann auch, aber das war sehr streng moderiert. Aber das ist auch
nicht so vorgesehen in der Soziokratie, dass es so groRe Kreise sind. Das
Modell hat halt in der Praxis die Schwierigkeit, wenn du Fihrungskréafte
hast, die nicht dahinter stehen oder wenn es nicht den Atem gibt. Den
langen Atem das umzusetzen, dann funktioniert es halt nicht. Und wenn
die Mitarbeiter nicht ihre Wahrheit aussprechen...

In einer Organisation haben sie in einer Art Supervision immer gesagt,
was ihnen nicht gefallt an der Fuhrungskraft und als ich gesagt habe
,Bringt das in den Kreis* haben sie sich nicht getraut. Das ist aber dann
eher das menschliche Versagen oder die Unzulénglichkeiten oder die
Schwierigkeit. Wobei ich es nachvollziehen kann, dass sie einfach Angst

um ihren Job hatten.
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13. Du hast schon einige Sachen vorweggenommen, meine nachste Frage ware
namlich, worin du die grofRten Hirden bei der Einflihrung der Soziokratie
siehst? Min 25.02 — 27.02
» Fehlendes und falsches Verstandnis. Also manche Leute meinen, dass sie

sehr schnell wissen, was Soziokratie ist. Aber wenn ich dann frage oder
hore, wie sie reden, ist das ein anderes Verstandnis als das ich von der
Soziokratie habe. Und jetzt gibt es auch noch dieses Soziokratie 3.0, es
gibt Holakratie und das wird — in einem Fall hab ich es ziemlich
verwechselt gesehen, da wurden Begriffe aus den verschiedenen Punkten
miteinander vermischt und ich wusste jetzt nicht was gemeint war.
Schnell sagen die Leute ,,Ja, Soziokratie“, aber erfahren haben sie es
nicht und ganz durchdrungen haben sie es auch noch nicht. Also
fehlendes Verstandnis, es kann Scheitern, wenn du keine gute Moderation
hast, die zumindest dazu fiihrt, dass jeder zu Wort kommt und so ein
Stlick — der Geist des Kreises — das du spurst, dass das wirklich mdglich
ist — ein Miteinander! Und du auch dazu beitragst, dass es Lésungen gibt,
wo nachher die Leute sagen ,Ja, vielleicht hat das jetzt ein bisschen
langer gedauert, aber die Losung ist mal tragfdhig fiir die néchste Zeit.*
Und dann, wenn es konkret um Macht geht. Macht abgeben féllt
traditionellen Flihrungskréften nicht leicht und die Macht annehmen oder
Verantwortung dbernehmen fallt den traditionellen Mitarbeitern nicht
leicht. Und beide missen da, wenn es soziokratisch sein soll, ein Stiick
nach vorne gehen und lernen. Und wenn die oberste Fiihrungskraft oder
der Eigentlmer nicht dahintersteht, kannst du es zwar probieren, aber in
meinen Praxiserfahrungen ist es dann in die Hose gegangen oder sehr
langsam oder dann gestoppt.

Vielen Dank fiir deine Antwort, zwei Fragen hatte ich noch.

14. Wenn ich jetzt in einer soziokratischen Organisation arbeiten méchte — ich
bin natlrlich nur das Arbeiten in klassisch organisierten Unternehmen
gewohnt - in welchem Umfang besteht die Notwendigkeit, dass ich erst mal
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die Methodenkompetenzen erlernen muss? Also muss ich eigentlich immer

erst wissen, wie mach ich das, wie lauft das alles ab. Min 27.03 — 28.18

> Also tendenziell bist du ja in deinen Ausfuhrungen an deinem
Arbeitsplatz tatig und hast dein Aufgabengebiet. Idealerweise auch noch
ein Bereich, wo du auch selbst viel entscheiden kannst. Also wenn es in
Richtung Selbstorganisation geht oder eigenverantwortlichem Arbeiten.
Und du triffst dich dann halt alle 4 Wochen zu einem Kreistreffen und...
es kann nicht schaden, wenn es so eine Einfiihrung gibt von 3 Stunden fir
jeden neuen Mitarbeiter, dass er mal das Grundkonzept kennenlernt und
ansonsten lernst du es Uber diese Kreistreffen und erfahrst es dort. Das ist
jetzt nicht so viel Magie. Wunderbar. Das klingt gut. Dann wirde ich zur

letzten Frage kommen.

15.Denkst du denn, dass sich Soziokratie unproblematisch in jedes
Unternehmen integrieren lasst oder wirdest du einer bestimmten Branche
davon abraten? Min 28.19 — 29.57
» Also es gibt immer Probleme, wenn du die Soziokratie einsetzt. Einfach
Mentalitdtenwandel, tendenziell wird dann auch vieles hinterfraget, also —
dann hinterfragst du die gesamte Struktur der Organisation auch — und
machst dann so einen Check was lauft gut oder dir fallt dann auf, dass
einige Sachen, Stellenbeschreibungen nicht stimmen,
Aufgabenbeschreibungen nicht stimmen, das nicht klar ist, in welchem
Bereich was, wie, wo entschieden wird. Das wird sichtbar, wenn du dich
mit dir und der Organisation befasst. Also das sind alles Probleme. Und
die Umsetzung vom traditionell hierarchischen Denken in Richtung
egalitirem Denken sind auch Probleme. Die Beschéftigung mit sich
selbst ist mihselig. Es gibt den Grundanspruch, dass die Soziokratie
prinzipiell bei allen Unternehmen machbar sein sollte oder kdnnte.
Es gibt jetzt keinen Grund, warum ich jetzt sagen sollte, es geht nicht.

Nur die Praxis ist wieder was anderes.

Anmerkung von Christian Ruther: GroRtes Unternehmen, was Christian Rither

betreut hat: Berlin 160 Mitarbeiter, Soziokratie nur im obersten Kreis.
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ANHANG 4 — INTERVIEW DR. HANS-ULRICH STREIT

Terra Institut, Stdtirol (02.02.2017, 17 Uhr)
Interviewlénge: 26.05 Minuten —

Es darf aufgezeichnet und in der Arbeit zitiert werden.

* * *

1. Vielleicht erzéhlen sie mir zuerst mal, in welchem Rahmen sie das erste Mal
mit der Soziokratie in Berihrung gekommen? Min 0.00 — 1.08

> Eigentlich vor 3 Jahren, ich bin seit vielen Jahren als freiberuflicher

Berater unterwegs und vor 3 Jahren habe ich mich dem Terra Institut in

Sudtirol angeschlossen und im Terra Institut wird sowohl intern, also in

den internen Organisationsstrukturen, mit Themen die aus der Soziokratie

kommen gearbeitet, also Kreiskulturen, Entscheidungsgeschichten,

Vertrauensbasis und der weitestgehenden Transparenz usw. Als auch,

dass wir das als Beratungsleistungen einigen unserer Kunden anbieten

und einigen unserer Kunden vermitteln.

2. Jetztist es ja so, dass gerade wenn man Soziokratie erwahnt, dass viele Leute
mit dem Begriff nichts anfangen kdnnen. Wie erklaren Sie sich denn den
geringen Bekanntheitsgrad der Soziokratie? Min 1.09 — 2.03
» Jadas ist halt noch nicht sehr verbreitet, Erstens. Zweitens der Begriff ist

ziemlich sperrig. Das was auch dazu fihrt, wenn wir in solchen
Unternehmen die wir in diese Richtung bewegen, zusammen mit denen
bewegen mdchten, dann verwenden wir diesen Begriff berhaupt nicht.
Wir sagen vielleicht irgendwo mal nebenbei das kommt aus der
Soziokratie oder sonst was, aber wenn Sie mit Mitarbeitern im Workshop
— irgendwie Entscheidungsthemen, Kreiskulturen, was auch immer da —
versuchen mit denen zusammen zu entwickeln. Dann ist da, dass da der

Begriff Soziokratie dahinter steht aus unserer Sicht nicht relevant.

3. (Frage ausgelassen)
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4. Dann wurde mich interessieren, warum man vielleicht diese hierarchischen
Organisationkonzepte uberholen sollte? Warum Sachen, wie die Soziokratie
oder die Holakratie in den letzten Jahrzehnten erst entstanden sind. Min 2.04
—-3.16
» Na ja, da gibt es sehr viele Untersuchungen von Spiral Dynamics, Laloux

oder sonst was — kennen sie sicherlich alles — und das trifft auch die
Wahrnehmung die ich da habe in Unternehmen. Das da die Komplexitat,
also die Anzahl aller relevanten Beteiligten, als auch die Dynamik, d.h.
die Geschwindigkeit mit der Ver&nderungen stattfinden einfach immer
groRer werden. Und es deswegen ein Klares strukturierte, planendes
Vorgehen heute nicht mehr zum Erfolg fihrt. In vielen Féllen. Und das
deswegen die Selbstorganisation, von den Leuten die da irgendwas
entscheiden mdissen, wesentlich wichtiger ist, als z.B. noch vor 20, 30
Jahren. Insofern ist da in meinen Augen ein grolRer Bedarf an neuen

Modellen, die mit nicht hierarchischen Entscheidungsformen arbeiten.

5. Welche Vorteile sehen sie denn in der Soziokratie oder in soziokratischen
Prinzipien gegenuber einem hierarchisch gefiihrten Unternehmen? Ich meine,
sie hatten jetzt kurz schon mal angedeutet, sind in die Richtung Agilitat
gegangen... Min 3.17 — 4.35
» ... — ganz genau. Da sehe ich auch den wichtigsten Grund. Weitere

wichtige Griinde sind, dass das man... ich bin mir da nicht so sicher. Es
wird ja hdufig von der Generation Y gesprochen, die ja werteorientierter
sei, so statistisch ist das jetzt auch nicht so richtig nachgewiesen, dass das
tatséchlich der Fall ist. Aber aus Sicht von vielen Leuten ist das wohl so,
auch aus der Sicht des Selbstbildes von vielen jungen Leuten scheint es
auch so zu sein. Und insofern — denke ich jetzt gerade, wo sie es fragen —
hat es natiirlich auch gewisse Aspekte von einem Modetrend. Fallt mir
aber jetzt gerade erst ein, im Gesprach mit ihnen. Ich kann da nur von mir
selber eigentlich ausgehen. Ich in meiner personlichen Wertehaltung,
auch in der Soziokratie und den Methoden die da angeboten werden, vor
allen Dingen in den Haltungen die dahinter stehen, dass es meinem

eigenen Werteempfinden sehr, sehr gut entgegenkommt.
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» Vielleicht noch Vorteile, die sie im Entscheidungsprozess feststellen
kdnnen? Min 4.36 — 5.16
Ja, ich bin Uberzeugt, die Entscheidungen sind wesentlich besser, als in
einer hierarchischen Entscheidung. Und wesentlich — besser, im Sinne
von fundierter und im Sinne von tragfédhiger von schneller, nicht
unbedingt als bei hierarchischen Entscheidungen, aber schneller alle Mal,
als die bisherigen Teamentscheidungen, die es bis jetzt gab. Wo man
lange gesprochen hat und wo man versucht hat Demokratie oder
demokratisch oder absoluten Konsens zu erzielen. Die sind diese

Methoden oder diese Ansatze auch wesentlich besser un schneller

6. Wenn ich jetzt soziokratisch arbeiten mdchte und nur vielleicht diese
klassisch hierarchischen Arbeitsweisen kenne. Wie schafft man es am besten
sich von diesen alten Paradigmen zu l6sen und von diesen festen Strukturen,
dass einer die Losung vorgibt? Gibt es da einen guten Weg? Min 5.17 — 6.45
> Na ja, aus der Erfahrung kann ich es ihnen sagen, also unsere

Ansprechpartner als Berater sind ja in aller Regel Geschéftsfiihrer oder
bei familiar gefiihrten Unternehmen sind es die Eigentiimer, also
mittelstandische Unternehmen. Und da ist es halt wirklich hdufig so, dass
diese  Top-Manager oder  Eigentimer leiden unter dem
Entscheidungsdruck, der ihnen heute aufgelastet wird und sagen, ,,Alle
Leut* wollen was von mir und wenn’s Kritisch wird, dann muss ich
entscheiden und nachher war es wieder keiner gewesen oder sonst
irgendwas. Ich werde nicht mehr fertig mit dieser Komplexitat. Ich schaff
es irgendwie nicht Entscheidungen an meine Mitarbeiter zu delegieren
und die halten sich dann auch dran.“ Also die obersten Fiihrungsetagen
oder ganz an der Spitze des Unternehmens, da ist auch ein groler
Leidensdruck da, eine groRe Unzufriedenheit mit Uberlastung und wenn
sie denen dann etwas davon erzahlen und eben auch Beispiele nennen
kdnnen, dann ist das meistens sehr, sehr Uberzeugend. Dass sie sagen
,,Oh, sowas gibt es wirklich?! Da mdchte ich gerne mehr von héren. Wie

macht man denn sowas?“
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7. Wir waren eben bei den Flhrungskraften, dass sie alleine entscheiden und
somit natlrlich auch eine gewisse Macht haben und Kontrolle ausliben
kdnnen - wie schafft man es, diese ,,Macht und Kontrolle* abzugeben um gut
miteinander soziokratisch arbeiten zu kénnen? Min 6.46 — 7.52
» Na erst mal ist die Frage zu stellen, ob das die Fihrungskréfte auch

uberhaupt wollen. Viele wollen das nicht. Weil die einfach in ihrem
Bewusstsein an einem Punkt sind — ich will nicht sagen, weiter oder
weniger weit — sondern, an einem anderen Punkt. Sie sehen andere
Prioritaten und sehen eben auch haufig keine Notwendigkeit eine
Veranderung zu machen. Sie waren ja nicht Fuhrungskraft geworden,
wenn sie nicht erfolgreich gewesen waren mit ihren bisherigen Ansatzen.
Insofern gibt’s da — wenn da kein inneres Bewusstsein fir da ist, dass
man da nicht mehr weiterkommt mit den klassischen Strukturen, dann
wird oder wiirde mein Beratungsansatz auch nicht dahin gehen, ihn
uberzeugen zu wollen.

Nachfrage: Wie man es schafft Kontrolle abzugeben, aber ich glaube bei
thnen gibt es Diskrepanz zwischen ,,ich wiirde gerne eine Verdnderung
wollen fur mein Unternehmen, aber ich mochte gerne die Kontrolle
behalten* das man dann vielleicht auf andere Konzepte zurlckgreift und
die Soziokratie ausldsst. Min 7.53 — 9.53

Also was dann funktionieren kann ist, einfache Methoden einfach
auszuprobieren, die auch niedrigschwellig sind. Ich sag jetzt mal zum
Beispiel das — also wir wenden sehr hdufig eine Methode an, das
»Systemische Konsensieren® an. Ich weil} jetzt nicht, ob das auch eine
soziokratische Methode ist, aber im Prinzip passt es sehr gut dazu. Und
das funktioniert auch in sonst hierarchischen Unternehmen.

Ich will ein Bsp. nennen: Ein mittelstandisches Unternehmen mit 300
Leuten, wo eine Organisationsveranderung an stand und wir die
dahingehend beraten haben und auch lberzeugen konnten, dass es sehr
Sinn macht so eine Art Sounding Board, also einen internen Projektkreis
zu bilden, der sich regelmaRig trifft. Er besteht aus 12 Leuten. 6 sind die
obersten Fuhrungskréafte und andere 6 von der Belegschaft gewéhlte

Leute, fur einen begrenzten Zeitraum flir diesen Verdnderungsprozess.
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Man sieht, da war schon eine grofRe Bereitschaft da in diese Richtung zu
gehen, trotzdem — wenn die Top-Chefs am Tisch sitzen, dann trauen sich
die anderen erst mal nicht so richtig. Das ist ganz normal. Und da so eine
Methode, wie das systemische Konsensieren einzufiihren, das lberzeugt
alle sofort! Das ist irre. Das ist so einfach, so schnell und so transparent,
nachvollziehbar, die denken ,,wir bewegen uns jetzt auf einmal viel mehr

auf Augenhoéhe, als wir es vorher getan haben.*

8. Kurz zum Losungsfindungsprozess. Wenn man davon ausgeht, dass man in

der Soziokratie nicht gleich die perfekte Losung findet, wie geht man

eigentlich anfangs damit um? Min. 9.54 — 14.01

(Erkl&rungsnachfrage: Was meinen sie genau mit LOsungsprozess?)

Es ist ja so, dass man in der Soziokratie nicht gleich eine Lésung findet, die

man am Anfang beschliet und die dann im Laufe des Projektes so seinen

Bestand hat. Sondern, man geht davon aus, dass es gut ist, wenn man die

Losung immer wieder an die Umweltbedingungen anpassen kann. Einfach

durch die Zunahme von Komplexitdt, die Zunahme wvon unwissenden

Variablen ist der Prozess ja eher iterativ - immer durch ein Feedback

gekoppelt.

» 2 Bemerkungen dazu. Zum einen hangt es sehr stark von der
Unternehmenskultur ab. Wenn wir eine grobe Unterscheidung machen —
es gibt Unternehmen, die neigen dazu — auch von der Fiihrung her — sehr
schnelle Entscheidungen zu treffen. Und andere Unternehmen neigen
dazu, die Analysephase sehr, sehr lang zu gestalten. Je nachdem, auf
welcher Kulturebene oder auf welcher Kultur das Unternehmen gerade
Ist, ist ein iterativer Prozess aus der Soziokratie eher angemessen oder
nicht.

» Ansonsten ist das Thema — ich sage jetzt mal, wie das unsere Kunden
bezeichnen wirden — sollen mir jetzt ,trial & error” machen?! Und je
nachdem, wen sie dann vor sich sitzen haben, kdnnen sie eine schone
Schleife machen zum Qualitdtsmanagement. (Es folgen Ausfiihrungen
uber PDCA-Management-Methode im Qualitdtsmanagement > Plan-do-

check-act) Das ist ein iterativer Prozess, den alle Leute im
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Qualitdtsmanagement  bestens  beherrschen.  Die  Leute im
Qualitdtsmanagement beherrschen ihn zumindest theoretisch. Wir in der
deutschen Kultur neigen dazu eher langer zu planen. Und das hat
natlrlich auch — wenn sie in Veranderungsprozessen drin sind, in denen
ich sehr viel arbeite — sind die Mitarbeiter im Zwiespalt. Sie hatten auf
einer Seite natdrlich eine groRe Sicherheit und deswegen wiinschen die
sich Klarheit im Prozess, in den Ablaufen und nicht standige
Anderungen, da kommt dann so eine Reaktion ,,Na die wissen ja auch
nicht, was sie tun.“ Auf der anderen Seite sind sich alle bewusst, dass
schnelles Handeln, schnelle Eckpunkte viel besser sind, als langes Warten
in der Unsicherheit. Insofern ist da ein systematischer Konflikt angeleqgt,
den man letztendlich nur dadurch gut bearbeiten kann, wenn man genau
die Unternehmenskultur berlcksichtigt.

» Min. 14.02 - 14.17

Also wirde ich jetzt davon ausgehen, der iterative Prozess hétte seine Vor-

und Nachteile, aber man muss es fir jedes Unternehmen komplett neu

betrachten und schauen, was wird gebraucht.

(Frage ausgelassen)

Wenn man jetzt einen Notfall hat, man muss sehr schnell eine Entscheidung

treffen, weil der Kunde auf eine Rickmeldung wartet und man hat keine

Mdglichkeit mehr sich mit anderen abzusprechen. Haben sie Erfahrungen

gemacht, wie man dann in diesem Notfall handelt ohne die soziokratischen

zu Ubergehen? Min 14.18 — 15.37

» Soziokratische Prinzipien sind ja Rahmenbedingungen, die vor allen
Dingen von einer Haltung gespeist sind. Und das ist eine Haltung auch
des Vertrauens, das man untereinander hat. Er nennt ein Beispiel aus dem
Terra Institut (28 Leute): Wir haben da alle mdoglich Kreise, die da
irgendwas bearbeiten und trotzdem macht da halt ab und zu — weil da
gerade irgendwas ist — macht da Jemand eigene Entscheidungen. Das ist
uberhaupt kein Problem. Also ich sehe da — wenn das Vertrauen da ist —

und wenn es begrindbar ist, dass da irgendwo schnell entschieden
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werden muss und auch diejenige Person die da entscheidet auch — von
sich selbst zumindest glaubt — dass sie die notwendige Kompetenz hat
dafir, dann wird das allgemein akzeptiert. Auch wenn das eine falsche
Entscheidung war. Das weil3 man dann aber erst hinterher. Also sehe ich

uberhaupt kein Problem drin.

11. Ich komme man zu dem Punkt, dass der Trend ja dazu geht, dass viele im

12.

Home-Office arbeiten oder viele auf verschiedenen Kontinenten verstreut

sind — wirde Soziokratie ihrer Meinung nach funktionieren, auch unabhangig

von der Arbeitsumgebung und ausschlieBlich Uber Online-Kommunikation

oder halten sie fur die die personliche Kommunikation fir einen essentieller
Bestandteil? Min 15.38 — 16.55

>

Also ich will mal eine Unterscheidung zwischen 2 Madglichkeiten
machen. Ich kann mir das gut vorstellen, dass Soziokratie (und diesen
ganzen Ansétze) ganz gut funktionieren, bei Leuten/ bei Menschen, die
schon einiges an Erfahrung damit gemacht haben. Wenn die dann in
neuen Kontexten, sich nur noch virtuell begegnen, dann kann ich mir das
sehr gut vorstellen. Aber das ist ein ganz grol3er Kulturwandel, gegentiber
den Jahrtausenden alten hierarchischen Kulturen, die wir haben. Und fir
Leute, die darin nicht bereits erfahren sind darin - ist denke ich - bzw.
kann ich mir kaum vorstellen, dass es ohne eine langere, personliche

Erfahrung und damit auch Begegnung geht.

Gab es denn Situationen, wo sie das Konzept in Frage gestellt haben oder wo

die Soziokratie ihrer Meinung nach an ihre Grenzen gestoRen ist? Min. 16.56
—18.40

>

Ja, durchaus. Ich kann ihnen einen Beispielfall nennen. Da sind wir vor
2,5 Jahren von einem Unternehmen angefragt worden, die sich selbst als
sehr, sehr weitgehend gesehen hat, Richtung lernende Organisation.
Schon ganz viel gemacht hat und Selbststeuerung und dezentrale
Entscheidungen und... - stand zumindest so auf dem Papier. Also auf
dem Briefing fur Berater, nach dem wir unser Angebot gemacht haben

und auch den Auftrag bekommen haben. Und da hat sich allerdings, nach
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einigen Monaten Arbeiten mit denen, herausgestellt — wir haben das erst
nicht verstanden, warum das, was wir da tun, irgendwie nicht so richtig
fruchtet — bis wir dann nach einiger Zeit und starkerem Durchdringen der
Kultur festgestellt haben, dass der Senior Chef, der da im Hintergrund
immer noch stand. Die ganze Kultur des Unternehmens immer noch
dermalen noch prégt, weil er auch immer noch prasent war, ob wohl er
offiziell keine Rolle mehr hatte. Das eigentlich alle Leute nur, wenn er
auftauchte, haben sich nach ihm gerichtet. Und alles andere waren
eigentlich gute Absichten und auch schon viel Erfahrung damit, aber die
Praxis wurde so uberhaupt nicht umgesetzt. Da war der Wille und
Wunsch in diese Richtung zu gehen sehr grof3, auch bei den
Fuhrungskréften, aber die Kultur war tUberhaupt nicht so weit. Nachfrage
nach Schwierigkeiten bei der Zusammenarbeit. Min 18.41 — 20.03 Ich
kann da nur wieder darauf zuriickkommen, was ich eingangs gesagt hatte.
Das hangt sehr stark von der Kultur ab. Wenn es nicht gut zur Kultur
passt, weil die Mitarbeiter sagen ,,wieso soll ich selbst entscheiden oder
mir selbst Gedanken machen? Habe ich Uberhaupt keine Lust zu. Mir ist
es viel lieber, wenn mein Chef das entscheidet und ich geh nach Hause
und habe dann meinen Feierabend.” Wenn sie so eine Kultur haben, bei
einer grof3en Anzahl von Mitarbeitern, dann ist ein soziokratischer Schritt
sicherlich zu grol3. Ich denke mal, es braucht eine enge Wechselwirkung
zwischen Bewusstsein und Erfahrung und Methodik. Soziokratie stellt ja
erst mal eine Methodik zur Verfligung, die auf bestimmten Haltungen
beruht und dann zu bestimmten Erfahrungen fihrt. (Analogie zum
Dreiklang) Bewusstsein, Erfahrung, Methoden — es muss an allen drei
Ecken gearbeitet werden, alles Drei muss sich gleichzeitig entwickeln.
Also wenn das Bewusstsein nicht da ist, dann kommen sie mit der
Methodik gar nicht zurecht und dann machen die Leute auch keine guten

Erfahrungen.

13. Das wurde auch gut zu meiner n&chsten Frage passen, worin sie eigentlich
die groRten Hirden sehen? Min 20.04 — 20.17

113



» Ich habe den Eindruck, ich habe dazu schon was gesagt.

14. Die folgende Frage wére eben auch, ob sie es flr notwendig halten, dass man
260 erst mal die Methodenkompetenzen erlernen muss, bevor man Uberhaupt
soziokratisch arbeiten kann? Oder ob man einfach in einem soziokratischen
Unternehmen anfangen kann und sagen kann ,hey, ich bin jetzt da“. Min
20.18 — 24.10
> Sie gehen ja nur deswegen in ein Unternehmen — sie haben es sich ja
265 vorher angeguckt — weil sie da irgendwie SpaR dran haben, irgendwas
reizt sie halt. Wenn sie bisher voll auf Hierarchie gewesen sind und das
total klasse fanden, dann wiirden sie sich niemals in so ein Unternehmen
begeben. (Korrektur durch Interviewer zu Frage) Nein, Uberhaupt nicht.
Viele Unternechmen machen ja im ,,On-boaring-Prozess®, also wenn da
270 neue Leute kommen, dann kriegen die einen Mentor an die Seite gestellt
oder die werden in den ersten Wochen — sie haben einen Ansprechpartner
halt. Das man erst mal eine Schulung... Vielleicht sollte man es ihnen
erklaren, ja! Beim Terra Institut machen wir es so, wir stellen neuen
Terra Mitarbeitern einen Mentor an die Seite. Aber eine eigenstandige
275 Schulung... ich meine, das haben sie in ein paar Stunden oder... da ist ja
nicht so viel dahinter letztendlich. Das ist vor allen Dingen die Haltung,
die dabei ist und ein paar Methoden. Interviewer stellt Bezug zu den
ungewohnten Prozessen her. Aber das lernen sie durch Erfahrung, durch
Mitmachen, Mittun. (Er bringt ein weiteres Beispiel vom Terra Institut,
280 die einzelne Handzeichen, fir Zustimmung und Ablehnung eingefuhrt
haben.) Du brauchst natirlich Leute, die ein gewisses Selbstbewusstsein
in der Hinsicht mitbringen, dass die dann auch bereit sind zu fragen, was
ihr da eigentlich macht, was hier gerade passiert und erklar mir das bitte.
Also wenn sie so — nach altem Begriff — Duckmé&user hétten, die wirden
285 da Uberhaupt nicht reinpasse. Die wiirden sich auch niemals in so eine
Umgebung begeben. Also glauben sie, dass es auch nicht fur jeden
Menschentypen geeignet ist? Auf jeden Fall, das denke ich. Es passt nicht

fir jeden.
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15. Sind sie denn der Meinung, dass man Soziokratie in jedes Unternehmen
problemlos integrieren kann oder...? Min 24.11 — 27.45

» Auf keinen Fall. Wie ich vorhin schon sagte, es hdngt sehr stark von der

Unternehmenskultur ab und vom Bewusstsein zundchst mal der obersten
Fihrung, ob die sich dberhaupt drauf einlassen will. Und dann
problemlos implementieren — das hiel3e ja — vor 20 Jahren haben Berater/
die grol3en Beratungsfirmen noch gedacht, es wéare gut, wenn man, jetzt
nicht mit soziokratischen Methoden, aber egal was... man macht
irgendwie ein ganz tolles Konzept, einen neuen Strategieplan oder eine
Reorganisation oder was auch immer und man macht das Konzept, dann
legt man das der Firma hin und die setzten das dann um. Aber das
funktioniert ja schon mit klassischen Geschichten Uberhaupt nicht,
geschweige denn mit so einer sehr interaktiven Methode, wie die der
Soziokratie. Also da ist absolut in meinen Augen schrittweises VVorgehen
angesagt. Insofern ist der Begriff ,in ein Unternehmen implementieren®
da strdube ich mich so ein bisschen dagegen. Das hort sich so an, als ob
von aufen irgendwas da rein getan wird. Das glaube ich, das funktioniert
nicht. Sie kdnnen von aufRen, als Berater, kdnnen sie Anregungen geben,
die entweder aufgenommen werden oder nicht. Wenn sie nach
beraterischer Tatigkeit fragen, mit diesem Begriff der Implementierung,
dann ist es mehr ,mit dem Berater in Resonanz treten® mit dem, was da
gerade ansteht im Unternehmen. Aber der Impuls letztendlich und die
Energie, die muss von innen kommen.

Branchenabhéngig konnte sein, ich kdnnte mir das sehr schwierig
vorstellen in der Landwirtschaft. Das ist auch nicht so komplex. Da gibt
es jetzt erst mal nicht so die Dringlichkeit. Die haben da ganz andere
Sorgen. Und in der Bauindustrie, die ganz klassisch hierarchisch arbeitet
und haufig auch mit Subunternehmen, da stelle ich mir das auch ganz
schwierig vor.

Aber je mehr der Erfolg des Unternehmens daraus besteht, dass zwischen
den Menschen Interaktion stattfindet und stdndig neue Probleme geldst

werden missen, umso besser passt es halt. Und der Anteil solcher
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Unternehmen wird ja immer groBer. Ich meine, die ganze EDV-Branche

besteht da drin halt, deswegen ist das da auch so verbreitet.

325  Weitere Anmerkungen von HUS:

» Keine weiteren Anmerkungen zum Interview-Thema.
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ANHANG 5 — INTERVIEW NICOLA KRIESEL

Socius, Berlin (Ruckerhalt Fragebogen 20.02.2017)
Es darf in der Arbeit zitiert werden.

1.

* * *

In welchem Rahmen sind Sie das erste Mal mit Soziokratie in Beruhrung
gekommen?

> Ich hab in brandeins 1/09 den Artikel ,,Die ideale Welt*“ gelesen und wollte
unbedingt mehr wissen. Ich bin dann auf das damals noch existierende
Soziokratische Zentrum Deutschland gestoRBen und habe im November 2009
ein Einflhrungsseminar Soziokratie bei Christian Ruther in Miinchen

gemacht.

Wie erkléren Sie den geringen Bekanntheitsgrad der Soziokratie?

> Meiner Beobachtung nach wird Soziokratie immer bekannter. Der eher
langsame Prozess hat mE auch viel mit einer fehlenden Lobby zu tun. Die
Aktivitaten der Soziokratischen Zentren DACH beugen sich offenbar nicht

den Gesetzen eines Marketings des 21. Jahrhundert.

Warum haben Sie sich fiir das Arbeiten in einer soziokratischen Organisation
entschieden?

> Mein Unternehmen wirde ich nicht als soziokratisch nach allen Regeln der
Kunst bezeichnen, und das wird es auch nicht werden, dazu ist es auch zu
Klein. Gleichzeitig teilen wir hier die soziokratischen Werte seit Griindung
1998:  Selbstbestimmung,  Transparenz, Beteiligung,  gemeinsame

Entscheidungen, Kontakt und Augenhdhe.

Warum sollten aus Ihrer Sicht hierarchische Organisationkonzepte tberholt
werden?

> Das sollten sie aus meiner Sicht gar nicht. Ich denke, dass es
Organisationen oder Arbeitsbereiche gibt, in denen hierarchische Strukturen,

die nicht hinterfragt werden, sehr sinnvoll sind. Z.B. bei der Feuerwehr im
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Einsatz. Oder im Flugzeug. D.h. nicht dass eine Gesamtstruktur immer
hierarchisch sein muss dort, aber es gibt reichlich Situationen in denen ich
froh bin Uber hierarchische Konzepte. Bei medizinischen Operationen z.B.

auch.

. Welche Vorteile bietet die Soziokratie gegenlber einem hierarchisch

gefiihrten Unternehmen?

> Soziokratie bietet dann Vorteile, wenn die oben genannten Werte geteilt
werden. Und wenn Verantwortungsiibernahme der einzelnen gewollt und
gekonnt ist. Dazu brauchen Menschen oft Unterstitzung. Unsere
Gesellschaft ist nicht sehr darauf ausgelegt, dass Eigenverantwortung grof3

geschrieben wird.

. Wie l6st man sich am besten von alten Paradigmen und gefestigten

Strukturen um sich auf das Konzept einzulassen?

> Ich denke es ist hilfreich, wenn man zunédchst Verbindete findet im
Unternehmen, die &hnliche Werte teilen und sich dort mit dem Konzept und
der Kommunikation der Soziokratie im kleinen Kreis vertraut macht.
AnschlieBend kann man anfangen mit den Ideen der Soziokratie in eben
diesem Kreis ,,zu spielen und Einzelheiten davon weiter zu tragen, z.B. in
Meetings. Wenn man jemanden aus der Fuhrungsebene findet, der

interessiert ist, gilt es diesen einzubinden und nicht zu verprellen.

. Soziokratie basiert zu groRBen Teilen auf Vertrauen. Wie schafft man es,

dieses bedingungslos auszuiiben und ,,Macht und Kontrolle* abzugeben?

> Das ist oft eine grofRe Herausforderung. Entweder hat es in der
Fuhrungsebene schon intrapersonelle Prozesse gegeben, in denen die Leitung
personlich an diesen Themen gearbeitet, oder aber es wird sie noch geben
mussen. Soziokratie ist mE nicht ohne Personlichkeitsentwicklung zu

etablieren.

. Soziokratie bedeutet auch, nicht gleich die perfekte Lésung zu finden — wie

geht man damit um?
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11.

12.

13.

> Die perfekte Losung gibt es auch auRerhalb der Soziokratie nicht, ich
denke das die Suche nach einer machbaren Lésung, so wie es in der
Soziokratie ,,propagiert® wird realistischer ist. Die Loslésung vom

Perfektionismus ist tberfallig.

Welche Vor- und Nachteile sehen Sie in dem ,iterativen* Losungsprozess?
Ist dieser Prozess der klassischen Zielfestlegung tiberlegen? Warum?

> ich denke, dass iterative Prozesse eciner ,natiirlichen” Entwicklung sehr
viel mehr entspricht als klassische Zielsetzungen, die im Zweifel nicht
erreicht werden dafur aber Gefuhle von WVersagen hervorrufen die

nachweislich die Motivation und Kraft von Mitarbeitenden senken.

. Wie werden soziokratische Prinzipien bewahrt, wenn im Notfall schnell eine

Entscheidung getroffen werden muss?
> Schnelle Notfallentscheidungen kénnen und sollen auch in soziokratischen
Unternehmen top-down entschieden werden. Es geht darum Organisationen

arbeitsfahig zu halten, zur méglichst grofien Zufriedenheit.

Funktioniert Soziokratie auch unabhangig von der Arbeitsumgebung und
lieRe sich ausschliefflich mit modernen Kommunikationsmitteln, wie Online-
Kommunikation umsetzen oder ist die personliche Kommunikation ein
essentieller Bestandteil?

> Dazu kann ich leider nichts sagen. Ich vermute, dass Organisationen in
denen die Menschen sich NIE sehen, es etwas schwieriger haben. Ich denke
aber auch, dass Organisationen in denen Menschen sich NIE live und in

Farbe sehen, es ohnehin etwas schwieriger haben

Gab es Situationen, in der die Soziokratie an ihre Grenzen gestof3en ist und
Sie das Konzept in Frage gestellt haben?
> In meiner Erfahrung sind eher Menschen an ihre Grenzen gestoRen als

Konzepte.

Worin sehen Sie die grofiten Hirden bei der Einflihrung von Soziokratie?
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14.

15.

> Im Willen und im Vertrauen. Auf Macht zu verzichten bedarf grofer

innerer Freiheit.

In welchem Umfang bestent die Notwendigkeit des Erlernens von
Methodenkompetenzen um soziokratisch arbeiten zu kénnen?

> Insbesondere die Art der Moderation der Kreise und des Konsents sollte
mE von moglichst vielen Beteiligten gelibt und gelernt werden. Dazu braucht

es Bereitschaft, Gelegenheit und Unterstiitzung.

Lasst sich Soziokratie in jedem Unternehmen problemlos umsetzten oder
wirden Sie einer bestimmten Branche, bzw. Unternehmensgrofle davon
abraten?

> Ich glaube: Wo ein Wille ist, ist auch ein Weg. Wenn der Fokus auf
,problemlos® liegt wiirde ich wohl mit Nein antworten, wenn der Fokus auf

,Lumsetzen® liegt wiirde ich eher mit Ja antworten.

Weitere Anmerkungen: KEINE
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