
„Soziokratie und 

die Konsent-Moderation“

Mit 
Christian Rüther

www.soziokratie.org

www.christianruether.com

www.gfk-training.com

Zwei Tage Soziokratie + Moderation

Inhalte

• Einstieg, Einstiegsrunde

• Präsentation Soziokratie + Murmelgruppen

• Anwendungsfragen zur Theorie

• Demo Moderation bzw. Simultanes Ausprobieren

• Austausch zwischen KG, FAQ im Plenum

• Adaptionen Moderation: Wahl, Kurzfassung, 
Verhaltenskärtchen

• Implementierungsprozess am eigenen Team
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Einstiegsrunde

• Name, Organisation in der ich bin

• Fragen/Wünsche für den heutigen 
Kurzworkshop

• Bisherige Erfahrungen mit Partizipation/ 
innerbetrieblichen Demokratie

Kurz-Input Soziokratie

Die Basics



Mein Skript

Soziokratie, 
Holakratie + Laloux 

„Reinventing 
Organizsation

als BoD 
erwerbbar 

hier
oder als 

kostenloses PDF 
downloadbar 

hier

Woher kommt die Soziokratie?

Gerard Endenburg

Soziokratisches Zentrum Niederlande
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Wortherkunft

Socius (Nomen) = Gefährte, Kamerad, 
Bundesgenosse, Verbündeter, Kumpan, Mitglied

Socius (Adjektiv) = verbündet, gemeinsam, 
verbunden

Societas (Nomen) = Gemein-schaft, Bündnis, 
Gesellschaft, Kumpanei, Gesellschaftsvertrag

κρατεiν, Krat(e)ía = Macht, Herrschaft, Kraft, 
Stärke  

11.06.2019 www.soziokratie.org 7

Was ist die Soziokratie?

• Wort-Zusammensetzung: Socius + Krat(e)ia

• Effizientes und höchst demokratisches 
Organisationmodell 

• Soziokratie ist KEINE Basisdemokratie

• Konkrete Weltverbesserung durch eine Vision

• Basiswerte: Transparenz, Partizipation, 
Gleichwertigkeit = Augenhöhe, Akzeptanz versch. 
Sichtweisen, positive Fehlerkultur

• Ein Rahmen für persönliches Wachstum



Was ist die Soziokratie?
Die Soziokratie ist ein praktisches Modell mit einer Vielzahl von 
Instrumenten und Verfahrensweisen, um eine Organisation auf der 
Basis folgender Werte zu gestalten:

 Gleichwertigkeit aller Beteiligten

 Selbstorganisation und Selbstverantwortung der Mitarbeiter und 
Teams

 Transparenz

 Fairness, gerechter Ausgleich im Geben und Nehmen

 partnerschaftlicher Umgang

 Menschlichkeit
Schwerpunkt dabei ist die Beschlussfassung, die gemeinsame 
Entscheidung auf der Basis von Argumenten. 
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Aus: https://evolvingcollaboration.com/downloads/s3-primer-de.pdf , S.3



Von der Autokratie zur Soziokratie

Monarchie/Autokratie = Einer herrscht, keine 
Kontrolle

Aristokratie/Oligarchie = Wenige herrschen, 
vielleicht gegenseitige Kontrolle

Demokratie = das Volk/die Mehrheit herrscht, 
Kontrolle möglich

 Soziokratie = die Gemeinschaft herrscht auf dem 
Prinzip des Konsents = das Argument herrscht, 
Kontrolle integriert
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Vision
Die Sehnsucht vom Meer

„Wenn Du ein Schiff bauen willst, dann trommle nicht Männer zusammen um Holz zu 

beschaffen, Aufgaben zu vergeben und die Arbeit einzuteilen, sondern lehre die 

Männer die Sehnsucht nach dem weiten, endlosen Meer.“

Antoine de Saint-Exupery, (Werk: Die Stadt in der Wüste / Citadelle)

Dombau

Ein kleiner Junge kommt auf eine Dombauplatz. Es herrscht ein geschäftiges Treiben 
und er möchte wissen, was da geschieht. Er frägt den ersten Arbeiter, was er macht:
„Ich klopfe Steine“ – das stellt den Jungen nicht zufrieden, er frägt den nächsten:
„Ich verdiene meinen Lebensunterhalt“ – auch das befriedigt ihn nicht, er frägt den 
nächsten:
„Ich baue einen Dom!“ – es fehlt noch was, ein vierter Arbeiter kommt hinzu und sagt:

„Ich baue ein Gottes-Haus, in dem die Menschen für unzählige Generationen die 

Schönheit Gottes erfahren und zusammen mit anderen Menschen seine Gegenwart 

erleben können.“
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Vision

• Bessere Welt außerhalb der Organisation: 

– Wie sieht die Welt aus, wenn alle unser Angebot 
annehmen? 

– Was hat sich dann verändert?

• Zeithorizont langfristig 20-25 Jahre, mittelfristig 5-10 
Jahre

• Vgl. Jahresziele, um diese Vision zu erreichen bzw. 
Schwerpunkte

• Vgl. Purpose in der Holakratie oder primärer 
Organisationstreiber in S3
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Vision NPO Menschen 
mit besonderen Bedürfnissen

Wir wünschen eine Welt, in der
niemand behindert wird.

alle Menschen inkludiert sind.

Menschen mit Behinderung all ihre Rechte wahrnehmen können.

Menschen mit Behinderung ihre Stärken einsetzen können.    

die jeweilige Privatsphäre respektiert wird.

jeder Mensch selbstbestimmt leben kann.



Vision NPO 
Zweiter Arbeitsmarkt

Am Arbeitsmarkt benachteiligte 
Menschen in Wien haben durch 
uns einen dauerhaften Job, der 

ihren Interessen, Kompetenzen und 
Lebensumständen entspricht.

Vision Männerberatung

• Wir wünschen, dass jeder Mann*, Bursche* und Jugendlicher* eine 
Anlaufstelle hat, wo er als Mann in seiner Entwicklung unterstützt wird. 

• Wir wollen eine differenzierte Sicht auf männliche Rollen und 
Lebensgestaltung und ein Klima des Vertrauens entwickeln. 

• Positive Männlichkeit bedeutet, die Fähigkeiten als Mann zu erkennen, 
sich als Partner, Vater oder Freund einzusetzen und sich der eigenen 
Stärken und Schwächen bewusst zu sein. 

• Wir wollen Männer neugierig machen, was alles an positiver Kraft und an 
Fertigkeiten in Männern steckt, damit auch negative Aspekte der 
Männlichkeit und in der Sackgasse steckengebliebene Männerbilder 
verändert werden können. 

• Männer nehmen ihr Leben eigenverantwortlich in die Hand und beziehen 
vorbildhaft Stellung gegen lebensfeindliche Haltungen und Handlungen. 
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Vision und Angebote

Welt heute Welt in 10-20 JahrenAngebote

Eine Vision ist die ideale Beschreibung der Zukunft außerhalb des Kreises. 
Die Vision ist auf die Gesellschaft, die Umwelt orientiert: Wie wünsche ich 
mir diese Welt?

Das Angebot sind die konkreten Produkte und Dienstleistungen, die von 
der Organisation herstellt werden. Das Angebot dient dazu, die Menschen 
von heute in Richtung Vision zu verändern. 

11.06.2019 www.soziokratie.org 17

Vision & Angebote

• Wie wünsche ich mir die Welt (Zielgruppe) außerhalb 
unseres Kreises in 10-15 Jahren, wenn unser Angebot 
angenommen wurde?
– Positiver Zustand, ein Satz

– Möglichst konkret, d.h. messbar und sichtbar

– Vgl. SMARTE Ziele

• Wer ist unsere Zielgruppe?

• Was bieten wir an? Was sind unsere Angebote?
– ein benennbares Produkt oder Dienstleistung
– das sich klar von anderen P/D unterscheidet
– und so beschrieben wird, dass der Kunde es gut unterscheiden kann
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Vision Soziokratie-Berater

Ich wünsche eine Welt, in der die Mitarbeiter einer Organisation 
sich zu allen wesentlichen Belangen ihres Teams einbringen und 

die Zusammenarbeit wesentlich mitgestalten können. Keiner 
kann mehr ignoriert werden.

Jeder Mitarbeiter wird wie ein Erwachsener behandelt und kann 
in so einem System wachsen, reifen und immer mehr 

Verantwortung übernehmen. Mit-Arbeiter werden zu Mit-
Unternehmern

Ich wünsche eine Welt, in der jede Organisation ein klares 
Bewusstsein hat, wie sie die Welt verbessern kann, dass das 

nicht nur in der Verantwortung der Social Businesses oder NPOs 
liegt.

11.06.2019 www.soziokratie.org 19

Angebote Soziokratie-Berater

• Buch mit kritischer Auseinandersetzung zur 
Soziokratie und ähnlichen Ansätzen

• WG-Spiel als praktische Möglichkeit, die KonsenT-
Moderation zu erfahren

• Youtube-Videos zu Inhalten der Soziokratie

• Schnupper-Halbtage für Interessenten

• KonsenT-Moderations-Workshops über 2 Tage

• Begleitung von Unternehmen in Richtung 
Soziokratie
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Dynamische Steuerung
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„Tue mehr mit Ungefähr!“

VISION

Dynamische Steuerung
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„Ever tried, ever failed. No matter. Try again, fail again, fail better.“

Samuell Becket

„Tue mehr mit Ungefähr!“

„Nichts ist so beständig wie der 

Wandel“ , Heraklit

„Was bleibt ist die Veränderung. 

Was sich verändert, bleibt.“ 

Michael Richter



KonsenT

KonsenT = Ich habe keinen schwer-wiegenden Einwand 
im Hinblick auf das gemeinsame Ziel. 

„It´s safe enough to try“ ODER „Good enough for now“

Wohlfühlbereich =
KonsenS-Zone

Toleranzbereich = KONSENT = OK-Zone

KO-Zone = 
schwerwie-

gender 
Einwand

KO- Zone = 
schwerwie-

gender 
Einwand

Optimum

KonsenT

KonsenT = Ich habe keinen schwer-wiegenden Einwand 
im Hinblick auf das gemeinsame Ziel. 

„it´s safe enough to try“ ODER „good enough for now“

Wohlfühlbereich =
KonsenS-Zone

Toleranzbereich = KONSENT = OK-Zone

KO-Zone = 
schwer-

wiegender 
Einwand

KO- Zone = 
schwer-

wiegender 
Einwand

Optimum



Gemeinsame Entscheidungen
Entscheidungsgrundlage im Kreis: Konsent, d.h. keiner hat einen 
schwerwiegenden Einwand im Hinblick auf das gemeinsame Ziel.

Alle 4-6 Wochen Kreis-Sitzung von ca. 2-3 Stunden

Wichtig: 
• Kreisebene = Grundsatz- und Rahmenentscheidungen = Konsent
• Lineare Struktur/Rollen = operative Ausführung = 

Selbstorganisation/Anweisung

Grundsatz- und Rahmenentscheidungen sind z.B.
 Ziele des jeweiligen Kreises + Strategie/Pläne der Verwirklichung
 Organisation der Prozesse/ Abläufe im Alltagsgeschäft
 Budget-Rahmen
 Rollen/ Funktionen innerhalb der Abteilung, 

des Kreises
 Einstellung/Entlassung von Kreismitgliedern 

Was sind Grundsatz- und 
Rahmenentscheidungen?

Was und wozu?
• Geben den Rahmen fürs operative Handeln vor
• Geben den Rahmen für die Domäne des unteren Kreises vor
• Werden im KonsenT auf der Kreisebene entschieden, operative 

Entscheidungen können delegiert werden, meistens an FK oder 
Rollenträger

• Wenn eine Person sagt: „Das ist eine Grundsatz-Entscheidung“, 
dann ist es eine 

Beispiele
• Ziele des jeweiligen Kreises + Strategie/Pläne der Verwirklichung
• Organisation der Prozesse/ Abläufe im Alltagsgeschäft
• Budget-Rahmen
• Rollen/ Funktionen innerhalb der Abteilung, des Kreises
• Einstellung/Entlassung von Kreismitgliedern 



Ablauf Kreissitzung
• Einstiegsrunde: Ankommen = Check In

• Administratives: Orga Meeting, Protokoll, KonsenT 
Agenda

• Thema behandeln:

– A = Langfassung

– B = Kurzfassung

– C = Wahl

– D = Kurzfassungen Wahl

– Einwand-Integration

• Abschlussrunde: Messung/Lernen + Check Out
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Variante A:
Langfassung = neues Thema

1. Bildformung: 

– Themeneingrenzung: Worum geht es überhaupt? Mögliche Aspekte des Themas?

– Intention/Anliegen des Themeneinbringers: Wozu das Thema eingebracht, Case of
action? Auslöser? Gründe hinter der Spannung? Ziel des Einbringens?

– Infos = Zahlen, Daten, Fakten, Quantifizierungen, bisherigen Erfahrungen 
(Vergangenes)

2. Meinungs-Runde: 

jeder sagt seine Meinung zu dem Thema, Reden im Kreis

3. Vorschlag formulieren: 

Moderator bastelt auf Basis der Meinungen einen Vorschlag, der 
konsentfähig scheint (im Dialog mit der Gruppe, etwas wild)

4. Konsent-Runde: 

Beschlussvorschlag wird zur Entscheidung gestellt, Konsent oder 
schwerwiegende Einwände
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Variante B:
Kurzfassung = Vorschlag liegt vor

1. Hintergründe und Präsentation des Vorschlages + 

Verständnisfragen (Bildformung)

2. Eine Meinungs-Runde: 

Rückmeldungen zu dem Vorschlag

3. Vorschlag adaptieren: 

ggf. auf Basis der Rückmeldungen 

4. Konsentrunde: 

(adaptierter) Beschlussvorschlag wird zur 
Entscheidung gestellt, Konsent oder 
schwerwiegende Einwände
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Vorlage für Vorschläge
 Beratung   Beschluss  Information   Sonstiges: 

_______________________________

Name Antragsteller

Arbeitstitel

Spannung/Ziele 

(Wozu?)

Kurzbeschreibung

(inkl. Zahlen, Daten, 

Fakten)

Beschlussvorschlag

Zeitraum

Einzubinden

Zusätzliche 

Ressourcen

Anhang (doc)  ja  nein



Phasen der Moderation
• Erster Impuls: Problem/Thema oder vorhandener Vorschlag

• Bildformung: Thema eingrenzen - Aspekte, Warum/Wozu, Zahlen/Daten/Fakten 
Verständnisfragen jederzeit, Infofragen jederzeit möglich (unterbrechen den Prozess)

• Meinungs-Phase: freier Austausch von Meinungen/Sichtweisen, in Runden, 
hintereinander, meistens zweite Meinungsrunde mit Richtung zur möglichen Lösung, 
danach Vorschlags-Phase

• Vorschlags-Phase: Entweder gemeinsame Vorschlagserarbeitung oder Präsentation + 
Adaption eines bestehenden Vorschlages

• Entscheidungs-Phase (Konsent): Beschlussvorschlag wird zur Entscheidung gestellt, 
Konsent (Feiern) oder schwerwiegende Einwände (Integrations-Phase)

• Integrations-Phase: Schwerwiegende Einwände werden behandelt und integriert, dann 
wieder Entscheidungs-Phase

• [Einwands-/Optimierungs-Phase: Wenn es (leichte) Einwände gibt, können sie hier 
gehört/dokumentiert werden, ggf. Evaluationskriterien festgelegt werden. Bei Bedarf 
auch 10-15` Timeboxing für Optimierung, d.h. Mehr KonsenS]

• Feiern: Kurzes Innehalten und Feiern, dass wir eine Entscheidung getroffen haben

• Reflexionsphase: Reflexion/Evaluation der getroffenen Entscheidung, ggf. auch als Time-
Out, um das gemeinsame Lernen zu reflektieren
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AdminRegion BRegion A

GF

Ausgangspunkt

Leitungs-Kreis

Bereichs-Leiter

Abteilungs-Leiter

Team-Leiter

= Führungskraft
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Klassische hierarchische Struktur, oberste Führungskraft entscheidet

Ggf. Leitungskreis, aber auch dort hat GF Letztentscheidung



AdminRegion BRegion A

GF

Hinzufügen der Kreisstruktur + Konsent

Allgemeiner Kreis

Bereichskreise

Abteilungskreise

Teamkreise

= Führungskraft
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Auf jeder Ebene werden Kreise hinzugefügt, in denen jetzt die 

Grundsatzentscheidungen im Konsent getroffen werden.

Konsent regiert die Beschlussfassung, d.h. keinen hat einen 

schwerwiegenden Einwand im Hinblick auf das gemeinsame Ziel.

Doppelte Verknüpfung der Kreise

Die Verbindung zwischen zwei Kreisen ist doppelt, da sowohl ein Leiter als 
auch ein gewähltes Mitglied (Delegierter) vollständig im 
Entscheidungsprozess des nächsthöheren Kreises eingebunden sind. 
Der Leiter wird in der Regel von nächsthöheren Kreis gewählt und der 
Delegierte von den Teilnehmern des Heimatkreises und so nach oben 
geschickt. 

Allgemeiner Kreis

Print-
medien

Leiter Delegierter
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AdminRegion BRegion A

GF

Doppelte Verknüpfung und Wahl

Allgemeiner Kreis

Bereichskreise

Abteilungskreise

Teamkreise

= Führungskraft

= Delegierter
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Aus jedem Kreis wird eine Delegierte nach oben gewählt. Sie 

übernimmt die Messfunktion und entscheidet mit im Konsent.

FK + Delegierte sind in beiden Kreisen gleichwertig vertreten.

Variante C = Wahl
 Funktion (Jobprofil), Funktionsdauer und gewünschte 

Eigenschaften (Kompetenzen) sammeln + im Konsent
beschließen

 Jeder erhält einen Wahlzettel und schreibt sich und 
den gewählten Kandidaten drauf (Ich – mich) 

 1. Runde mit Argumenten für den jeweiligen Kandidaten 
im Vergleich zu den gewünschten Eigenschaften 

 Evtl. Noch Inforunde: TN können relevante Infos 
einbringen oder erfragen

 2. Runde mit Möglichkeit, den eigenen Wahlvorschlag zu 
verändern

 Moderator schlägt aufgrund der Stärke der Argumente 
eine Person vor – Konsentrunde

 Bei schwerwiegenden Einwand wird zuerst versucht, die 
Argumente bei dem Vorschlag zu beheben. Wenn das 
nicht gelingt, ist diese Person vom nächsten Wahlgang 
ausgeschlossen. Alle Mitglieder, die diese Person 
vorgeschlagen haben, machen einen neuen 
Wahlvorschlag. 
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Soziokratischer Wahlschein

Ich: ___________________

Mein Vorschlag:

___________________

Argumente: ___________________

___________________



Variante D = kurze Wahl

• Wie Variante C ggf. ohne Anforderungsprofil 

• 2-3 Funktionen auf einen Schlag

• Auch zwei Runden, am Ende macht Moderator 
Gesamtvorschlag für beide Funktionen

• Noch kürzere Alternative: Aus der Mitte 
wählen
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Wähler Peter Stefan Emil Christian Sophie Andrea

Moderator Peter Andrea Stefan Peter Sophie Andrea

Logbuchführer Andrea Emil Emil Andrea Peter Peter

AdminRegion BRegion A

GF

Die Organ. Bekommt ein Dach

Spitzenkreis

Allgemeiner Kreis

Bereichskreise

Abteilungskreise

Teamkreise

Branchen-Experte

OE-ExperteFinanz-Experte

Rechts-Experte

= Führungskraft

= Delegierter

Eigentümer
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= externes Mitglied des Spitzenkreises



Vier Grund-Prinzipien

1. Der Konsent regiert die Beschlussfassung. 
Konsent = „Keiner hat einen schwerwiegenden
Einwand im Hinblick auf das gemeinsame Ziel“

2. Die Organisation wird in Kreisen aufgebaut, die 
innerhalb ihrer Grenzen autonom ihre 
Grundsatzentscheidungen treffen.

3. Zwischen den Kreisen gibt es eine doppelte 
Verknüpfung, d.h. jeweils zwei Personen nehmen an 
beiden Kreissitzungen teil. 

4. Die Kreise wählen die Menschen für die Funktionen 
und Aufgaben im Konsent nach offener Diskussion.

Andere Organisationsformen
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Soziokrat. 
Blume



AdminBereich BBereich A

Filial-Leiterin

Filiale – einer Organisation

Allgemeiner Kreis Filiale

Bereichskreise

Teamkreise

= Führungskraft
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Allgemeiner Kreis Organsiation

Spitzenkreis Gesamt-Orga

GF

= Delegierter = Arbeitsbiene

Soziokratie light

• Konsent als Grundprinzip, alles andere weglassen

• Vielfältige Formen, 

– z.B. Blume + Großgruppen-Ergänzungen, WP-Wien

– Jour fixe für alle + Zeichen, Dark Horse,

– Ergänzung mit System. Konsensieren, GWÖ

– Ziele/Werte als Grundlage oder andere Form der 
Vision

– Rollenmodell von Holakratie übernehmen, sonst 
nichts
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Endenburg adaptiert

• Konsentprinzip

• Kreisstruktur

• CEO trifft sich mit zwei gewählten Delegierten 
– eine Art Betriebsrat

• Einer dieser Delegierten sitzt im Top-Kreis als 
vollwertiges Mitglied

• Wahl nach Konsent

• Homepage: Soziokratie
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Beispiele
 Endenburg Elektrotechniek (Labor-Betrieb, seit Ende der 1960er Jahre)

 V.a. in Holland (Alternative zum Betriebsrat)

 V.a. im Nonprofit-Bereich/ KMUs

 Im dtschspr. Raum: Wohnprojekte, Sozialer Bereich, IT Unternehmen 
Vorarlberg, Bio-Verband, Klinikstation, Schulen

 Beispiele, die vom Soz. Zentrum Deutschland dokumentiert werden:
https://soziokratiezentrum.org/ueber-
soziokratie/soziokratiewozu/fallbeispiele/

 Liste von Soziokratischen Organisationen Weltweit (2010): 
http://soziokratie.org/wp-content/uploads/2012/08/Soziokratische-
Unternehmen.pdf

 S3-Projekt: https://sociocracyworld.org/

 SoFa Konferenz 2019 mit vielen Praxisbeispielen: 
https://www.youtube.com/watch?v=hxTUX3W7pEY&list=PLhGUUjxel3jH8
LWJZcHbt5FYF3l68nw2_
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Aspekte pro Organisation

• Branche:

• MA:

• Umsatz:

• Soziokratie seit:

• Geschichte – wie es dazu kam:

• Umfang der Realisierung

• Besonderheiten

• Lernerfahrungen:

Verschiedene Experimente

• Verschiedene Elemente bei der nächsten Sitzung 
übernehmen

• Eine Entscheidung im KonsenT/ systemischen 
Konsensieren freigeben

• Bestimmte Entscheidungen für eine bestimmte Zeit 
kollektiv treffen (vgl. Entscheidungsmatrix und -
poker)

• Offizielle Implementierung für einen Kreis 

• Systemisches Konsensieren als Stimmungsbild nutzen
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Implementierung
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Implementierungs-Kreis

• Entscheidung ob,  
wo, wie, Stufen..

• Messkriterien für 
Erfolg festlegen

• Begleiten und 
Evaluieren des 
Prozesses

• Sicherstellen der 
notwendigen 
Schulung + Coa-
ching für FK/Rollen

Kennenlernen der Soziokratie

Die Theorie
Praxis-Moderation an einem realen Thema

Weitere Kreise (Modell Pilotkreis)

ggf. Ausrollen auf die gesamte Organisation 
(Schritt für Schritt im passenden Tempo)

Integration und Institutionalisierung

Schulung der verschiedenen Rollen, rechtliche 
Verankerung der Soziokratie, Spitzenkreis

Pilotkreis:

sechs Monate lang, alle vier Wochen, ca drei 
Stunden Kreistreffen,z uerst externer Moderator, 

dann interner Mod. +Organisations-TüV

Implementierung
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Implemen-
tierungs -

Kreis

Kennenlernen der Soziokratie  

Ausrollen auf die 
Organisation

Integration und Institutionalisierung

Pilotkreis(e)



Implementierung: Einführung

Prinzipien Implementierung

 Einführung Top-Down

 Implementierungskreis = Projektkreis, GF leitet, Soz-Experte moderiert

 „Alles muss klein beginnen“ – „Gesamttransformation“ – idR. Pilotkreis + 
Kriterien für den Erfolg + Art der Erhebung

 Prinzip „dynamische Steuerung“

 Mittelfristiges Projekt, 2-3 Jahre, d.h. Geduld, Lernbereitschaft, 
Experiment

Pilotkreis

 Organisations-TÜV in den ersten Sitzungen: Vision/Ziel des Kreises, Rollen/ 
Verantwortlichkeiten, Schnittstellen, Meetingformate, Prozesse/Abläufe

 Grundsatzentscheidungen, die derzeit anstehen

 Schulung/Coaching der Führungskräfte, Delegierte, Moderatoren
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Organisations-TÜV

• Vision + Ziele der Organisation/Abteilungen klar und 
kraftvoll?

• Domänen/Verantwortungsbereiche der Teams/Abteilungen 
klar und umfassend? 

• Aufgaben/Rollen der einzelnen Personen klar und 
umfassend? Zusammenarbeit zwischen Personen 
funktioniert?

• Prozesse/Abläufe klar und effizient?

• Wie kann mehr Selbstorganisation hineinkommen?

• Welche und wie viele Meetings sind hilfreich? Welche 
können weggelassen werden? 
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Vorteile und Nutzen 
der Soziokratie

 Alle tragen die Entscheidungen mit und führen sie leichter 
aus (Selbstdisziplin)

 Höhere Motivation + Identifikation
 Kreative Lösungen, da alle gehört werden und sich 

einbringen können
 Agilität und Fehlertoleranz wird Teil der 

Unternehmenskultur – das einzig Beständige ist der Wandel
 Organisations-TÜV: Gesunden-Untersuchung des 

Unternehmens
 Rahmen zur persönlichen Reifung des Mitarbeiters und der 

Führungskraft
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Vgl. Nutzen S3
aus: https://sociocracy30.org/_res/practical-guide/S3-Praxisleitfaden.pdf , Kap 1.7

• unterstützt Menschen dabei, die ihnen momentan zur Verfügungstehende 
Information zur kontinuierlichen Verbesserung ihrer Arbeitsprozesse, 
Produkte, Dienstleistungen und Fähigkeiten zu verwenden.

• hilft Organisationen, das Talent ihrer bestehenden Mitarbeiterbestmöglich 
einzusetzen, und flexible Organisationsstrukturen her-auszubilden, die den 
Informationsfluss und die Führungsstrukturenan den Wertfluss der 
Organisation anpassen.

• bietet einen organischen, iterativen Ansatz für Veränderung, 
derMenschen und Organisationen dort abholt, wo sie gerade stehen,und 
sie in ihrem speziellen Kontext dabei unterstützt, in ihrem ei-genen Tempo 
und ihren eigenen Bedürfnissen gemäß weiterzugehen.

• nutzt die kollektive Intelligenz einer Gruppe

• ermöglicht die Entwicklung von Strategien, die “qualitativ ange-messen” 
sind und ein “ausreichendes Maß an Sicherheit”
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Schwierigkeiten/ Probleme

• Viele Führungskräfte wollen ihre Über-Macht NICHT 
abgeben oder fürchten sich vor Feedback

• Oberste FK muss 100% dahinter stehen – es braucht da 
eine klare Haltung und Rückgrat gegen Widerstände

• Wenige Mitarbeiter wollen mehr Verantwortung 
übernehmen oder habe Angst ihre Themen in den Kreis 
zu bringen

• Mittelfristiger Transformationsprozess – es braucht 
Geduld und einen langen Atem: mind. 10.000m Lauf

• Es braucht eine kontinuierliche Schulung: Unterscheidung 
Grundsatz- und Rahmenentscheidungen, Kreis-
Struktur/lineare Struktur, wann schwerwiegend?

Ressourcen Soziokratie
 Drei kurze Filme zur Soziokratie:

www.soziokratie.org

 150 seitige Masterthesis zur Soziokratie (2012): 
http://soziokratie.org/wp-content/uploads/2011/06/soziokratie-
skript2.7.pdf

 40-seitige Zusammenfassung der Soziokratie (2016):
http://www.soziokratie.org/wp-
content/uploads/2016/03/skript-soziokratie-holakratie-laloux-
und-mehr-201603.pdf

 Umfangreiche Materialsammlung: 
http://www.soziokratie.org/was-ist-soziokratie/

 Soziokratisches Zentrum Österreich:
www.soziokratie.at
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Murmelgruppen

• Was ist mir aufgefallen? Was sind meine Aha-
Erlebnisse?

• Was gefällt mir an dem Ansatz? Was nicht?

• Was ist mir unklar? Was habe ich noch nicht 
verstanden? Welche Fragen habe ich:

• Wo habe ich meine Zweifel/Bedenken?

• Was davon könnten wir für uns oder in unserer 
Organisation umsetzen?
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Ergänzendes
Vgl. Agile Selbstorganisation



Meetingformate nach Lenzioni

Jährlich ¼ jährl. Monatlich Wöchentl. Täglich

Name Jahres-

Klausur

Quartals-

Klausur

Kreis-

Meetings

„Tactical-“

Meeting

Daily-Stand-Up

Meeting

Dauer 1-2 Tage 4-8 h 2-4 h 1-2 h 15-30 Min

Wer Ange-

messen

viele

Angemessen

viele

Jeweilige

Arbeitsgruppe

Jeweilige

Arbeitsgruppe

Jeweilige

Arbeits-gruppe

Entschei-

dungen

Grundsatz+

KonsenT

Grundsatz+

KonsenT

Grundsatz+

KonsenT

Operative

Koordina-tion

Operative

Koordination

Inhalte Vision,

Strategie,

Jahres-

pläne

Retro-

spektive,

Quartalspläne

Rahmen für 

das operative 

Geschäft

Arbeitsplan

für die

Woche

Aufgaben

für den Tag

Ablauf Individuell Individuell Strukturiert, 

vgl. KonsenT-

Moderation

Vgl. Tactical in

der Holacracy

Rückblick

Ausblick

Koordination
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Vertiefendes zur Moderation



Einstiegsrunde

• Übergangsritual von der Welt draußen in diese 
Welt

• Runde hintereinander, keine Diskussion

• Befindlichkeit: 

– Wie geht es mir gerade? 

– Was beschäftigt mich noch zur Zeit?

• Evtl. Hinweise zum heutigen Meeting: 

Was mir noch wichtig ist für heute?
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Impulsfragen
• Was können wir anstoßen, damit unser Unternehmen/Team besser seine 

Vision erfüllt bzw. die Mitarbeiter mit Freude zur Arbeit gehen?
• Wenn ich an unser Unternehmen/Team denke, 

– was läuft derzeit noch nicht so gut?
– Wo können wir uns noch wesentlich verbessern?
– Welche Projekte könnten unser Unternehmen/Team mehr in Richtung 

gemeinsame Vision bringen?
– Was sind wichtige Anliegen meiner Gruppe und wie könnten wir sie 

vorwärtsbringen?

• Wie können wir ein wirtschaftlich erfolgreiches und nachhaltiges 
Unternehmen gestalten? 

• Verbesserungspotenzial
– Was behindert mich an meiner Arbeit?
– Welche Orga-Themen ärgern mich immer wieder in meinem Alltag?
– Was könnte meine Arbeit noch Freudvoller und Effizienter machen?

• Angenommen ich bin unsere Führungskraft/CEO für zwei Jahre, was 
würde ich ändern?



Administratives
• Klärung von organisatorischen Angelegen-heiten rund 

um das Meeting heute

• Konsent zum Protokoll vom letzten Mal (Ergebnis-
Protokoll)

• Nächste Termin (noch sind alle da, am Ende verläuft es 
sich meistens oder ist stressig)

• Wenn es keinen Protokollführer gibt: Wer schreibt das 
Protokoll?

• Unterbrechungen: Händy/ vorher gehen?

• Zeitstruktur

• Basteln der finalen Agenda + Konsent
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Variante A:
Langfassung = neues Thema

1. Klärungs-Runde: 

– Themeneingrenzung: Worum geht es überhaupt? Mögliche Aspekte des Themas?

– Intention/Anliegen des Themeneinbringers: Wozu das Thema eingebracht, Case of
action? Auslöser? Gründe hinter der Spannung? Ziel des Einbringens?

– Infos = Zahlen, Daten, Fakten, Quantifizierungen, bisherigen Erfahrungen 
(Vergangenes)

2. Meinungs-Runde: 

jeder sagt seine Meinung zu dem Thema, Reden im Kreis

3. Vorschlag formulieren: 

Moderator bastelt auf Basis der Meinungen einen Vorschlag, der 
konsentfähig scheint (im Dialog mit der Gruppe, etwas wild)

4. Konsent-Runde: 

Beschlussvorschlag wird zur Entscheidung gestellt, Konsent oder 
schwerwiegende Einwände
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Variante B
Kurzfassung = Vorschlag liegt vor

1. Hintergründe und Präsentation des Vorschlages + 

Verständnisfragen (Bildformung)

2. Eine Meinungs-Runde: 

Rückmeldungen zu dem Vorschlag

3. Vorschlag adaptieren: 

ggf. auf Basis der Rückmeldungen 

4. Konsentrunde: 

Beschlussvorschlag wird zur Entscheidung gestellt, 
Konsent oder schwerwiegende Einwände
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Vorlage für Vorschläge
 Beratung   Beschluss  Information   Sonstiges: 

_______________________________

Name Antragsteller

Arbeitstitel

Spannung/Ziele 

(wozu?)

Kurzbeschreibung

(inkl. Zahlen, Daten, 

Fakten)

Beschlussvorschlag

Zeitraum

Einzubinden

Zusätzliche 

Ressourcen

Anhang (doc)  ja  nein



Variante C = Wahl
 Funktion (Jobprofil), Funktionsdauer und 

gewünschte Eigenschaften (Kompetenzen) sammeln 
+ im Konsent beschließen

 Jeder erhält einen Wahlzettel und schreibt sich und 
den gewählten Kandidaten drauf (Ich – mich) 

 1. Runde mit Argumenten für den jeweiligen 
Kandidaten im Vergleich zu den gewünschten 
Eigenschaften 

 2. Runde mit Möglichkeit, den eigenen 
Wahlvorschlag zu verändern

 Moderator schlägt aufgrund der Stärke der 
Argumente eine Person vor – Konsentrunde

 Bei schwerwiegenden Einwand wird zuerst versucht, 
die Argumente bei dem Vorschlag zu beheben. 
Wenn das nicht gelingt, ist diese Person vom 
nächsten Wahlgang ausgeschlossen. Alle Mitglieder, 
die diese Person vorgeschlagen haben, machen 
einen neuen Wahlvorschlag. 
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Soziokratischer Wahlschein

Ich: ___________________

Mein Vorschlag:

___________________

Argumente: ___________________

___________________

Variante D = kurze Wahl

• Wie Variante C ggf. ohne Anforderungsprofil 

• 2-3 Funktionen auf einen Schlag

• Auch zwei Runden, am Ende macht Moderator 
Gesamtvorschlag für beide Funktionen

• Noch kürzere Alternative: Aus der Mitte 
wählen
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Wähler Peter Stefan Emil Christian Sophie Andrea

Moderator Peter Andrea Stefan Peter Sophie Andrea

Logbuchführer Andrea Emil Emil Andrea Peter Peter



Vier wesentliche Rollen
• Führungskraft (wird im nächsthöheren Kreis gewählt)

– Leitet den Kreis in der Ausführung/ operatives Geschäft

– Diener des Kreises – sorgt für die Umsetzung der Kreisbeschlüsse

• Moderation

– Moderiert die Kreissitzungen, führt den Kreis zu Konsent-Entscheidungen

– Leitet die FK in der Kreisversammlung, trifft Ausführungsentscheidungen in 
der Moderation

• Logbuchführer

– Pflegt das Gedächtnis des Kreises, weiß wo wann was entschieden wurde + 
Evaluationsdatum

– Führt das Protokoll

• Delegierter

– Vertritt die Interessen von unten im oberen Kreis

– Gibt die Messungen von unten nach oben (Messfunktion)
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Phasen der Moderation
• Erster Impuls: Problem/Thema oder vorhandener Vorschlag

• Bildformung: Thema eingrenzen - Aspekte, Warum/Wozu, Zahlen/Daten/Fakten 
Verständnisfragen jederzeit, Infofragen jederzeit möglich (unterbrechen den Prozess)

• Meinungs-Phase: freier Austausch von Meinungen/Sichtweisen, in Runden, 
hintereinander, meistens zweite Meinungsrunde mit Richtung zur möglichen Lösung, 
danach Vorschlags-Phase

• Vorschlags-Phase: Entweder gemeinsame Vorschlagserarbeitung oder Präsentation + 
Adaption eines bestehenden Vorschlages

• Entscheidungs-Phase (Konsent): Beschlussvorschlag wird zur Entscheidung gestellt, 
Konsent (Feiern) oder schwerwiegende Einwände (Integrations-Phase)

• Integrations-Phase: Schwerwiegende Einwände werden behandelt und integriert, dann 
wieder Entscheidungs-Phase

• [Einwands-/Optimierungs-Phase: Wenn es (leichte) Einwände gibt, können sie hier 
gehört/dokumentiert werden, ggf. Evaluationskriterien festgelegt werden. Bei Bedarf 
auch 10-15` Timeboxing für Optimierung, d.h.  Mehr KonsenS]

• Feiern: Kurzes Innehalten und Feiern, dass wir eine Entscheidung getroffen haben

• Reflexionsphase: Reflexion/Evaluation der getroffenen Entscheidung, ggf. auch als 
Time-Out, um das gemeinsame Lernen zu reflektieren
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Evaluierung von Entscheidungen

• Zeitspannen von 3-24 Monaten

• Bedenken/ehemalige schwerwiegenden Einwände in 
Kennzahlen umwandeln

• Wenige Kriterien, dafür aussagekräftig

• Grundlage: Schwerwiegender Einwand oder 
Optimierung

• Teil der Agenda: Evaluierung von Entscheidungen

• Fragen: Erfolge/Bedenken/schwerwiegende 
Einwände?
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Prinzipien der Konsent-Moderation
 Moderator wird gewählt und ist gleichzeitig „normales“ Kreis-Mitglied und 

muss beide Hüte voneinander trennen können

 Moderator ist Leiter der Kreisversammlungen und sorgt für die Einhaltung 
der soz. Prinzipien. Er trifft Entscheidungen bzgl. des Prozesses

 Die Verantwortung für die Lösung liegt bei allen Kreismitgliedern

 Es wird kaum diskutiert – hauptsächlich gibt es Kreisrunden, meistens 
mind. zwei bei fehlendem Vorschlag.

 Es geht um Argumente/ Aspekte einer Lösung

 Es geht um machbare Lösungen: „Tue mehr mit ungefähr!“

 Ist es „safe enough to try“ oder „good enough for now“?

 Entscheidungsvorschlag aufschreiben/ visualisieren

 Bei jeder Entscheidung, das gemeinsame Ziel deutlich vorher nennen: Im 
Hinblick auf die gemeinsame Vision „XYZ“ habe ich keinen 
schwerwiegenden Einwand? 

 Es gibt keine Fehler, sondern nur Messungen – positive „Fehlerkultur“
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Haltung des Moderators
 Wertschätzung der Person und den Äußerungen der Person gegenüber

 Hubschrauberperspektive: Kann den Prozess-Hut aufsezten und weiß in 
welchem Stadium sich die Gruppe befindet

 Selbstlosigkeit in der Rolles des Moderator – dient der Gruppe eine 
gemeinsame Entscheidung zu finden und protegiert nicht seine eigenen 
Interessen

 Gute Balance zwischen „Leine lassen“ und „Leine anziehen“

 Traut sich alle Dinge, die notwendig sind, anzusprechen

 Inneres Vertrauen in den Ansatz – wenn wir uns an die Struktur halten, 
kommt es zu einer Konsent-Lösung

 Geduld, innere Ruhe, Präsenz und Empathie

 Offen für inhaltliche/prozessrelevante Vorschläge aus der Gruppe

 Kann auch momentanes Nicht-Wissen ausdrücken und aushalten – die 
Gruppe hilft eh.
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Sinn/Positives 
zum schwerwiegenden Einwand

• Ausdruck von Ehrlichkeit/Transparenz

• Prophylaxe: Wichtiges im Vorfeld wird 
verhindert, anstatt dass es später korrigiert 
werden muss

• Wichtiges von Nicht-Wichtigem wird deutlich 
– in der Diskussion häufig starke Wortbeiträge, 
dann in der Konsent-Runde weniger wichtig

• Jeder schwerwiegende Einwand kann 
integriert werden!!!



Verhinderung im Vorfeld

• 1-2 Meinungsrunden = Leute sagen was und 
wichtige Aspekte können integriert werden

• Bei der Vorschlagsrunde immer wieder in die 
Runde schauen, inwieweit das ankommt oder 
Grummeln hervorruft

• Bei Polaritäten kurze Stimmungsbilder oder 
Fragen, was eine gute gemeinsame Lösung 
sein könnte

Prozess Einwand-Integration

1. KonsenT-Abfrage mit Ziel: „Im Hinblick auf die gemeinsame Vision…

2. Durchatmen und innerlich sagen: „Danke für den Einwand!“

3. Alle Einwände sammeln

4. Für jeden Einwand
a. Was ist dein „schwerwiegender Einwand “? 

b. Was sind die Argumente/ Sichtweisen dahinter?

c. Ist es wirklich „schwerwiegend“? 

d. Hast du schon einen Lösungsvorschlag?

5. Mit Einwand-Geber einen Lösungsvorschlag erarbeiten, ggf. mit 
Unterstützung des Kreis: Wie können wir das lösen oder integrieren? 
(Weisheit der Gruppe)

6. Ziel: Einwand-Geber befriedigen, konkrete Lösung für das Argument, 
keine Diskussion um andere Themen

7. Einwand-Geber fragen: Gibst du KonsenT zu dem neuen Vorschlag?

8. Neuen Vorschlag dem Gesamtteam zum KonsenT stellen



Integrations-Hilfen
• Informationen geben (über bisherige Regeln/Prozesse)
• Aus Sorgen – Messungen machen: Ist es okay, dass du den schwerwiegenden 

Einwand bringst, wenn die ZDF da sind? 
• Gültigkeitszeitraum ins Bewusstsein rufen oder verkürzen 
• Auslagerung in eine AG mit involvierten Person + 1-2 neutrale Personen –

gemeinsamen Vorschlag beim nächsten Mal einbringen
• Entscheidungsform wechseln: KonsenT zum systemischen Konsensieren oder  

Delegation an eine AG oder Einzel-Person. Oder Stimmungsbild bei 
verschiedenen Alternativen einholen.

• Wenn Schwierigkeiten häufiger kommen:
– Gemeinsames Ziel/Angebote überdenken: Passt das noch für alle? Gibt es hier 

wesentliche Differenzen?
– Wenn es konkret um eine Person, einen „Störenfried“ geht, Entlassungsprozess als 

Extra-Punkt beim nächsten Mal einbringen: Probezeit/andere Rolle im 
Kreis/Unternehmen oder Entlassung

• Kleine Pause zum Überdenken oder Neues Treffen zum Thema innerhalb von 
48 Stunden

• Nächst-höherer Kreis entscheidet, wenn es eine Entscheidung braucht
• Bei der nächsten Abfrage: Zuerst „leichte“ Einwände abfragen und ausdrücken 

lassen (ggf. ins Protokoll nehmen), dann „schwerwiegende“ Einwände
• Wenn die Zeit eng wird noch auf die Konsequenzen hinweisen: Wenn wir jetzt 

keine Entscheidung treffen ist das okay, aber dann passiert das und das… Ist es 
besser jetzt so fortzufahren oder ohne Entscheidung?

Einwand-Integration (S3)
Quelle: S3 Primer, S. 9: https://evolvingcollaboration.com/downloads/s3-primer-de.pdf
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Validitätsprüfung ala Holakratie
Ein Vorschlag ist valide, wenn

1. Der Vorschlag das Potenzial oder die Möglichkeiten des Kreises minimiert

2. Der Vorschlag eine neue Spannung verursachen würde

3. Der Einwand auf Zahlen, Daten, Fakten basiert oder eine spätere Korrektur nicht 
mehr möglich wäre

4. Der Einwand eine valide Spannung für deine Rolle oder dein Arbeitsprozess wäre

5. Der Vorschlag den Regeln der Verfassung wiederpricht
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Gibt es einen Grund, dass dieser Vorschlag 
uns Schade zufügt

Oder: Ist es nur eine bessere Lösung oder eine Idee, die wir 
noch berücksichtigen sollten?

Limitiert der Vorschlag eine von deinen Rollen? 
(Welche?)

Oder: Versuchst du nur einer anderen Rolle im Kreis zu 
helfen?

Basiert der Einwand auf Zahlen, Daten, Fakten? Oder: Vermutest du, dass es so passieren könnte?

Können wir keine Anpassung vornehmen, wenn 
das negative Resultat eintritt?

Oder: Ist es sicher genug auszuprobieren, in dem 
Bewusstsein, dass wir jederzeit anpassen können?

Entsteht das Problem erst durch Ausführung dieses 
Vorschlages? (Und wie genau?)

Oder: Besteht das Problem unabhängig vom 
Vorschlag?

Adaptierte Validitätsprüfung ala 
Soziokratie

• „schwerwiegender Einwand“? – leichter Einwand oder bessere 

Lösung       Protokollnotiz oder bei nächster Entscheidung?

• Neue Spannung – durch den Vorschlag oder unabhängig davon           

Agendapunkt fürs nächste Mal

• Zahlen, Daten, Fakten??       Sorge in Messkriterien umwandeln 
und „schwerwiegenden Einwand“ bringen, wenn die Messungen 
vorliegen

• Mein Einwand oder den einer anderen Rolle/Person?       Person 
befragen, ob Konsent

• Widerspricht Norm oder außerhalb Domäne des Kreises        in 
welchen Kreis gehört das Thema?
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Evaluierung von Entscheidungen

• Klarheit, ob nur schwerwiegende Einwände 
gelten oder auch Verbesserungen

• Ggf. alle drei Monate zusätzlich eine 
Retrospektive
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Ressourcen

• Artikel zum Thema schwerwiegender 
Einwand: 
https://medium.com/@JenRau/saying-yes-to-
working-and-no-to-stumbling-blocks-
8bd548ae7cda



Theorie: Abschluss-Runde

• Wieder Übergangsritual von dem Meeting in 
die andere Welt + Messung

• Befindlichkeit: Wie geht es mir jetzt?

• Wie effizient war unser Treffen?

• Wie war unsere Zusammenarbeit

• Rückmeldungen an die Moderation
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Vergleich Soziokratie –
Holakratie und S3



Vergleich Soziokratie/Holakratie

Soziokratie Holakratie

Seit Anfang der 1970er Jahren Seit 2005, „Tochter“ der Soziokratie

Vier Grundprinzipien
darüber hinaus „leer“

+ Selbstorganisation durch Rollen
+ tactical meeting

Moderator generiert inhaltliche 
Vorschlage auf Basis der Meinungen

Moderator als Prozess-Verantwortlicher, 
Vorschläge kommen konkret von TN

Tendenziell: Richtlinien-Entscheidungen Tendenziell: Rollen-Entscheidungen

Keine Validitätsprüfung des Einwandes Validitätsprüfung des Einwandes

Führungskraft wird im oberen Kreis 
gewählt

Lead-Link wird vom Lead-Link des oberen 
Kreises bestimmt

Einstellung/Entlassunge = Konsent-
Entscheidung des Kreises

Nicht spezifiziert, Lead-Link kann Person 
von Rollen entheben, aber nicht entlassen

Ziel: Gleichwertigkeit/Neutralisierung des 
Kapitals

Nicht spezifiziert
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Vergleich Soziokratie/S3

Soziokratie S3

Seit Anfang der 1970er Jahren Seit ca. 2015, „Tochter“ oder „Weiterent-
wicklung der Soziokratie“

Umfassendes Organisationsmodell Offenes Framework

Vision/Ziele als gemeinsame Ausrichtung Treiber als Motivatoren

Vier Grundregeln Ca. 70 Patterns

Schwerpunkt: Governance Governance + Arbeitsorganisation + 
Zusammenarbeit

„leer“ Integration von Agilität, GFK, Holakratie, 
Kanban, Scrum

Normen + Fixes Ausbildungssystem Open Source

11.06.2019 www.soziokratie.org 84



Systemische Konsensieren

Über das Verfahren
• Ist ein Abstimmungsverfahren bei dem nicht die 

Zustimmung, sondern der Widerstand zählt

• Widerstand im Sinne der Auswirkung der Entscheidung

• Die Entscheidung mit den geringsten Widerstandsstimmen 
wird angenommen = höchste Gruppenakzeptanz

• Einfache Abstimmung mit den Händen oder 
differenzierter mit Abstimmungsfächern (1-10 
Widerstandspunkte)

• Kurz-Version/ schnelles Konsensieren oder Lang-Version 
bei größeren Entscheidungen

• Vorrang von Prozess-Entscheidungen: Prozessvorschlag 
vor Inhaltlicher Entscheidung
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Wichtige Aspekte
• Mit dem Herzen gewichtet abstimmen

• Varianten Hände, Fünf-Finger, Stimmfächer

• Anonym oder offen

• Passivlösung: Wenn wir keine Entscheidung treffen

• Umgang mit 10 Widerständen

• Maximale Widerstandsquote? Was dann? (Zuerst Kurz-, dann 
Langfassung): Achtsamkeitsfrage

• Verbindlichkeitsfrage: Entscheidungsvorbereitung oder fixe 
Entscheidung

• Fortsetzungsfrage: Wie geht es weiter? 

• Ausführung klären: Machbarkeitsfrage

• Positiv bewerten oder Differenz-Bewertung
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Phasen der Moderation
• Erster Impuls: Problem/Thema oder vorhandener Vorschlag

• Informations-Phase: „Wer braucht noch welche Infos, um sich eine Meinung 
bilden zu können?“ (Holschuld) + Verständnisfragen jederzeit

• Meinungs-Phase: freier Austausch von Meinungen/Sichtweisen, in Runden, 
hintereinander, meistens zweite Meinungsrunde mit Richtung zur möglichen 
Lösung, danach Vorschlags-Phase

• Vorschlags-Phase: Entweder gemeinsame Vorschlagserarbeitung oder 
Präsentation + Adaption eines bestehenden Vorschlages

• Entscheidungs-Phase (Konsent): Beschlussvorschlag wird zur Entscheidung 
gestellt, Konsent (Feiern) oder schwerwiegende Einwände (Integrations-Phase)

• Integrations-Phase: Schwerwiegende Einwände werden behandelt und integriert, 
dann wieder Entscheidungs-Phase

• Einwands-/Optimierungs-Phase: Wenn es (leichte) Einwände gibt, können sie hier 
gehört/dokumentiert werden, ggf. Evaluationskriterien festgelegt werden. Bei 
Bedarf auch 10-15` Timeboxing für Optimierung, d.h.  Mehr KonsenS

• Feiern: Kurzes Innehalten und Feiern, dass wir eine Entscheidung getroffen haben
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Kurzversion 
Schnell-Konsensieren

Vorschlag wird gemacht

Einwandsfrage: Hat jemand einen Einwand gegen 
den Antrag?

 Wenn es keinen Einwand gibt, ist der neue 
Vorschlag angenommen, sonst:

Welche Alternativen Lösungen gibt es noch?

Hinweis auf die Null-Lösung, d.h. Weitermachen 
wie bisher

Abstimmung
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Langversion 
Vertieftes Konsensieren

• Problemstellung: Worum geht es? 

• Übergeordnete Fragestellung

• Klärung der Verbindlichkeitsfrage

• Info-Runde um klares Bild zu bekommen

• Meinungs-Runde

• Lösungsvorschläge + Pro/Cons zu den Lösungsvorschlägen 
aufschreiben

• Vorläufige Bewertung 

• Rückmeldungen zu den Lösungsvorschlägen + mögliche Anpassung/ 
neue Lösungsvorschläge

• Fortsetzungssetzungfrage

• Endgültige Bewertung und Entscheidung
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Modifiziertes Wahlverfahren

• Aufgabe, Funktion, Kompetenzen, Dauer 
festlegen

• Vorschläge sammeln

• Wertschätzungsrunde: Vorschlagender äußert

• Kandidat kann zurückziehen

• Bedenkenrunde: Jeder (Kandidat raus?)

• (anonyme) Bewertung

• Annahme/ Rückzug des Kandidaten
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Vergleich Soziokratie – Systemisches Konsensieren

Soziokratie und  

Konsent-Moderation

Systemisches Konsensieren

Umfassendenes Organisations-Modell + 
Entscheidungsform

Nur Entscheidungsform, Organisations-Modell ist in der 
Entwicklung

„Schwerwiegender Einwand “ „Unterschiedliche Widerstandsstärken“

Im Hinblick auf das gemeinsame Ziel Kein Hinblick auf das gemeinsame Ziel
Konsequenz der Entscheidung auf die Gesamtsituation

Schwerwiegendes Nein kann nicht 
unberücksichtigt bleiben
(Fokus auf das Individuum)

Einzelne 10er Werte werden in den Gesamt-Widerstand 
eingerechnet (Gruppenfokus)

Eher für kleinere Gruppen geeignet (bis 12 
Mitglieder)

Für alle Gruppengrößen geeignet

Es wird eine Lösung gesucht, die möglichst für alle 
passt

Es werden möglichst viele Lösungen gefunden und ggf. 
so adaptiert, dass es möglichst wenig 
Gruppenwiderstand gibt
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Materialien System. Konsensieren

• http://www.sk-prinzip.eu/ (Homepage)

• https://www.konsensieren.eu/de/ (online 
konsensieren)

• https://demo.acceptify.at/de/ (neuere Variante)

• Paulus/Schrotta/Visotschnig: Systemisches 
Konsensieren, Danke Verlag, 2009

• Schrotta, Siegfried (Hrsg): Wie wir klüger 
entscheiden. einfach – schnell – konfliktlösend, 
Eigenverlag, 2011
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Entscheidungen



Fragen des Menschenbildes
Theorie X Theorie Y

Menschen-

bild

Faul, bequem, kein Ehrgeiz, 

arbeitsvermeidend – wollen 

nicht arbeiten

engagiert, eigenverantwortlich, 

Wunsch nach Selbstentfal-

tung/Wachstum, wollen arbeiten

Motivation Extrinsisch motiviert Intrinsisch motiviert

Verantwor-

tung

Möchten keine Verantwor-

tung übernehmen

Suchen und akzeptieren Verant-

wortung unten den passenden 

Bedingungen

Führungsstil Autoritär Partnerschaftlich

Führung 

konkreter

Vorgabe + Kontrolle

Mikromanagement - Eingriffe

Belohnung und Bestrafung

(Militär + Laborratte)

Verantwortungsspielräume + 

Selbstorganisation, 

Peer-Feedback, Coaching,

Werte + Sinn 

Bottom-Line X= Angepasster Y Es gibt nur diesen Menschen!

Entscheidungsmatrix
Entscheidungsform Art der Mitbestimmung

1 Entscheidung durch Führungskraft Keine

2 Entscheidung durch FK mit 
Konsultationsverpflichtung
Ggf. Veto-Recht MA

Konsultation vorher: Information + Anhörung 

Nachher: Begründung für Entscheidung

3 Mit-Entscheiden
3a) KonsenS
3b) KonsenT
3c) Systemisches Konsensieren
3d) Mehrheitsentscheidung

Alle Stimmen gleichwertig
Unterschiedlich starke „Macht“ einer einzelnen 
Stimme (Wie leicht ist ein „Überstimmen“ 
möglich?)

4 Entscheidung durch MA mit 
Konsultationsverpflichtung bei anderen 
(FK u/o KollegInnen)
Ggf. Veto-Recht FK

Konsultation vorher: Information + Anhörung 

Nachher: Begründung für Entscheidung

5 Entscheidung durch MA Keine
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Über Entscheidungsformen entscheiden…

Von Bis

Art der Entscheidung Grundsatz-entscheidungen operative Entscheidungen

Häufigkeit der 
Entscheidungs-
notwendigkeit

Selten
(Einzelentscheidungen)

Laufend (z.B. Entscheidung 
Teil operativer 
Kernprozesse)

Anzahl Beteiligte 2-8 Mitentscheider > 8 Mitentscheider

Macht der einzelnen 
Stimme

Hoch (Vetokraft) Gering (Einzelner kann 
überstimmt werden)

Über Entscheidungsformen entscheiden…
Kriterium Aspekte

Grad der 

Partizipation

• Keine, 
• Informationspflicht, 
• Konsultationspflicht, 
• Mit-Entscheidung (unterschiedliche Verfahren siehe 

oben)
• Selbstbestimmung (100%ige Delegation)

Art der Entscheidung Grundsatz- oder Operative Entscheidungen
Vgl. Strategisch – Taktisch – Operativ

Häufigkeit der 

Entscheidung

Selten (Einzelentscheidung) oder laufend (regelmäßig)
Vgl. einmalig, ab und zu, regelmäßig, ständig/permanent

Anzahl der 

Beteiligten

Gering bis alle (3-5.000)

Macht der einzelnen 

Stimme

Hoch (Veto), 
mittel (schwerwiegender Einwand), 
gering (kann leicht überstimmt werden)

Direktheit Direkte Mitbestimmung 
Repräsentative Mitbestimmung über 
Delegierte/Vertreter



Bsp: Entscheidungsmatrix
Aus: https://www.youtube.com/watch?v=dNsRPJ5bPds Zeit: 41.00
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Entscheidungs-Poker

Kurz-Anleitung und Spielkarten
Auf Basis des Delegation-Pokers 

https://management30.com/product/delega
tion-poker/ von Jürgen Apello
adaptiert von Christian Rüther

www.christianruether.com
www.soziokratie.org



Anleitung

• Alle oder einige wesentliche Entscheidungen des Teams werden 
aufgeschrieben, am besten vorbereitet durch die Führungskraft oder eine 
kleine Arbeitsgruppe

• Das Team trifft sich für 2-3 Stunden. Die einzelnen Entscheidungen werden 
durchgegangen und ggf. näher spezifiziert.

• Zu jeder Entscheidung wählt jeder Mitarbeiter eine Entscheidungsform 
mit einer Karte von 1-8 aus, die für ihn dazu passt. Die Karte wird verdeckt 
auf den Tisch gelegt

• Dann werden alle Karten umgedreht und jeder erläutert hintereinander, 
warum er für diese Entscheidung, diese Entscheidungsform gewählt hat 
(eine Runde)

• Ggf. nach der Runde offene Diskussion
• Danach entscheidet die Führungskraft, wie diese Entscheidung in Zukunft 

getroffen wird
• Testphase von 1-3 Monaten. Nach dieser Testphase wird neu gespielt bzw. 

evaluiert
• Dokumentation der neuen Entscheidungsformen und Klärung, wie das 

Einhalten gemessen oder kontrolliert werden kann

Entscheidungs-Formen
Nr. Entscheidungsform

1 Führungskraft entscheidet allein ohne Konsultation

2 Führungskraft entscheidet allein mit Konsultationspflicht

3 Team entscheidet gemeinsam im KonsenS

4 Team entscheidet gemeinsam im KonsenT

5 Team entscheidet gemeinsam durch Systemisches Konsensierne

6 Team entscheidet gemeinsam durch demokrat. Mehrheitsentscheid

7 Rollenträger/Mitarbeiter entscheidet allein mit Konsultationspflicht

8 Rollenträger/Mitarbeiter entscheidet allein ohne Konsultation

9 Joker: Ganz neue Idee, z.B. konsultativer Einzelentscheid



Mögliche Entscheidungen

• Ausrichtung eines Kreises: Vision, Purpose, 
Leitbild, gemeinsame Werte

• Strategie/Jahresziele

• Prozesse und Abläufe

• Rollen/Aufgaben/Stellenbeschreibungen

• Budgets/Finanzrahmen

• Entlohnung/Gewinnverteilung

• Einstellung/Entlassung von Mitarbeitern

Beispiel: Mutige Führungskraft

Wohngruppe Menschen mit 
Behinderungen und 

Verhaltensauffälligkeiten
Mischung aus Soziokratie + Holakratie



Entscheidungen
Entscheidung Wer und wie?

Rolle der Pädagogischen Leitung/ Unterstützung BL  mit Anhörung Team

Einstellung der Päd. Leitung BL mit GF

Einstellung/ Kündigung/ Einsetzung + Führungskraft nach außen BL mit Anhörung Team

Einstellung Mitarbeiter, Entscheidung in Probemonat und 
Befristung

Team im Konsent, BL unterschr.

Dienstanweisungen/ Durchgriffsrecht + Eskalation
Führungskraft nach außen mit betr. 
MA/Team

Versetzung/Rotation von Mitarbeitern BL mit Anhörung Team

Kündigung MA BL mit Anhörung Team

(Verdacht auf) Misshandlungen, Übergriffe
BL nach Vorbereitung Führungskraft 
nach außen

Neuaufnahme von Klienten mit dem Ziel der Vollbesetzung Team im Konsent

Abschluss des Heimvertrages
Pädagogische Fachkraft, BL 
unterschr.

KlientInnen-Partizipation und Achten auf Umsetzung des IV-
Konzeptes und des Mitbestimmungskatataloges (Einstellung von 
MA…)

Pädagogische Fachkraft mit Team

Psychische Akutkrisen Team; Pädagogische Fachkraft 

Unterstützende Rollen
Rolle Beschreibung Sonst FK?

Chef vom Dienst Führungskraft für diesen Dienst, trifft schnelle Entscheidungen, wenn nötig Ja

CHO (Happiness Officer) Sorgt für größtmögliches Wohlbefinden der MA Jein

Controlletti Kontrolliert und unterstützt beim Einhalten der jeweiligen Richtlinien Ja

Dienstplan-Managerin Erstellt und adaptiert den Dienstplan, vgl. Koordinator Tagesstruktur WG Ja

Finanz-Admin Budgetverantwortliche, genehmigt Ausgaben Ja

Führungskraft nach außen Vertritt die Wohngruppe nach außen, Ansprechpartner für Außen Ja

Gruppendynamiker Schaut auf die Gruppendynamik und gibt Rückmeldung Jein

Hygiene-Fachkraft Sorgt für das Einhalten der Hygiene-Vorschriften + Sauberkeit Nein

Klienten-Personal-Managerin Neuaufnahme von Klienten und Organisation der Klienten-Daten Päd.FK

Koordinator + Ausputzerin Blick auf die Organisation und Ausführen von Aufgaben, die keiner macht Ja

Koordinator Tagesstruktur Erstellt die Tagesstruktur für die Klienten Päd.FK

Krisenmanager Ansprechperson für Krisen/Vorfälle Ja

Mediatorin/Coach Ansprechperson für Konflikte und Schwierigkeit der Mitarbeiter Jein

Mentor Unterstützt neue Mitarbeiter beim Onboarding Jein

Moderator Moderiert die Kreissitzungen Jein

Orga-Fachkraft Sorgt für die Durchführung/Ausführung der allgemeinen Richtlinien Jein

Personal-Managerin Personalverantwortliche Ja

Pädagogische Fachkraft Ansprechperson für pädagogische Fragen Päd. FK

Technischer Support Unterstütz bei allen technischen Fragen Nein



Finanz-Admin-In
(Geldsack/Finanzminister)

• Wer: QRS
• Vision: Wir gehen sorgsam mit den anvertrauten Geldern der XYZ und der Klienten 

um. 
• Aufgaben

− Erstellen eines Gruppenbudgets nach Vorgaben der RL (a), Teilnahme an der ersten 
Budgetrunde

− Budgetnachverhandlungen mit RL (a)
− Überprüfung der Einhaltung des Budgets (a)
− Klärung der Ausgabenrahmen für einzelne Bereiche (z.B. Ausflüge, Supervision, Essen,…) (iAm

Teamleitung)
− KlientInnengeldverwaltung in der WG (iAm BetreuerInnen allgemein und BezugsbetreuerIn)
− Kassabücher, Belege – laufend überprüfen, Geld wechseln (Taschengeld), Rechnungen
− Jahresabschluss der Kassabücher (Kassabelege und erste Seite vom Kassabuch ins Büro zur 

Ablage geben)
− Kassabuch abzeichnen im Auftrag (i.A.)
− Rechnungen sachlich richtig freigeben

• Rückmeldungen von: Regionalleiter, Kreis
• Rückmeldung an: Regionalleiter, Kreis
• Zeitbudget pro Woche: 1-2 Stunden

Personal-Manager
• Wer: TUV
• Vision: Jede/r Mitarbeiter/in fühlt sich wohl im Team, wir haben die passenden 

MitarbeiterInnen für unsere Arbeit, jeder kann sich weiterentwickeln und wird 
optimal gefördert

• Aufgaben
− Erstgespräche mit neuen MA (a)
− Erstgespräche mit neuen MA und Begleiten von Schnuppern (iAm allen Teammitgliedern)
− Einschulung neuer MitarbeiterInnen (iAm Teammitgliedern)
− Administrieren und Organisieren der MA-Gespräche (a)
− Administrieren der Fortbildungen (iAm Teammitgliedern)
− Erstellen eines Supervisionsvertrages (iAm Teammitgliedern)
− Administrieren des Bedarfes an neuen MitarbeiterInnen (a)
− Fortbildungs- und Urlaubsplanung; Umsetzung des bereichsspezifischen Fortbildungskonzepts
− Aus-/Weiterbildung von ErsthelferInnen und Blick auf rechtliche Umsetzung
− Abrechnung von Dienstplänen / Stundenlisten und Zulagen
− Kümmern um Bewerbungen von MitarbeiterInnen (FK bei RL)
− Check Probemonat und Probezeit – Entscheidungen auf die Agenda des Teams setzen

• Rückmeldungen von: Kreis + Koordinator
• Rückmeldung an: Kreis
• Zeitbudget pro Woche: 2-4 Stunden


