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I EINLEITUNG 

„Kreise wiederholen sich innerhalb der Natur. Fallende Wassertropfen sind perfekte Ku-
geln. Die Gewässer und die Winde wühlen mit ungeheurer Kraft Strudel und Wirbelwinde 
auf. In der mikrokosmischen Welt scheint sich ebenfalls alles zu drehen, in Spiralen und in 
Umlaufbahnen: Moleküle, Atome, Protonen, Neutronen, Neutrinos, vielleicht sogar die 
Quarks. Auf Erden wird das Leben durch die Zyklen der Jahreszeiten erzeugt, diese wie-
derum durch die Umkreisung der Sonne, fortgesetzt in den Spiralen der DNS. Unsere Äl-
testen haben uns gesagt, dass wir, um in Harmonie mit der Schöpfung zu sein, kreisartig 
denken und handeln müssen. Das ist spirituelle Konsequenz. Das ist eine tiefgründige, 
mystische Wahrheit, rigoroser und gesunder Menschenverstand. Wenn wir uns in einem 
Kreis versammeln, fühlt es sich gut und richtig an, in Harmonie mit unserer Natur. […], als 
würden wir nach Hause kommen.“ (Manitonquat, 2015: 6f.) 

Dieses Zitat eines Ältesten des Wampanoag Assanet Stammes, Manitonquat Me-

dicine Story, gibt eine einführende, spirituelle Idee von der Wirkkraft des Kreises – 

in Struktur, Prozess und Kultur – für unser aller Leben. Ausgehend von Jahrtau-

sende alten Kreiskulturen, die die Menschheit in ihrer Entwicklung begleitet und 

geprägt haben, liegt dieser Abschlussarbeit folgendes Erkenntnisinteresse zu-

grunde: Inwieweit finden die Prinzipien des Kreises auch in der Arbeitswelt Anwen-

dung? Und wenn sie wirklich so wesentlich für unser (Über-)Leben sind, welchen 

Einfluss können sie auf das erfolgreiche Fortbestehen der Menschheit und ihrer 

Mitgeschöpfe auf diesem Planeten haben? Diese großen Fragen bewegten die 

Verfasserin, Forscherin und Circleway-Camperin1, und führten nach eingehender 

Recherche thematisch relevanter Fachliteratur zu folgenden Forschungsfragen:  

Inwieweit ist die Soziokratie als Organisationsmodell zukunftsweisend2 im Sinne 

des evolutionären Paradigmas (nach Laloux)? 

Konkretisierung: Inwiefern weist die Soziokratie Elemente einer evolutionären Or-

ganisationsform: der Selbstorganisation, der Ganzheit sowie des evolutionären 

Sinns auf – und kann somit als zukunftsweisend bewertet werden? 

Die vorliegende Arbeit befasst sich demgemäß mit dem Kreisorganisationsmodell 

der Soziokratie, und prüft es anhand dreier Kriterien einer sogenannten evolutio-

nären Organisationsform auf Zukunftstauglichkeit für die Menschheit.  

 
1 In den Camps des ‚Weg des Kreises‘ vermittelt/-e zu Lebzeiten der Älteste, Manitonquat Medicine 

Story, mit seiner Lebenspartnerin Ellika Linden in vielen Ländern Europas die sogenannten „Weisun-
gen“ seiner Nation hinsichtlich Gemeinschaftsbildung, der Gestaltung von gelingenden, friedvollen 
und liebevollen Beziehungen, Nachhaltigkeit und Natur, Spiel, Spaß und Feiern etc. (vgl. Circleway, 
o.J.; Circleway Germany, o.J.) 
2 Der Terminus ‚zukunftsweisend‘ wurde gewählt, da er in einer der Hauptquellen der Arbeit als Sy-
nonym für ‚evolutionär‘ verwendet wird (vgl. Laloux, 2015: 6, 53, 54, 58, 191, 223, 297, 303), aller-
dings für Außenstehende sicherlich aussagekräftiger ist. Hinzu kommt, dass der Begriff ‚zukunftsfä-
hig‘ in Fachkreisen bereits mit der Theorie U von C. Otto Scharmer assoziiert wird, und daher irre-
führend gewesen wäre (vgl. Scharmer, 2020). 



 

2 
 

Die Wahl fiel auf die Soziokratie, da sie die Ursprungsform mehrerer praktizierter 

Kreisorganisationsmodelle, wie bspw. der bekannteren Holakratie, allerdings ein-

facher und freier in der Anwendung ist (s. Kapitel 3.2.2.4). Das evolutionäre Para-

digma nach Frédéric Laloux (2015) wurde dafür als Orientierungshilfe verwendet, 

da sie konkret und beispielhaft beschreibt, was eine zukunftsweisende Organisa-

tion(-sform) ausmacht. Hinzu kommt, dass es diesbezüglich keine anderen ver-

gleichbar fundierten Informationsquellen gibt. 

Die thematische Relevanz ergibt sich aus dem Weltgeschehen, welches von Kri-

sen, Kriegen, rasantem und ständigem Wandel sowie schwindenden Lebens-

grundlagen gezeichnet ist (s. Kapitel 3.1). Doch „Wir verändern die Dinge nicht, 

indem wir gegen die bestehende Wirklichkeit kämpfen. Um etwas zu verändern, 

müssen wir ein neues Modell entwickeln, das das alte Modell überflüssig macht.“ 

(Richard Buckminster Fuller3 in Laloux, 2015: 1). Daher gilt es, nicht das Altbe-

kannte in modifizierter Art und Weise zu reproduzieren, sondern völlig neu aus der 

Zukunft für die Zukunft zu kreieren. Diese Forschungsarbeit ergründet, wie das 

schon heute gelingen kann, und zieht Konsequenzen für die (Arbeits-)Welt. 

  

 
3 Wissenschaftler, Entwickler, Designer und Schriftsteller, der frühzeitig zukunftsorientiert, globale 
sowie kosmische Perspektiven, wie in Bedienungsanleitung für das Raumschiff Erde propagierte (vgl. 
Wikipedia, 05.01.2023). Bedauerlicherweise ist das Zitat in der Sekundärquelle nicht nachvollziehbar 
angegeben, und auch im Internet nicht mit Quellenangabe zu finden. Da es allerdings einen wichtigen 
Aspekt der vorliegenden Arbeit gebündelt und pointiert zum Ausdruck bringt, wird es an dieser Stelle 
dennoch unter Angabe der Sekundärquelle und dieser Erklärung verwendet. 
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II DESIGN DER ARBEIT 

Zur Beantwortung der Forschungsfrage hat sich im Arbeitsprozess ein kombinier-

ter Ansatz von Theorie und Empirie herausgebildet. Konkret bedeutet das, dass es 

sich bei der vorliegenden Thesis um eine Literaturarbeit handelt, die mit Ergebnis-

sen aus Expert:innen4-Interviews angereichert und argumentativ gestützt wird. Für 

eine reine Theoriearbeit liefert die verfügbare deutschsprachige Literatur über So-

ziokratie nach aktuellem Stand noch zu wenig fundierte Ergebnisse. Eine reine 

Empirie-Arbeit würde allerdings der Komplexität der Thematik nicht gerecht wer-

den. Außerdem scheint es vielversprechend, in einen lebendigen Dialog aus The-

orie und Praxis zu kommen, um auch die individuellen Facetten der zwischen-

menschlichen Begegnungen mit in den Erkenntnisprozess einfließen zu lassen. 

Interviewt wurden fünf Sachkundige aus Deutschland, Österreich und den USA. 

Die Auswahl kam überwiegend durch das Schneeballverfahren, also Empfehlun-

gen von einem bereits initiierten Kontakt aus dem Feld sowie durch Selbstaktivie-

rung zustande. Der Forschungszeitraum lag zwischen dem 25.10. und dem 

07.11.2022. 

Für die theoretische Basis und den aktuellen Forschungsstand wurde eine pro-

zessorientierte Literaturrecherche durchgeführt. Hierbei wurden zur Thematik ver-

öffentlichte Monografien, Sammelbände, Fachartikel und Abschlussarbeiten her-

angezogen. Diese wurden größtenteils durch Handsuche in Bibliothekskatalogen 

diverser Universitäten und Hochschulen (regional wie überregional), in der Daten-

bank Google Scholar sowie durch Bibliografien von bereits erschlossener Literatur 

gefunden. Dabei wurde Wert auf Aktualität5 gelegt, v.a. hinsichtlich der Literatur für 

das methodische Vorgehen sowie für den Einbezug aktueller Forschungsstände, 

sodass nur in Einzelfällen aus Gründen mangelnder Verfügbarkeit auf Quellen von 

vor 2010 zurückgegriffen wurde. Es wurden deutsch- und englischsprachige Texte 

verwendet. Die theoretische Basis setzt sich dabei aus vier elementaren Quellen 

zusammen, deren Auswahl nachfolgend kurz begründet wird. 

Reinventing Organizations – Ein Leitfaden zur Gestaltung sinnstiftender Formen 

der Zusammenarbeit aus dem Jahr 2014 (bzw. 2015 in deutscher Sprache) von 

Frédéric Laloux, Vordenker und wesentlicher Mitgestalter der New Work-Bewe-

gung. Das Buch trägt die Essenz der Menschheitsentwicklung zusammen, und 

überträgt sie auf den organisationalen Kontext, angereichert mit Erkenntnissen 

 
4 Der vorliegende Text ist in gendersensibler Sprache verfasst. Etwaige dazugehörige Artikel und 

Pronomen werden für eine leichtere Lesbarkeit im Femininum verwendet. 
5 bzw. bei Standardwerken auf eine möglichst aktuelle Auflage 



 

4 
 

und Beispielen aus seiner Feldstudie. Es gibt keine vergleichbar umfassende und 

fundierte Veröffentlichung zu dieser Thematik. Es wird in Fachkreisen viel zitiert 

und als Richtschnur für Organisationsentwicklungsprozesse oder entsprechende 

Beratungsangebote verwendet, aber auch kritisiert. Da die kritische Betrachtung 

ein zentrales Gütekriterium jeder wissenschaftlichen Auseinandersetzung ist, er-

folgt sie auch in der vorliegenden Arbeit (s. Kapitel 3.2.1.4). 

Soziokratie. Ein Organisationsmodell. Grundlagen, Methoden und Praxis. Eine 

Master-Thesis aus dem Jahr 20106 von dem Soziokratie-Berater und Trainer für 

Gewaltfreie Kommunikation (nach M. Rosenberg, CNVC-zertifiziert) Christian 

Rüther. Die 378 Seiten umfassende Theoriearbeit ist das erste (wenn auch erst 

2017 per „self-publishing“) veröffentlichte Grundlagenwerk über Soziokratie im 

deutschsprachigen Raum. Das spiegelt sich auch in dem übersichtlichen Literatur-

verzeichnis wider, das vorwiegend aus englischsprachigen Quellen sowie vielen 

einzelnen Fachartikeln in deutscher Sprache besteht. Daher ist es umso bemer-

kenswerter, welches Gesamtbild Rüther daraus mit Akribie und unter Einbezug re-

aler Fallbeispiele gezeichnet und welche Grundlage er damit (frei zugänglich und 

kostenfrei) für die Bewegung geschaffen hat. Darüber hinaus vermittelt das Werk 

den Eindruck eines Leitfadens, der auf Grund der Beschreibungen zum Implemen-

tierungsprozess sowie konkreter gängiger Praktiken als auch durch das Bereitstel-

len verschiedener Arbeitsmaterialen für die Umsetzung entsteht. 

Soziokratie, Holakratie, S3, Frederic Laloux‘ „Reinventing Organizations“ und 

„New Work“. Ein Überblick über die gängigsten Ansätze zur Selbstorganisation und 

Partizipation von Christian Rüther aus dem Jahr 2018. Es ist das aktuell zweite 

Buch in der zweiten überarbeiteten Auflage desselben Autors. Es baut auf seiner 

ersten Publikation auf, ergänzt um weitere aufstrebende Ansätze moderner Orga-

nisationen. Dieses Werk wurde einerseits ausgewählt, weil die Soziokratie im auf-

gegriffenen Kontext ‚Neue Arbeitswelt‘ eine gewisse Verortung und Relativierung 

erfährt, was der wissenschaftlichen Anforderung an eine sachliche, distanzierte 

Betrachtung zugutekommt. Andererseits dient es aus derselben Intention heraus 

als Sekundärquelle für Laloux‘ Reinventing Organizations. Auch dieses umfas-

sende, selbstveröffentlichte sowie frei und kostenlos verfügbare Buch kann als Ba-

siswerk für Soziokratie und New Work anerkannt werden. 

 
6 2017 verlegt und veröffentlicht, dabei handelt es sich nicht um eine neue Auflage. Deshalb sind 
einige Fallbeispiele, jedoch nicht die Theorie, auf die sich die vorliegende Arbeit bezieht, überholt. 
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Soziokratie. Kreisstrukturen als Organisationsprinzip zur Stärkung der Mitverant-

wortung des Einzelnen von Barbara Strauch und Annewiek Reijmer (2018). Die 

beiden Autorinnen sind langjährige Expertinnen auf dem Gebiet der Soziokratie. 

Strauch ist eine der Gründerinnen des Soziokratie-Zentrums Österreich und Rei-

jmer ist Vorstand der internationalen The Sociocracy Group und arbeitet zudem 

eng mit dem Gründer der Soziokratischen Kreisorganisationsmethode (SKM) zu-

sammen. Gemeinsam verfassten sie zum Zweck der Qualitätssicherung der SKM 

2015-2016 das beschriebene Werk, das sich als Standardwerk im deutschsprachi-

gen Raum etabliert hat (vgl. ebd.: IX7). 

Weitere Werke wie z.B. Gérard Endenburgs Soziokratie. Königsweg zwischen Dik-

tatur und Demokratie? Das biokybernetische Modell. Unternehmen als Organis-

men (von 1994) konnten aufgrund mangelnder Verfügbarkeit bzw. Beschaffbarkeit 

nicht einbezogen werden.  

Generell sei an dieser Stelle die Anmerkung erlaubt, dass das der Arbeit zugrun-

deliegende Erkenntnisinteresse stark fokussiert wurde, und die Thematik in eine 

künstlich abstrahierte und der Wirklichkeit entfremdete Form8 gebracht wurde, um 

es wissenschaftlich handhabbar zu machen. Es wird mit Fußnoten und Literatur-

empfehlungen gearbeitet sowie lebendige Eindrücke aus der Praxis hinzugezo-

gen, um die Komplexität der Realität anzudeuten und ihr bestmöglich gerecht zu 

werden. 

Die Arbeit ist wie folgt aufgebaut: Zu Beginn führt der Theorieteil in die themati-

schen Grundlagen der Forschungsfrage ein. Zunächst werden die Heraus-/Forde-

rungen der Zeit thematisiert, die sich sowohl allgemein in der Um-/Welt als auch 

spezifischer in der Arbeitswelt zeigen. Darauf bauen mehrere ausgewählte Lö-

sungsansätze auf, erörtert in dem raumgreifenden Oberkapitel Wege in die Zu-

kunft. Ein Weg wird durch die sogenannte evolutionäre Perspektive auf die 

menschliche Bewusstseinsentwicklung und deren Auswirkungen auf die Organisa-

tion von Arbeit in Unternehmen allgemein beschrieben. Ein weiterer Weg wird mit 

der Betrachtung des Organisationsmodells Soziokratie beschritten.  

Um die komplexe Thematik des ersten Hauptkapitels über die evolutionäre Per-

spektive greifbar zu machen, wird ein Einblick in die Hintergründe und zur Empirie 

gegeben, gefolgt von einer Darstellung der Bedeutung von Führung sowie der 

 
7 Die Quelle verwendet im Vorwort römische Zahlen. 
8 Die Abstraktion fällt folglich nicht eins zu eins mit der Realität zusammen, auch wenn in wissen-
schaftlichen Kreisen darüber diskutiert wird, inwiefern sie dennoch ein mitkonstruierender Teil der 
Realität ist. 
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Bedeutung von Strukturen, Praktiken und Kulturen einer Organisation. Abschlie-

ßend erfolgt, wie bereits erwähnt, eine kritische Würdigung dieses Werkes, um es 

hinsichtlich der Aussagekraft und Tragweite aus Sicht der Autorin zu reflektieren 

und zu relativieren, und dadurch für die weitere Arbeit nutzbar zu machen.  

Das zweite Hauptkapitel über das Organisationsmodell Soziokratie leitet mit der 

Entstehung und der Verbreitung der Soziokratie ein. Darin enthalten ist auch eine 

kurze Abgrenzung von den Nachfolge-Modellen der originalen Soziokratischen 

Kreisorganisationsmethode (SKM) von Gerard Endenburg, nämlich der S3 sowie 

der Holakratie. Der nächste Abschnitt ist den Basiselementen der SKM gewidmet, 

gefolgt von einer Betrachtung der in der SKM enthaltenen Grundwerte sowie dem 

Dreiklang von Vision, Mission und Angeboten. Zuletzt erfolgt auch hier eine kriti-

sche Würdigung der Thematik aus den oben genannten Gründen. 

Im darauffolgenden aktuellen Forschungsstand wird zusammengetragen, inwie-

weit bereits Untersuchungen existieren, die die Verbindung dieser beiden Themen-

komplexe betrachten und ergründen. 

Daran schließt sich der empirische Teil an. Er beschreibt zunächst das methodi-

sche Vorgehen, um diese Frage auch in der Praxis zu untersuchen. Die geführten 

Interviews wurden dabei nicht klassisch inhaltlich ausgewertet. Für einen visuellen 

Überblick über das gesamte transkribierte Datenmaterial sorgt das kurze Kapitel 

Darstellung der Ergebnisse.  

Das Herzstück der Arbeit besteht aus der Diskussion der Erkenntnisse aus Litera-

tur und Empirie hinsichtlich Forschungsfrage einerseits sowie den daraus resultie-

renden Schlussfolgerungen in Hinblick auf die Heraus-/Forderungen der Zeit an-

dererseits.  

Die Arbeit schließt im Fazit mit einer Zusammenfassung der wesentlichen Erkennt-

nisse, mit einer kritischen Würdigung dieser Schrift und einem Ausblick, in dem 

weiterführende Gedanken und offene Fragen ihren Raum finden, ganz unter dem 

Credo der Offenheit und Prozesshaftigkeit von Evolution und Zukunft. 
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III THEORIE  

3.1 Heraus-/Forderungen der Zeit 

Auch, wenn die Terminologie inzwischen etwas abgegriffen ist, so ist sie doch ein 

aussagekräftiges Komprimat dessen, worum es ‚hier‘ geht: die VUKA-Welt (ur-

sprünglich aus dem Englischen: VUCA). Die vier Großbuchstaben stehen jeweils 

für eine ihrer Eigenschaften: Volatilität9, Unsicherheit, Komplexität und Ambigui-

tät10. Der Begriff sagt aus, dass wir in einer sich schnell verändernden Welt leben 

(Volatilität), in der Prognosen kaum noch zutreffen (Unsicherheit), Entscheidungen 

komplexer werden (Komplexität) und ein Umgang mit Uneindeutigkeit gefunden 

werden muss (Ambiguität). (vgl. Eugster, Langhans, 2019: 11)  

Das bildet in abstrahierter Form eine Reihe an Forderungen und Herausforderun-

gen dieser Zeit ab: von der Klima- und Biodiversitätskrise und der Ausbeutung der 

natürlichen Ressourcen, über diverse Aspekte sozialer Ungleichheit, die Ausrufung 

der Covid-Pandemie mit all ihren gesellschaftlichen Folgen, den weltweiten auto-

ritären Entwicklungen in Demokratien11 bis hin zu Aufruhen und Kriegen, wie aktu-

ell in Peru und der Ukraine oder den komplexen geopolitischen Verwicklungen in 

und um Afghanistan12 – und so viele mehr, über die hierzulande nicht oder nur 

spärlich öffentlich Bericht erstattet wird. Massen von Menschen verlieren ihre Hei-

mat und suchen oft vergeblich eine neue. In diesen Fällen scheitert Integration und 

Menschlichkeit. Es werden zudem Cyberkriege13 geführt und selbstlernende künst-

liche Intelligenzen14 erschaffen, die neben ihren offenkundigen Vorteilen auch Ri-

siken15, wie massenhafte Arbeitslosigkeit sowie (noch mehr) Manipulation, Über-

wachung und Kontrolle bis hin zu dem nicht auszuschließenden Kontrollverlust ihr 

gegenüber mit sich bringen. Der Planet ächzt unter der Last (des Konsumverhal-

tens) von über acht Milliarden16 Menschen. Die Gegenwart im globalen Norden17 

ist auf der Makroebene geprägt von der Globalisierung, der Digitalisierung und 

 
9 Aus der Physik entlehnt, bedeutet so viel wie Unbeständigkeit (vgl. Wikipedia, 30.07.2021) 
10 Uneindeutigkeit oder Mehrdeutigkeit (vgl. Duden, 2023a) 
11 Vgl. Demokratie-Magazin, 2022: 4 
12 Vgl. Mielke, 27.01.2022 
13 Vgl. Deutsche Gesellschaft für die Vereinten Nationen e.V., o.J. 
14 Wikipedia, 09.02.2022 
15 Vgl. ZDF, 15.12.2021; SWR, 07.09.2022 
16 Vgl. Countrymeters, 04.02.2023 
17 „Die Begriffe „Globaler Norden“ und „Globaler Süden“ sollen dazu dienen, die Länder der Welt 
möglichst wertfrei nach ihren politischen und sozioökonomischen Positionen im globalen System ein-
zuteilen. Dadurch soll die lange Zeit selbstverständliche Einteilung der Welt in „Entwicklungsländer“ 
einerseits und „Industrieländer“ andererseits beziehungsweise in eine „Erste Welt“, „Zweite Welt“ und 
„Dritte Welt“ umgangen werden.“ (Gairing, 31.07.2022)  

 



 

8 
 

dem demographischen Wandel, also einer alternden Bevölkerung (vgl. Güttler, 

Bruse, 2022: 53). 

„Die Art und Weise unseres Wirtschaftens hat die Grenzen der Ressourcen unseres Pla-
neten überschritten. […] Wir treiben ein Spiel mit dem Feuer, in dem es um unsere Zukunft 
geht, und hoffen darauf, dass noch mehr Technologie die Wunden heilen wird, die die Mo-
derne auf dem Planeten hinterlassen hat.“ (Laloux, 2015: 5) 

Spätestens seit der industriellen Revolution18 wurde der Mensch zum ausschlag-

gebenden Faktor für das globale Ökosystem. Laut des Konzepts vom Anthropozän 

– dem Zeitalter des Menschen – handelt dieser stets im planetaren Maßstab (vgl. 

Seige, Asmuth, 12.10.2015). Wird die Menschheit ihrer Verantwortung gegenüber 

ihrer Lebensgrundlage gerecht werden, und Lösungen für die von ihr selbst ge-

schaffenen Probleme finden? 

Auf der Mesoebene, d.h. aus der Perspektive von Organisationen, sozialen Netz-

werken und Institutionen heraus, zeichnet sich eine stagnierende Unzufriedenheit 

hinsichtlich der vorherrschenden Arbeitsverhältnisse aufgrund des gesellschaftlich 

verzeichneten Wertewandels ab (vgl. Institut DGB-Index Gute Arbeit, 2022: 8f.). 

Starre Systeme und Herrschaftshierarchien sind nicht mehr adäquat zum Streben 

nach Freiheit, Eigenverantwortung, kreativem Selbstausdruck und Sinnhaftigkeit 

der Arbeitnehmer:innenschaft (vgl. Parnow, Schmidt, 2019: 2f.). Die „tiefe Sehn-

sucht unserer Seele hat dort keinen Platz“ (Laloux, 2015: 4). Vor allem jüngere 

Generationen wünschen sich ein Gleichgewicht zwischen Arbeit und Leben, die 

bekannte Work-Life-Balance19. Allerdings wird dieses Phänomen unterschiedlich 

verstanden. Während die einen darunter eine Vereinbarkeit hinsichtlich einer Ver-

schränkung von Arbeit und Freizeit verstehen, meinen die anderen damit eine 

strikte Trennung. Das gilt es entsprechend im Einzelfall zu berücksichtigen. (vgl. 

Kozica, Müller und Roser, 2021: 8) 

Wie können die unterschiedlichen Akteur:innen der Arbeitswelt auf all diese Her-

aus-/Forderungen der Makro- und Mesoebene verantwortungsvoll reagieren?  Da-

mit befasst sich das nächste Kapitel Wege in die Zukunft. 

  

 
18 Es lassen sich viele Bezüge zur globalen Industrialisierung herstellen (vgl. Fuchs, 2022; Paeger, 
2020) 
19 Überdies gibt es noch das sogenannte Work-Life-Blending, d.h. die permanente Erreichbarkeit für 

Privates in der Arbeit wie auch für Arbeitsbelange im Privaten. Solche sich abzeichnenden Tenden-
zen sollten im Kontext von Arbeitsschutz, betrieblicher Gesundheitsvorsorge und allgemeinen huma-
nistischen Wertvorstellungen von allen betroffenen Akteur:innen eine gewisse Achtsamkeit erfahren. 
(vgl. Kozica, Müller und Roser, 2021: 8) 
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3.2 Wege in die Zukunft 

„Was ist notwendig, um den anstehenden Wandel gemeinsam zu bewirken? Als Zeit-
zeug*innen erleben wir das Ableben einer alten Welt und mit ihr die Geburt einer neuen. 
Wir sind diejenigen, die das Neue gebären. An uns liegt es also, wie überlebensfähig das 
Neue sein wird.“ (Christl, Scheuer, 2019: 63) 

Diesem Zitat wohnt eine ermächtigende, zukunftsweisende Kraft inne, die zum 

perpetuierenden, innovativen Weiterdenken anregt. Die Aussage trifft einen zent-

ralen Punkt dieser Arbeit: Es ist an der Zeit, neue Wege zu beschreiten, um völlig 

neue Lösungsansätze für die eben aufgezählten mannigfaltigen (Heraus-)/Forde-

rungen zu erarbeiten. Dabei ist ‚Arbeit‘ hier das richtige Stichwort. Denn einerseits 

vollzieht sich der im vorangegangenen Kapitel nachgezeichnete gesellschaftliche 

Wandel konsequenterweise auch in der Arbeitswelt – ob aus dem Zwang der An-

passung an die Umwelt heraus oder der Vision einer besseren, zukunftsfähigen 

Welt. Und andererseits wirkt sich die Arbeit von Milliarden von Menschen wiede-

rum auf das gesamte gesellschaftliche Miteinander aus. Dieses Kapitel widmet 

sich der sogenannten Neuen Arbeitswelt, ein Sammelbegriff für diverse Auslegun-

gen von neu interpretierter wirtschaftlicher Tätigkeit und ihrer Kontextgestaltung. 

Es wird ein Überblick über die in dem Zusammenhang kursierenden Terminologien 

sowie über verschiedene Ansätze20 einer zukunftsorientierten Arbeitspraxis gege-

ben. Im Anschluss wird die Selektion der zwei ausgewählten organisationalen An-

sätze begründet, die in den nächsten Unterkapiteln vertiefend vorgestellt werden. 

Die Terminologie 

Diverse Strömungen der neuen Arbeitswelt lassen sich auf die Pionierarbeit des 

Sozialphilosophen Frithjof Bergmanns und seine begriffsgebende Sozialutopie 

New Work (zu Deutsch Neue Arbeit) aus den 1970er Jahren zurückführen. New 

Work vereint jene Ansätze, die auf einen flexiblen Umgang mit den Folgen der 

Globalisierung, Digitalisierung und dem demografischen Wandel ausgerichtet sind 

in einer Idee: Im Zentrum steht das Individuum, das mit „sinnentleerter Lohnarbeit“ 

(Güttler, Bruse, 2022: 53) bricht und der Selbstverwirklichung entgegenstrebt. Ar-

beiten soll nunmehr den Maximen von Freiheit, Selbstverantwortung, Entwicklung, 

Sinn und sozialer Verantwortung gerecht werden (vgl. Blessin, Wick, 2021: 414). 

Eine solche Arbeit stelle keinen Gegenpol mehr zum Privatleben dar. Entspre-

chend löse sich die Frage nach einer Work-Life-Balance im Work-Life-Blending 

 
20 Dabei können aus Kapazitätsgründen nicht alle existierenden Ansätze gebührend berücksichtigt 
werden. Aussparungen sowie die Art der Darstellung enthalten keine Wertung, da dies nicht der 
Schwerpunkt dieser Arbeit ist und die Möglichkeiten übersteigen würde. 
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auf, bei dem Arbeit und Privates fließend ineinander übergehen21. Diese Bewe-

gung würde in multiplizierter Manier erwünschte, gesellschaftliche Veränderungen 

herbeiführen. Konkrete Arbeits- oder Organisationsstrukturen hatte er dabei nicht 

im Sinn (vgl. Schneider, 2020: 471). Bis in die 90er Jahre des vergangenen Jahr-

hunderts blieb dieser Ansatz reine Utopie. Doch mit der Zeit brachten tiefgreifende 

Transformationen in Wirtschaft und Technik entsprechende Praxiskonzepte hervor. 

Viele aktuelle Modelle, Methoden und Techniken von Arbeit und Führung lassen 

sich aus der New Work ableiten oder ihr zumindest zuordnen. (Güttler, Bruse, 

2022: 53) Sie fokussieren sich auf Agilität und Flexibilität, Arbeitszufriedenheit und 

intrinsische Motivation, Empowerment und Verbundenheit mit dem Team, Projekt 

oder der gesamten Organisation (vgl. Schneider, 2020: 469).  

Aus dem Anspruch an eine ausgewogene Betrachtung der Thematik heraus erfolgt 

an dieser Stelle eine Andeutung existierender Kritiken an dem New Work-Konzept. 

Hierfür kommen einige Stimmen aus der Fachliteratur unkommentiert zu Wort. 

Dem Begriff werden Inhaltsleere (vgl. Taimer, Weckmüller, 2020: 16 in Blessin, 

Wick, 2021: 414) sowie „Beliebigkeit und Heterogenität“ (Blessin, Wick, 2021: 413) 

vorgeworfen, was dazu führe, dass sowohl die wissenschaftliche Auseinanderset-

zung als auch die praktische Umsetzung dessen erschwert werden (vgl. ebd.). 

Güttler und Bruse verkünden, dass die „schöne neue Arbeitswelt“ für das Indivi-

duum in Zeiten von Covid nicht zwingend mehr Freiheiten bringt, sondern mit 

„handfesten Nachteile[n]“ aufwartet – welche das seien, wird nicht weiter ausge-

führt (2022: 54). Positiv wird betont, dass der New Work-Ansatz zur Bündelung 

diverser innovativer Energien beiträgt, indem jene unter einem übergreifenden Ziel 

gesammelt, geordnet und bewertetet werden können (ebd.).  

Ansätze der neuen Arbeitswelt 

Ansätze, die den eben genannten Maximen konkrete Entsprechung in der Praxis 

liefern, lassen sich in zwei Gruppen unterteilen: erstens in Methoden für das ope-

rative Arbeitsgeschehen und zweitens in ganzheitliche Systeme auf organisationa-

ler Ebene. Beispiele für Methoden sind u.a. Scrum (Schwaber, Sutherland), Design 

Thinking, Agiles Management, Kanban oder Radical Collaboration, die vorwiegend 

im IT-Bereich Anwendung finden. Als Beispiele für ganze Systeme werden die So-

ziokratie (Endenburg), Soziokratie 3.0 (Bockelbrinck et al.) und Holakratie 

(Robertson), das Beyond Budgeting, oder auch Beta Codex (Pfläging) und das 

 
21 Siehe Hinweis in Fußnote 19 (Kapitel 3.1) 
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Konzept von evolutionären Organisationen (Laloux) genannt. (vgl. Schneider, 

2020: 472) 

Wie bereits an mehreren Stellen dieser Arbeit erkennbar, fiel die Wahl auf die Aus-

einandersetzung mit den Organisationsformen Soziokratie und evolutionäre Orga-

nisation. In der Einleitung wurden schon einige Gründe dafür genannt. Ein weiterer 

gewichtiger Vorteil der Soziokratie ist, dass der sich in der Neuen Arbeitswelt 

durchziehende demokratische Grundgedanke in der Soziokratie noch inklusiver 

und partizipativer weitergedacht wird. Dort gibt es keine Mehrheitsentscheide, bei 

der eine unzufriedene, chancenlose und womöglich widerständige Minderheit zu-

rückbleibt, sondern die Beschlussfassung im Konsent, die alle schwerwiegenden 

Einwände anhört und in die Entscheidung integriert (s. Kapitel 3.2.2.2). Zudem 

lässt sich die Soziokratie über die Organisation von Erwerbsarbeit hinaus univer-

sell anwenden (s. Kapitel 3.2.2.1), und weist somit ein großes Potential für die 

gesellschaftliche, gemeinsame Gestaltung einer lebenswerten Zukunft auf. Für die 

Wahl der evolutionären Organisation sprach erstens die Orientierung an Prozes-

sen aus der Natur (Organisation als lebendiger Organismus, s. Kapitel 3.2.1.1), 

zweitens das Denken und Erschaffen aus einer Zukunftsvision (und nicht aus der 

Vergangenheit oder Gegenwart) heraus, und drittens die Anreicherung des Mo-

dells um spirituelle Elemente in der Gestaltung von Sinngebungsprozessen. Wei-

tere Argumente finden sich jeweils in der kritischen Würdigung beider Ansätze in 

den Kapiteln 3.2.1.4 und 3.2.2.4. 

3.2.1 Das integrale evolutionäre Paradigma 

Das Wortpaar ‚integral evolutionär‘ erfährt zunächst eine kurze Begriffsklärung, um 

mit den Inhalten weiterdenken zu können. Integral meint, „zu einem Ganzen dazu-

gehörend und es erst zu dem machend, was es ist“ (Duden, 2022a). Evolutionär 

heißt, „auf Evolution beruhend, bezogen“, also die „langsame, bruchlos fortschrei-

tende Entwicklung besonders großer oder großräumiger Zusammenhänge“ oder 

die „stammesgeschichtliche Entwicklung von niederen zu höheren Formen des Le-

bendigen“ (ebd., 2022b; 2022c). Was es mit dieser ungewöhnlichen und etwas 

sperrigen Wortkombination auf sich hat, wird deutlich, wenn man sich mit einem 

der literarischen Grundlagenwerke der New Work-Bewegung vertraut macht – 

Reinventing Organizations, erschienen im Jahr 2014 (bzw. 2015 in deutscher 

Sprache), verfasst von dem Unternehmensberater, Coach, Forscher und Autor 

Frédéric Laloux. Es erfährt ein großes öffentliches Interesse, und damit einherge-

hend positive wie negative Kritiken. Da, nach Erachten der Verfasserin, die positive 
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Resonanz und der Wert des Werkes überwiegt, bildet es das Fundament des ers-

ten Theorieteils dieser Arbeit – des ersten der zwei beschriebenen Wege in die 

Zukunft. Aufgrund der dichten Quellenarbeit erfolgt am Ende eine kritische Be-

trachtung, um die vorangegangenen Informationen in ihrer Wertigkeit besser ein-

schätzen zu können. Doch zunächst einige einführende Worte zu Reinventing Or-

ganizations. 

„Wir sehnen uns nach mehr, nach einer radikal anderen Weise der Zusammenarbeit in 
Organisationen. Aber ist das wirklich möglich oder nur Wunschdenken? Wenn es möglich 
ist, Organisationen zu schaffen, die mehr von unserem menschlichen Potential22 zugäng-
lich machen, wie würden sie aussehen? Wie können wir sie verwirklichen?“ (Laloux, 2015: 
4) 

Diese Fragen stehen im Zentrum des Buches. Es setzt sich aus drei Teilen zusam-

men, die die Thematik der menschlichen und organisationalen Bewusstseinstrans-

formation aus unterschiedlichen Perspektiven betrachten. Der erste Teil beschäf-

tigt sich retrospektiv mit der Historie. Wie hat sich das menschliche Bewusstsein 

und die Organisation des gemeinschaftlichen Lebens und Wirkens von vor 

100.000 Jahren bis heute entwickelt? Wie wirken beide aufeinander ein? Welche 

theoretischen Erklärungsmodelle existieren bereits? Und welche Erkenntnisse las-

sen sich daraus für die Gegenwart und die Zukunft der Menschheit und der Orga-

nisation ihres Zusammenlebens ableiten?  Teil zwei widmet sich der Praxis. An-

hand untersuchter, realer Beispiele aus Unternehmen23 werden Strukturen, Prak-

tiken und Kulturen vorgestellt, die eine sogenannte evolutionäre Organisation24 

ausmachen. Im dritten Teil geht es darum, das zusammengetragene Wissen an-

zuwenden und auf (eigene) Bestrebungen im Kontext Unternehmensgründung 

oder -entwicklung zu übertragen. Die Essenz der vorangegangenen zwei Teile wird 

zusammengetragen und ein Ausblick auf eine evolutionäre Gesellschaft der Zu-

kunft gegeben.  

 
22 Bekannte Terminologien, die man damit assoziieren kann, sind zum einen der Humankapital-An-
satz, und kontrastierend dazu Ansätze von Human-Ressourcen: „Humankapital [ist] der Wert aller 
jener Fähigkeiten und Qualifikationen eines Individuums, einer Gruppe von Personen oder der Er-
werbspersonen einer Volkswirtschaft, die für den Produktionsprozess bzw. für das Erzielen von Ein-
kommen einsetzbar sind.“ (Lexikon der Geographie, o.J.); „Die Kritik dieser [Human-Ressourcen-
]Ansätze gegenüber […] der traditionellen Organisationslehre hebt im Kern darauf ab, dass die 
menschlichen Potentiale nicht zur Entfaltung kommen können und traditionelle Organisationen des-
halb ineffektiv sind.“ (Wirtschaftslexikon24, 2017) 
23 Diese Arbeit wird aus Gründen der begrenzten Kapazität keine Praxisbeispiele aufnehmen. Es 
wird daher in den Literaturempfehlungen im Anhang (S. 1) einen entsprechenden Hinweis für inte-
ressierte Leser:innen geben. 
24 Wenn von evolutionärer Organisation, Paradigma, Perspektive, Bewusstseinsstufe o.Ä. die Rede 
ist, soll immer auch der integrale Charakter mitgedacht werden. Vollständiger Weise müsste es nach 
Laloux’ Ansatz „integral evolutionär“ heißen. Die Verfasserin erlaubt sich diese Einsparung allerdings 
zugunsten des Leseflusses, so wie es auch in Reinventing Organizations gehandhabt wird. 
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3.2.1.1 Hintergründe und Empirie 

Theoretische Grundlage 

Viele Historiker:innen25, Philosoph:innen, Anthropolog:innen, Psycholog:innen, 

Mystiker:innen und Neurowissenschaftler:innen haben aus der Perspektive ihrer 

jeweiligen Profession heraus die Frage bewegt, wie sich die Menschheit von den 

basalen Formen menschlichen Bewusstseins zu dem komplexen Bewusstsein die-

ser Zeit entwickelt hat. Ihre Antworten bilden die theoretische Grundlage von La-

loux‘ organisationalem Stufenmodell, darunter die von Clare W. Graves26, Don 

Edward Beck und Chris Cowan27 sowie Jean Gebser28 (vgl. Laloux: 12f., 39). Ins-

besondere hebt Laloux die Arbeiten der Entwicklungspsychologin, Jenny Wade29 

und des Philosophen Ken Wilber30 hervor, die diese gängigen Entwicklungsmo-

delle in Metaanalysen zusammengetragen und verglichen haben und dabei auffal-

lende Übereinstimmungen ausmachen konnten. Sie alle postulieren, dass sich die 

Menschheit nicht kontinuierlich, sondern in Stufen entwickelt. Das heißt, dass sich 

unsere Weltsicht, unsere kognitiven und moralischen Fähigkeiten und unser Wer-

tebewusstsein im Laufe der Menschheitsgeschichte in Sprüngen herausbildete. 

Das geschah etwa, wenn das etablierte Wertesystem mit den üblichen Denk- und 

Handlungsweisen die auftauchenden Probleme nicht mehr zu lösen vermochte. 

Dann erschienen spontan andersartige Einsichten und Weltsichten, die völlig neue 

Lösungsansätze ermöglichten. Die Evolution kennt dabei kein Ende. Deshalb 

zeichnet sich schon heute ein neues Entwicklungsstadium ab. Die Stufentheorie 

wird durch eine Vielzahl an Untersuchungen gestützt, und weist eine entsprechend 

hohe Evidenz auf. (vgl. ebd.: 12f.) 

Laloux’ Stufenmodell und der Stufenbegriff 

Jede neue Stufe, jeder Wendepunkt, läutete eine komplett neue Ära der Mensch-

heitsgeschichte ein. Es veränderte sich alles: die Gesellschaft (Entwicklung von 

familiären Gruppen zu Stämmen, zu ganzen Imperien und Nationalstaaten), die 

Ökonomie (Entwicklung von ‚Jägern und Sammlern‘ zu Gartenbau und Landwirt-

schaft bis hin zur Industrialisierung), aber auch die Machtstrukturen und der 

 
25 Diese Arbeit wurde in gendersensibler Sprache verfasst. Für einen angenehmeren Lesefluss wur-
den alle Artikel und Pronomen entgegen dem patriarchalen Usus im Feminin verwendet. 
26 Begründer der Persönlichkeitsentwicklung und der „Emergent Cyclical Double-Helix Bio-Psycho-
Socio-Social Levels of Existence Theory“ oder einfacher, der „Theorie der Existenzebenen“ (vgl. Wi-
kipedia, 11.06.2022; Spiral Dynamics Integral, 2015), Betrachtung der Werte (Laloux, 2015: 12) 
27 Beide Begründer der Spiral Dynamics Theorie (vgl. Spiral Dynamics Integral, 2015) 
28 Kulturwissenschaftlich orientierter Bewusstseinsforscher, Entwickler eines Strukturmodells der 
menschlichen Bewusstseinsgeschichte (vgl. Wikipedia, 10.12.2022), Betrachtung der Weltsichten 
(Laloux, 2015: 12) 
29 Kurzbiografie auf: Awakening Clarity Now, 2022 (in Ermangelung einer seriösen Quelle)  
30 Begründer der Integralen Theorie (vgl. Wikipedia, 04.11.2022) 
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Einfluss von Religion. Dennoch fehlte in den bisherigen Untersuchungen ein As-

pekt, so Laloux: die Formen der Zusammenarbeit. Sein Werk thematisiert daher 

die Durchbrüche in der menschlichen Fähigkeit zur Zusammenarbeit, die in jeder 

neuen Stufe ein weiteres Organisationsmodell hervorbrachten. Und er verknüpft 

sie mit den bisherigen Erkenntnissen der Stufentheorie: „Die Organisationen, die 

wir heute kennen, sind der Ausdruck unserer gegenwärtigen Weltsicht, unserer 

momentanen Entwicklungsstufe.“ (ebd.: 13). Er beschreibt die wesentlichen Stufen 

der Entwicklung menschlichen Bewusstseins also als Synthese aus den Arbeiten 

der oben genannten Autor:innen und stellt die mit ihnen jeweils einhergehenden 

Organisationsmodelle vor. Er ordnet ihnen eine Bezeichnung aus zwei erklärenden 

Begriffen und eine Farbe zu. Bei dem Farbschema weicht er teilweise von dem 

bereits existierenden aus der integralen Spiral Dynamics-Theorie (s. Fußnote 27) 

ab. Laloux weist in seinen Ausführungen mehrfach auf einen sensiblen Umgang 

mit dem Stufenbegriff und dessen Bedeutung hin. Dabei geht es ihm erstens um 

den abstrahierenden Charakter von Bezeichnungen und Kodierungen. Sie dienen 

der Reduktion der Komplexität der abzubildenden Realität auf ein verständliches, 

greifbares Maß. Zweitens beinhaltet die Betrachtungsweise der Treppe keine Wer-

tung im Sinne von besser oder schlechter, sondern von zunehmend komplexer im 

Umgang mit der (Um-)Welt. Dabei hat jede Ebene ihre Licht- und Schattenseiten, 

die sich im jeweiligen Kontext gesund oder ungesund ausdrücken können. Je hö-

her wir die Treppe hinaufsteigen, desto mehr sind wir in der Lage, die Perspektiven 

der vorangegangenen Stufen in unsere aktuelle Weltsicht zu integrieren und in 

immer bewussteren Reflexionsprozessen auszuwählen, aus welchem Paradigma 

heraus wir in der gegenwärtigen Situation denken, fühlen und handeln wollen. Eine 

Gesellschaft, eine Organisation und selbst eine Person befinden sich – drittens – 

mit ihrem Bewusstsein nicht nur auf einer Stufe. Wenn Laloux Organisationen ei-

ner Stufe zuordnet, meint er explizit nicht jede einzelne Mitarbeitende:n, sondern 

das System als Ganzes (vgl. Laloux, 2015: 40). Neben dieser vertikalen Entwick-

lung macht Laloux auch auf die horizontale aufmerksam. Er führt das Beispiel ins 

Feld, dass eine rechtskonservative christliche Fundamentalist:in und eine linkspro-

gressive Gewerkschaftsführer:in durchaus aus derselben modernen konformisti-

schen Weltsicht heraus handeln, sich aber in der konkreten Ausgestaltung der 

Überzeugungen absolut widersprechen würden. Dieses Phänomen wird in der 

Theorie durch Entwicklungslinien oder multiple Intelligenzen erklärt, die sich durch 

die Entwicklungsebenen bewegen (vgl. ebd.: 348). (vgl. ebd.: 13f., 37ff.) 
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Nachfolgend sind die für die aktuelle Zeitepoche relevanten Entwicklungsstadien 

der Menschheit aus organisationaler Perspektive samt Farbkodierung (in Klam-

mern) vereinfacht als Tabelle dargestellt. Sie beinhaltet die wesentlichen inhaltli-

chen Aspekte der jeweiligen Stufen und sortiert ihr entsprechende Beispiele aus 

der Gegenwart, die bedeutsamen Durchbrüche in der Art und Weise der Arbeits-

organisation sowie eine bezeichnende Metapher zu.  

 
Tabelle 1: Organisationsmodelle in Vergangenheit und Gegenwart (Laloux, 2015: 36) 

 
Tabelle 2: Organisationsmodelle in Vergangenheit und Gegenwart (ebd.: 37) 
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Im Laufe der Evolution haben sich bislang vier Formen der Zusammenarbeit in 

Organisationen herausgebildet, die auf vier unterschiedlichen Weltsichten beru-

hen, wie in Tabelle 1 erkennbar. Jedes Organisationsmodell hat wichtige Durch-

brüche für die Menschheitsentwicklung bewirkt, die uns befähigten, immer kom-

plexere Probleme zu lösen und damit völlig neue Lebensgrundlagen und -qualitä-

ten zu schaffen. Wenn nun immer mehr Individuen beginnen, aus einem integralen 

evolutionären Bewusstsein heraus zu leben, ist es, so Laloux, nur eine Frage der 

Zeit, bis es auch mehr und mehr evolutionäre Organisationen geben wird. Welche 

Durchbrüche werden sie hervorbringen? Welche Metaphern werden ihre Essenz 

zum Ausdruck bringen? (vgl. ebd.: 53) 

Die evolutionäre Organisation 

Unter den Gründer:innen evolutionärer Organisationen hat sich die Metapher des 

lebendigen Organismus oder des lebendigen Systems etabliert. Inspiration und 

Vorbild dessen ist die Natur mit ihren hochkomplexen, dynamischen und organi-

schen Prozessen vom Mikro- bis zum Makrokosmos, von der einzelnen Zelle bis 

zum gesamten Organismus. In ihr offenbart sich der Drang des Lebens nach Au-

tonomie und Synergie31 zugleich. Wie lässt sich dieses Bild in der neuen zukunfts-

weisenden Arbeitswelt realisieren? Welche Durchbrüche sind zu erwarten und wel-

che Lebensqualität werden sie uns bringen? Aus den Fallstudien mit evolutionären 

Organisationen (s. Abschnitt Empirische Forschung) haben sich drei Durchbrüche 

herauskristallisiert, die im Folgenden einführend skizziert werden. In Kapitel 

3.2.1.3 werden sie dann eingehender und praxisnäher dargestellt. (vgl. ebd.: 54). 

1 – Selbstführung / Selbstorganisation 

Evolutionäre Organisationen funktionieren komplett ohne Herrschaftshierarchien, 

wie sie in konventionellen Pyramiden-Modellen üblich sind. Jene Hierarchien kenn-

zeichnet eine Dynamik von Anweisung auf der einen Seite und Hörigkeit auf der 

anderen Seite, die jegliches selbständige Denken sowie jegliche Beteiligung und 

Verantwortungsübernahme hemmt oder sogar unmöglich macht (vgl. ebd.: 54). 

Dieser Umstand bedeutet jedoch nicht, dass sie frei von sogenannten Verwirkli-

chungshierarchien agieren, wie sie durch die Eigendynamik in natürlichen Orga-

nismen (z.B. das Verhältnis von Atomen zu Molekülen zu Zellen zu Organismen) 

entstehen und wirken (vgl. Wilber in Laloux 2015: 351). Bezogen auf die evolutio-

näre Organisation bedeutet das, dass jede Mitarbeitende:r selbstorganisiert und 

 
31 „Die Synergie oder der Synergismus […] bezeichnet das Zusammenwirken von Lebewesen, Stof-
fen oder Kräften im Sinne von „sich gegenseitig fördern“ bzw. einen daraus resultierenden gemein-
samen Nutzen.“ (Wikipedia, 23.12.2022) 
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fließend auf jeder Hierarchieebene wirken kann, zu der sie befähigt ist, solange sie 

sich mit den Betroffenen der zu treffenden Entscheidung vorab berät. (vgl. ebd.: 

352) 

2 – Ganzheit / Ganzheitlichkeit 

In klassischen modernen Unternehmen zählt professionelles, rationales und ein 

tendenziell maskulin entschlossenes Auftreten. Unsere weichen, verletzlichen und 

intuitiven Seiten werden in dieser Arbeitswelt oft verdrängt und ausgegrenzt. Die 

Menschen sollen funktionieren und kontinuierlich Leistung erbringen (wie Maschi-

nen im modernen leistungsorientierten Paradigma, s. Tabelle 1). In der evolutionä-

ren Organisation hingegen sind die Menschen in ihrer Gesamtheit willkommen. Es 

wurden bereits diverse Praktiken entwickelt, die das Individuum dabei unterstüt-

zen, wieder zu seiner Ganzheit zurückzufinden und sein „vollständiges Selbst“ in 

die Arbeit einzubringen. (ebd.: 55, vgl. ebd.) 

3 – Evolutionärer Sinn 

Der evolutionäre Sinn zeigt sich in Organisationen durch Lebendigkeit und Aus-

richtung „aus sich selbst heraus“ (ebd.: 55). Anstatt zu versuchen, die Zukunft zu 

kontrollieren und vorherzusagen, werden die Mitwirkenden eingeladen, zu erspü-

ren und zu ergründen, was und wohin die Organisation will und welchem Sinn sie 

dienen möchte. Hier greift wieder die Metapher des lebendigen Organismus, der 

aus sich heraus agiert und kreiert, ganz nach eigenem Willen oder nach der Be-

stimmung. (vgl. ebd.) 

Alle drei Durchbrüche lassen sich sowohl aus alltäglichen Praktiken und Prozes-

sen als auch in den angelegten Strukturen und Kulturen evolutionärer Organisati-

onen extrahieren und für den Rest der Arbeitswelt greifbar und nutzbar machen. 

Eine konkretere Darstellung erfolgt in Kapitel 3.2.1.3.   

Empirische Forschung 

„Könnte es sein, dass unsere gegenwärtige Weltsicht die Art und Weise, wie wir über Or-
ganisationen nachdenken, begrenzt? Könnten wir eine wirkungsvollere, sinnvollere und 
beseelte Form der Zusammenarbeit entwickeln, wenn wir unser Glaubenssystem verän-
dern würden?“ (Laloux, 2015: 2) 

Diese Fragen bewegten den Vordenker der neuen Arbeitswelt und inspirierten ihn 

2012 zu einer zweijährigen Feldforschung mit folgenden Leitfragen: 

„Wie sehen Organisationen aus, die nach dieser nächsten Bewusstseinsstufe geformt wer-
den, und wie ist es, darin zu arbeiten? Ist es bereits möglich, ihre Strukturen, Praktiken, 
Prozesse und Kulturen in nützlichen Einzelheiten zu beschreiben (mit anderen Worten, ihr 
Organisationsmodell konzeptuell nachzuvollziehen), um anderen Menschen zu helfen, 
ähnliche Organisationen zu schaffen?“ (ebd.: 6) 
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Er bestimmte drei Auswahlkriterien: die Ausprägung der evolutionären Stufe eine 

fünfjährige evolutionäre Arbeitspraxis sowie eine Mitarbeiter:innenzahl von min-

destens 100 Personen. Das Wirkungsfeld der Organisationen war bewusst nicht 

eingegrenzt. Sie konnten in allen gesellschaftlichen Sektoren und in allen geogra-

fischen Bereichen rund um den Globus agieren, um in die Studie aufgenommen 

zu werden. Er fand vierzig Unternehmen, von denen er sich nach genauerer Un-

tersuchung auf zwölf konzentrierte. Die Erkenntnisse führten zu überraschenden 

Ergebnissen: Viele beschäftigten mehrere hundert oder sogar tausende Ange-

stellte und arbeiteten bereits seit mehreren Jahrzehnten in einer zukunftsweisen-

den Art und Weise. Diese Pioniere der Arbeitswelt werden für einen Eindruck von 

der Mannigfaltigkeit der Entstehungs- und Wirkungskontexte evolutionärer Orga-

nisationen in der nachstehenden, selbstangefertigten Tabelle kurz vorgestellt. (vgl. 

ebd.: 7f.) 

Organisations-
name 

Wirtschaftsbereich Region Größen-ord-
nung 

Grün-
dungs-
jahr 

AES (Applied 
Energy Ser-
vices) 

Energieproduktion und  
-verteilung 
gewinnorientiert  

Sitz in den 
USA, Werke 
weltweit 

40.000 1982 

BSO/Origin  IT-Beratung  
gewinnorientiert  

Weltweit   10.000 1973 

Buurtzorg Gesundheitswesen: am-
bulante Kranken-pflege 
gemeinnützig 

Niederlande 7.000 2006 

ESBZ (Ev. 
Schule Berlin 
Zentrum) 

Öffentlich finanzierte 
Schule (Sekundarstufe) 
gemeinnützig 

Deutschland 1500 (Mitar-
beitende, Ler-
nende, Eltern) 

2006 

FAVI Metallverarbeitung 
gewinnorientiert 

Frankreich 5000 1957 / 
198332 

Heiligenfeld Vier Kliniken 
gewinnorientiert 

Deutschland 6000 1990 

Holacracy33 Organisationsmodell 
(von Brian Robertson) 

Weltweit  - 200734 

Morning Star Nahrungsmittel-produk-
tion 
gewinnorientiert 

USA 4000-2.400 1970 

Patagonia Funktionskleidung 
gewinnorientiert 

USA 1.350 1957 

RHD (Res-
sources for Hu-
man Develop-
ment) 

Gesundheits- und Sozi-
alwesen: Unterkünfte 
und Programme  
gemeinnützig 

USA 4.000 1970 

 
32 Jahr der Umstrukturierung 
33 gegründet bei einem Start-up-Unternehmen Ternary Software; HolacracyOne als Unternehmen für 
Beratung, Training und Forschung rund um das Organisationsmodell, gegründet im Jahr 2007 (vgl. 
Holacracy, 2022); anwendbar sowohl in gemeinnützigen als auch in gewinnorientierten Organisatio-
nen (vgl. ebd.: 57) 
34 Tißler, 03.03.2019 
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Sounds True Medienbranche: Audio-
formate und Online-
Kurse im Bereich der 
Spiritualität 
gewinnorientiert 

USA 90 (+ „20 
Hunde“)35 

1985 

Sun Hydraulics Hydraulikproduktion 
gewinnorientiert 

Sitz in den 
USA, Werke 
Weltweit  

900 1970 

Tabelle 3: Evolutionäre Organisationen im Überblick (eigene Darstellung nach Laloux, 
2015: 55-58) 

Während seiner Recherche stieß Laloux auf weitere Unternehmen (die oben er-

wähnten), deren Praktiken er anhand der Kennzeichen der evolutionären Stufe 

zum Teil als zukunftsweisend bewertet. Deshalb lässt er deren Fallbeispiele in 

seine Ausführungen einfließen, auch wenn sie nicht in ihrer Gesamtheit aus einem 

evolutionären Bewusstsein heraus agieren. Daraus lässt sich zum einen schlie-

ßen, dass mehr als diese zwölf Organisationen weltweit auf dem Weg der Umset-

zung eines neuen Bewusstseins im Kontext von Arbeit sind. Zum anderen zeigt 

sich, dass es in der Umsetzung des evolutionären Paradigmas offenbar nicht um 

Perfektion im Sinne von ‚Alles oder Nichts!‘ geht. Wenn die Rede von einer ‚evolu-

tionären Organisation‘ ist, kann diese Bezeichnung nach Laloux ohnehin nicht alle 

Mitwirkenden und alle täglichen Interaktionen umfassen, wie bereits unter dem 

Stufenbegriff weiter oben eruiert. Er bezieht sich im Kern auf viele oder die meisten 

Praktiken, Strukturen und kulturellen Aspekte des Unternehmens. (vgl. ebd.: 58ff.) 

Grundlage der Fallstudien sind zwei Fragesammlungen. Die erste Sammlung um-

fasst 45 Fragen zu basalen Praktiken im operativen Geschäft, wie etwa zu Orga-

nisationsprozessen, zur Personalentwicklung und zum Arbeitsalltag. Die Fragen 

wurden offengehalten, um dem in der Forschung bekannten Phänomen der Bestä-

tigungstendenz entgegenzuwirken. Es galt, zunächst die Unterschiede oder auch 

Gemeinsamkeiten mit konventionellen Managementmethoden herauszufiltern. 

Daran schloss sich der zweite Fragenblock, bestehend aus 27 Fragen, an, um die 

Bedingungen für die Emergenz36 und die Resilienz dieser innovativen Arbeitsge-

staltung zu ergründen. Darunter gab es Aspekte der Kultur, eventueller Span-

nungssituationen und Ambivalenzen sowie der Leitung und dem Einfluss ihrer Per-

sönlichkeit. Die Daten wurden über öffentlich zugängliches Material und interne 

 
35 An dieser Stelle distanziert sich die Verfasserin der Arbeit von Laloux’ Auswahl dieses Unterneh-
mens, da es nach seiner eigenen Angabe nicht dem Auswahlkriterium der Anzahl an Beschäftigten 
(100 Personen) entspricht (vgl. ebd.: 58). Da die Anzahl an untersuchten Unternehmen in der vorlie-
genden Arbeit jedoch keine tragende Rolle spielt, zieht dieser Umstand keine Konsequenzen für die 
Aussagekraft der nachfolgenden Inhalte nach sich. 
36 Die „Herausbildung von neuen Eigenschaften […] oder Strukturen eines Systems infolge des Zu-
sammenspiels seiner Elemente“ (Wikipedia, 24.10.2022) 
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Dokumente sowie über Interviews37 und Beobachtungen vor Ort generiert. (vgl. 

ebd.: 7f, 303-308) 

Ergebnisse 

Einige der untersuchten Organisationen – eine Zahl wird nicht genannt – werden 

als „fast vollkommen ‚evolutionär‘“ eingestuft38 (ebd.: 59). Der Großteil stellt aller-

dings eine Mischform aus evolutionär und modern oder postmodern dar. Das war 

der Fall, wenn nur ein oder zwei Kriterien evolutionärer Organisationen (Selbstfüh-

rung, Ganzheit und Evolutionärer Sinn) erfüllt waren oder wenn alle Kriterien in der 

Organisation nur vereinzelt oder phasenweise vorhanden waren. Laloux resümiert, 

dass aus der Summe der Daten dennoch ein aussagekräftiges Gesamtbild eines 

kohärenten evolutionären Organisationsmodells entsteht. Es erlaubt, daraus einen 

ausreichend konkreten und allgemeingültigen Praxisleitfaden für Interessenten al-

ler Couleur abzuleiten, der im zweiten Teil des Buches thematisiert wird. Erstaun-

lich ist, dass sich die Unternehmen (bis dato) untereinander nicht kannten und ver-

netzt hatten. Sie waren in ihrer Organisationsform grundverschieden (siehe Tabelle 

3) und doch fanden sich überraschende Übereinstimmungen in ihrer Ausgestal-

tung der Arbeit. Laloux schließt daraus: „Dies ist kein theoretisches Modell, keine 

utopische Idee, sondern ein ganz konkreter Weg, um Organisationen von einer 

höheren Bewusstseinsstufe aus zu führen.“ (ebd.: 8). (vgl. 59). 

3.2.1.2 Bedeutung der Führung 

Wovon hängt es ab, aus welcher Bewusstseinsstufe eine Organisation agiert? „Es 

scheint eine allgemeine Regel zu geben: Die Bewusstseinsebene der Organisation 

kann nicht über die Bewusstseinsebene des Leiters der Organisation hinausge-

hen.“ (Laloux: 238). Die Untersuchungen von Laloux haben ergeben, dass es nur 

diese eine Bedingung für die Gründung einer evolutionären Organisation oder eine 

entsprechende Umstrukturierung gibt. Einzig und allein entscheidend ist die Aus-

richtung der Führung sowie der Eigentümerschaft als deren Kontrollinstanz (vgl. 

ebd.: 235f.). Der Zug, den Führungskräfte auf eine Bewusstseinsebene ausüben, 

kann prinzipiell in zwei Richtungen gehen: zurück, wenn sie bspw. in einer Krisen-

zeit durch ein erhöhtes Sicherheits- und Kontrollbedürfnis bereits etablierte Prakti-

ken aus späteren Stufen revidieren (was in diversen Implementierungsprozessen 

beobachtbar wurde) oder nach vorn. In letzterem Fall unterstützt die Leitung die 

 
37 Es fehlt die Angabe, wer und wie viele Personen pro Organisation interviewt wurden, um die Güte 
der Forschungsergebnisse einschätzen zu können (weitere Ausführungen in Kapitel 3.2.1.4). 
38 Auch hier fehlt eine konkrete Explikation, um Laloux‘ Auswertung nachvollziehen zu können (wei-
tere Ausführungen in Kapitel 3.2.1.4). 
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Implementierung und Etablierung von Strukturen, Praktiken und einer Kultur aus 

einem höheren komplexeren Paradigma, die wiederum die Mitarbeitenden unter-

stützen können, entsprechende Sicht- und Verhaltensweisen anzunehmen, die sie 

bis dato noch nicht (voll) in ihre Weltsicht integriert hatten. Diese Top-down-Dyna-

mik39 vermag mit der aufstrebenden Energie der Entwicklungsspirale das gesamte 

organisationale System zum Florieren zu bringen. Denn: „Wenn jemand von Men-

schen umgeben ist, die die Welt schon aus einer komplexeren Perspektive sehen, 

in einer Umgebung, die sicher genug ist, um innere Konflikte zu thematisieren, ist 

die Wahrscheinlichkeit hoch, dass derjenige den Sprung [auf eine höhere Bewusst-

seinsstufe] schaffen wird.“ (ebd.: 40). (vgl. ebd.: 42) 

Wie sehen die Chancen aus, eine organisationale Veränderung in Richtung evolu-

tionär zu bewirken, wenn die Führungsspitze oder die Eigentümer:in aus ihrer ge-

genwärtigen Weltsicht nicht (gänzlich) dahintersteht? Wenn es etwa Anregungen 

aus der Mitarbeiterschaft oder vom mittleren Management gibt? Die Forschung hat 

gezeigt, dass Bottom-up-Bewegungen dieser Art innerhalb einer Organisation nur 

von kurzer Dauer sind, wenn sie überhaupt Erfolg hatten. Aus den Stufen Traditio-

nell-Konformistisch und Modern-Leistungsorientiert heraus schätzt die Geschäfts-

führung und der Vorstand ein solches evolutionäres Experiment wahrscheinlich als 

leichtsinnig und riskant ein. Von der Stufe des postmodern-pluralistischen Paradig-

mas aus besteht schon mehr Offenheit und Toleranz, und damit mehr Chance auf 

einen gelingenden Organisationsentwicklungsprozess. Überzeugungsarbeit, 

selbst von fähigen Coaches und Berater:innen, sei aussichtslos. Dafür ist die Ent-

wicklung des Bewusstseins ein viel zu undurchsichtiger, nahezu geheimnisvoller 

und hochkomplexer Prozess, der sich im Innern vollzieht und nicht von außen ge-

steuert werden kann. Es besteht allerdings immer die Aussicht auf eine horizontale 

Bewusstseinstransformation innerhalb der Stufe (s. Kapitel 2.2.1.1, Abschnitt La-

loux’ Stufenmodell und der Stufenbegriff), bspw. von einer ungesunden, (selbst-

)ausbeuterischen Ausprägung des leistungsorientierten modernen Paradigmas zu 

einer gesünderen, die mehr Selbstbestimmung und Regeneration zulässt. In klei-

nen Schritten, und mit guter Zusammenarbeit im Team, lassen sich, der Beobach-

tung aus der Praxis nach, Räume für evolutionäres Experimentieren innerhalb ei-

ner modernen oder postmodernen Organisation schaffen. (vgl. ebd.: 236f.) 

 
39 „"Top-down" (in etwa: "von oben nach unten") bedeutet im Management entweder "vom Allgemei-
nen zum Detail" oder "vom Vorstand an die Mitarbeiter".“ (Projektmagazin, 2022) 
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Zusammengefasst lässt sich festhalten, dass die Führungsperson mit ihrem Ver-

halten, das aus ihrer Weltsicht resultiert, immer Vorbild für das gesamte Unterneh-

men ist – im Guten, wie im Schlechten. Wenn sie nun evolutionäre Arbeitspraktiken 

und -kulturen etablieren will, sollte sie sich dieser Tatsache bewusst sein oder wer-

den, und sich dahingehend hinterfragen: Vertrete ich mit meinem ganzen authen-

tischen Sein die organisationalen Durchbrüche Selbstführung, Ganzheit und evo-

lutionärer Sinn?  

3.2.1.3 Bedeutung des Organisationssystems und der  

-kultur  
 

„Durch bewusstere Führungskräfte entstehen nicht automatisch bewusstere Organisatio-
nen. Es müssen auch Strukturen, Praktiken und Kulturen eingeführt werden, die die Macht-
verteilung verändern, den Menschen ermöglichen, als ganzes Selbst präsent zu sein, und 
die Verwirklichung des Sinnes der Organisation ins Zentrum stellen.“ (Laloux: 257) 

Mit dieser Aussage zielt Laloux auf die Realisation der drei Durchbrüche Selbst-

führung, Ganzheit und evolutionärer Sinn (s. Kapitel 3.2.1.1) durch die Organisati-

onskultur sowie die Organisationssysteme ab. Diese werden im Folgenden vertie-

fend beleuchtet, um eine Vorstellung davon zu geben, wie sich diese in der Praxis 

zeigen. Um die organisationale Entwicklung greifbar und sichtbar zu machen, stellt 

Laloux in jeweils einer Tabelle Arbeitspraktiken aus dem evolutionären Paradigma 

denen der Moderne nach relevanten Kriterien gegenüber (vgl. ebd.: 142f., 191ff., 

224f.). Diese Tabellen bieten einen guten Über- und Einblick in konkrete Abläufe 

und Strukturen von Organisationen, und werden der interessierten Leser:in des-

halb im Anhang (S. 3-9) zur Verfügung gestellt. Da für die weitere Arbeit eine grobe 

inhaltliche Orientierung genügt, erfolgt nun eine Zusammenfassung, ergänzt um 

ein paar exemplarische Beispiele für jeden der drei Durchbrüche. 

Selbstorganisation 

„Selbstorganisation ist die Lebenskraft der Welt, die sich an der Grenze zum Chaos 

entfaltet, wobei nur so viel Ordnung aufrechterhalten wird, damit diese Lebense-

nergie eine Struktur erhält, durch die sie fließen kann.“ (ebd.: 136). Diese Ordnung 

samt ihren Strukturen ist dabei nie so starr, dass durch sie Anpassung und Lernen 

gehemmt werden. Sie bleibt dynamisch, diskutabel, revidierbar und entwicklungs-

fähig. Das ist eines der Hauptcharakteristika dieses evolutionären Durchbruchs. 

Dafür wird die typische hierarchische Pyramiden-Struktur moderner Organisatio-

nen aufgebrochen und durch selbstführende Teams ersetzt, die gemäß natürlich 

auftauchender, verschachtelter Verwirklichungshierarchien ihre eigenen Struktu-

ren in der Zusammenarbeit bilden (vgl. ebd.: 312f.). Ein weiteres wesentliches 



 

23 
 

Kennzeichen ist die damit einhergehende Dezentralisierung der (Entscheidungs-

)Macht. An die Stelle von Top-down Entscheidungen tritt der Beratungsprozess, 

bei dem lediglich die von der Entscheidung betroffenen Personen vorab konsultiert 

werden müssen, oder holakratische Entscheidungsfindungsmethoden. Es gibt 

keine koordinierenden Treffen im Leitungsteam, stattdessen spontane Bespre-

chungen nach Bedarf. Starre Stellenbezeichnungen und -beschreibungen weichen 

einem flexiblen Rollensystem mit definierten Rollen. Die Rollen werden nicht durch 

undurchsichtige Beförderungen besetzt, sondern durch eine offene und flexible 

Neuverteilung, basierend auf der Übereinkunft im Kollegium. Alle Informationen 

sind in Echtzeit allen zugänglich. Das umfasst auch jene über die Finanzen, Ver-

gütung und eventuelle Krisensituationen. Bei der Leistungsbeurteilung steht nicht 

mehr das Individuum im Fokus, sondern die Teamleistung. Individuelles Feedback 

erteilt das Team in kollegialen Prozessen, und nicht mehr die Vorgesetzte. Bei Be-

ratungs- oder Schulungsbedarf, wird zunächst die interne Schwarmintelligenz aus-

geschöpft. Dazu formen sich eigenständig freiwillige Arbeitsgruppen. Nur in be-

gründeten Ausnahmefällen wird externe Unterstützung hinzugezogen. (vgl. ebd.: 

136, 142f.) 

Die Kultur evolutionärer Organisationen in Puncto Selbstführung ist geprägt von 

Vertrauen, Transparenz von Informationen und Entscheidungsfindung sowie von 

Verantwortung und Rechenschaftspflicht (vgl. ebd., 2015: 231). 

Ganzheit / Ganzheitlichkeit 

„Wir tragen eine Maske, manchmal so lange, bis wir selbst glauben, dass wir die Maske 
sind. Am Arbeitsplatz ist diese Maske oft mental, rational, maskulin und selbstbezogen. Wir 
trennen uns von unseren Emotionen, unseren Intuitionen, unserem Körper und unserer 
femininen Seite. Wir beachten unsere innere Stimme, unsere Sehnsüchte, unsere Beru-
fung und unsere Seele nicht mehr. Wir leugnen unsere Fähigkeit zu Verbundenheit und 
Mitgefühl, unsere Fähigkeit zur Liebe für uns selbst, für andere und für das ganze Leben 
um uns. Zunächst finden wir dadurch Sicherheit. Nur nach und nach spüren wir die Leere 
und den Schmerz der Trennung.“ (ebd.: 191) 

Was hat es mit dem Phänomen der Trennung in der Arbeitswelt auf sich? Moderne 

Organisationssysteme begrüßen und begünstigen eine Trennung von unseren Ge-

fühlen und Bedürfnissen, da sie ihr Unternehmen (noch) nicht als lebendigen Or-

ganismus denken und behandeln, sondern als seelenlose Maschinerie ohne Ei-

genleben (s. Kapitel 3.2.1.1, Tabelle 1). Der sprachliche Ausdruck der Work-Life-

Balance bringe auf den Punkt, wie wenig Leben in der Arbeit z.T. steckt (vgl. ebd.: 

49). Was solch eine lebensentfremdete Arbeitsumgebung für den Organismus 

Mensch mit seinen feinen Sinnen, seinen vielfältigen Intelligenzen und seinen Ent-

wicklungs- und Verwirklichungspotentialen für Folgen hat, skizziert das obige Zitat. 
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Er opfert seine Lebendigkeit. Evolutionäre Organisationen erkennen und schätzen 

den Wert eines lebendigen Selbstausdrucks und halten dafür eine ganze Reihe an 

Praktiken parat, denen sich der nächste Absatz widmet. (vgl. ebd.: 191) 

Es werden Räume zur Reflexion geschaffen, innere (Praktiken der Stille, z.B. 

Gruppenmeditation, einen Raum der Stille) wie äußere (Teamsupervision, kollegi-

ale Beratung, diverse Reflexionspraktiken in Großgruppen). Gemeinschaftsbil-

dung wird gelebt durch Praktiken des Geschichtenerzählens. Werte werden ge-

meinsam (kontinuierlich) diskutiert, festgelegt und in explizite Grundregeln über-

setzt, anstatt sie lediglich einmal auf einer Wandtafel oder im Leitbild überflogen 

zu haben ohne jegliches Gefühl von Identifikation. Im operativen Geschäft wird 

jede Mitarbeiter:in befähigt, integer und intrinsisch motiviert zu entscheiden und zu 

handeln. Die Beschäftigten einer evolutionären Organisation sind ausgebildet in 

Konfliktklärung und es gibt klar vorgegebene Räume, Abläufe und Unterstützungs-

möglichkeiten dafür. In den Besprechungen wird jede Stimme gehört. Verschie-

dene Instrumente sorgen dafür, das Ego der ‚Lautesten‘ in Schach zu halten. (vgl. 

ebd.: 191f.) 

Kulturell unterstützende Aspekte sind ein sicheres und fürsorgliches Arbeitsumfeld, 

die Überzeugung, dass wir alle gleichwertig und wertvoll sind, die Überwindung 

der (Illusion der) Trennung als spiritueller Ansatz, die stetige Ermutigung zum Ler-

nen und Wachsen inklusive Scheitern sowie das Wertlegen auf tragfähige Bezie-

hungen und Konfliktklärung. (vgl. ebd.: 231f.) 

Beobachtungen aus der Praxis zeigen, dass das Arbeiten in einer solchen Umge-

bung Unmengen an Energie und Kreativität freisetzt. Diese kommen nicht nur der 

individuellen Lebensqualität zugute, sondern wiederum dem gesamten Unterneh-

men. (vgl. ebd.: 191)  

Evolutionärer Sinn 

Die Organisation hat, oder vielmehr ist, ein Eigenleben, das den Sinn und Zweck 

ihrer Existenz aus sich herausbildet. Sie lässt sich weder besitzen noch führen – 

nur bei ihrer Mission für diese Welt40 begleiten und durch ausführende Kräfte un-

terstützen. Die Mitwirkenden eines solchen Unternehmens werden durch konkrete 

Praktiken dazu befähigt, die Ängste ihres Egos, und damit Kontrolle, loszulassen 

 
40 die ihr aus dieser Perspektive unterstellt wird – als ein Teil des Gesamtorganismus ‚Welt‘, der sich 
nicht nur selbsterhalten, sondern immer weiterentwickeln und dem Leben dienen will (vgl. Laloux, 
2015: 194f.); Weiterentwicklung der Einstellung, die das Shareholder-Modell (aus dem postmoder-
nen Paradigma) hervorgebracht hat, bei dem die Organisation allen beteiligten Interessensgruppen 
dienen will, aber noch als eine Entität ohne eigenes Wesen behandelt wird, die einer Steuerung 
bedarf (vgl. ebd.: 223) 
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und Vertrauen in ihre eigene Wahrnehmung aufzubauen, um damit den evolutio-

nären Sinn zu ‚erspüren‘. (vgl. ebd.: 223) 

Zu den Praktiken gehören: Großgruppenprozesse, geführte Meditationen und Vi-

sualisierungsprozesse und das eigene Spüren bei der Entscheidungsfindung so-

wie keine Zielvorgaben, sondern das ‚Spüren und Antworten‘ bei Fragen von Pla-

nung, Budgetierung und Controlling. ‚Konkurrent:innen‘ werden umgedeutet und 

in die eigene Sinnverfolgung integriert. ‚Gewinn‘ ist nicht mehr Ziel, sondern Re-

sultat aus der Sinn-vollen Tätigkeit, ebenso kann es sich mit ‚Wachstum und Markt-

anteilen‘ verhalten. Die Unternehmensstrategie wird nicht von der Leitung vorge-

geben, sondern entsteht organisch aus der kollektiven Intelligenz der selbstorga-

nisierten Mitarbeitenden. Ein Veränderungsmanagement braucht es nicht mehr, da 

Veränderung im Sinne von Anpassung sowieso von innen heraus geschieht. Nicht 

zuletzt werden die Mitarbeiter:innen auch darin unterstützt, ihren individuellen Sinn 

in Hinblick auf ihre Berufung zu ergründen und sie zu verwirklichen – wenn es 

passt, innerhalb der Organisation, ansonsten wegweisend außerhalb. (vgl. ebd.: 

224f.)  

In der Organisationskultur zeigt sich das Verständnis von evolutionärem Sinn in 

der (begleiteten) Reflexion von kollektivem und individuellem Sinn, und darin, das 

kontrollierende und sich profilieren wollende Ego zunehmend loszulassen und in 

die Emergenz der Zukunft zu vertrauen. Das (extrinsische) Streben nach Erfolg 

und Anerkennung weicht in erster Linie dem (intrinsischen) Streben nach Sinnhaf-

tigkeit. (vgl. ebd.: 232) 

Die Organisationssysteme, bestehend aus Strukturen, Prozessen und konkreten 

Praktiken sowie die Organisationskultur beeinflussen sich wechselseitig, oder ge-

nauer: evolutionäre Organisationen gehen über eine Trennung von Systemen und 

Kultur hinaus. Innere (Kultur) und äußere Dimensionen (Systeme) gehen Hand in 

Hand in dieselbe Richtung. (vgl. ebd.: 229) – Hand in Hand in Richtung ‚planetarer 

Wundheilung‘, denn der „wahre Genius von Organisationen“ ist folgender:  

„Sie können Menschen als Gruppe dazu verhelfen, über sich hinauszuwachsen und Er-
gebnisse zu erreichen, die sie allein nie geschafft hätten. Dies ist eine hoffnungsvolle Ein-
sicht in einer Zeit, in der wir das Bewusstsein postmoderner und integraler Organisationen 
brauchen, um damit zu beginnen, die Welt von den Wunden der Moderne zu heilen.“ (ebd.: 
42) 
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3.2.1.4 Kritische Würdigung 

Nach all den theoretischen Ausführungen entlang des evolutionären Paradigmas, 

beschrieben aus hauptsächlich einer Quelle, erfolgt nun eine kritische, würdigende 

Betrachtung ebenjener – von Reinventing Organizations aus Laloux‘ Feder. Es 

können aus Kapazitätsgründen nicht alle Kritikpunkte dargelegt werden. Dargelegt 

und diskutiert werden:  die theoretische und empirische Grundlage, die Simplifizie-

rung der Menschheitsentwicklung auf ein Modell, die einseitig positive Darstellung 

der evolutionären Stufe sowie die Auswahl evolutionärer Praktiken. Es werden 

mehrere Stimmen inklusive die der Verfasserin zu Wort kommen. Doch zuvor wird 

die Einladung ausgesprochen, beim Lesen die folgende Frage zu bewegen: Wer 

übt aus welcher Intention – oder, in Anlehnung an die Thematik, aus welcher Be-

wusstseinsstufe heraus – wie Kritik? Das im Einzelfall zu ergründen bzw. zu inter-

pretieren kann diese Arbeit nicht leisten, sollte aber zur Relativierung nach Mei-

nung der Autorin immer mitgedacht werden. Als Besonderheit bezieht die vorlie-

gende kritische Würdigung zu einigen Aspekten Laloux‘ persönliche Stellung-

nahme, übernommen aus Rüther (2018), ein. 

Kritik an der theoretischen Grundlage 

Wer die Zeit und Muße hat, sich mit den einzelnen Grundlagen für Laloux‘ Stufen-

modell zu beschäftigen, kann – je nach persönlichem Anspruch an Evidenz oder 

vielleicht auch je nach entwickeltem oder momentan aktiviertem Bewusstseinszu-

stand – Zweifel an der Wissenschaftlichkeit bekommen. Zum einen bleibt es z.T. 

unklar, auf welche der genannten Quellen sich Laloux für die Entwicklung seines 

organisationalen Stufenmodells genau bezieht – er führt pauschal diverse Theore-

tiker:innen und Forscher:innen an (s. Kapitel 3.2.1.1) .Zum anderen wird v.a. Wil-

ber mit seiner Integralen Theorie (vgl. Lambertz, 03.02.2017; vgl. Pfohlmann, 

21.11.2016) und Beck mit seiner Variante des Spiral Dynamics-Modells41 (vgl. 

Rüther, 2018: 334f.; vgl. Visser, 14.01.2023) in Fachkreisen Widerspruch entge-

gengebracht. Zu den Argumenten zählen die fehlenden empirischen oder histori-

schen Quellenbezüge (vgl. Rüther, 2018: 334f.) sowie eine zu oberflächliche und 

einseitig positive Darstellung der Menschheitsentwicklung (vgl. Lambertz, 

03.02.2017). Nach Einschätzung der Autorin erhalten die – wenn auch dürftig be-

legten und eventuell tendenziös optimistischen – Ansätze der kritisierten Forscher 

zurecht ihre polarisierende Aufmerksamkeit. Das offenbart einmal mehr die 

 
41 Um die Jahrtausendwende kam es zu einer Trennung der beiden Entwickler des Spiral Dynamics-
Modells Beck und Cowan aufgrund der geistigen und kollegialen Fusion von Beck mit Wilber, von 
der sich Cowan distanzierte. (vgl. Lambertz, 03.02.2017) 



 

27 
 

Parallelität und Diversität der Bewusstseinsausprägungen als Zeichen der Zeit, 

und steht wertfrei für sich. Der Diskurs an sich wird als wertvoll erachtet. 

Kritik an der empirischen Grundlage 

Für Laloux‘ methodisches Vorgehen sprechen die umfassenden Fragebögen, die 

in seinem Buch transparent gemacht werden (vgl. Laloux, 2015: 303-308). Was 

hingegen zu wenig Transparenz erfährt, ist die Auswahl des Datenmaterials sowie 

Art und Weise der Datenerhebung. Er führt an, welche Dokumente er analysiert 

und dass er Interviews und Beobachtungen durchführt. Doch bei der Beschreibung 

der Praxisbeispiele bleibt oft unklar, aus welcher Quelle die Informationen stam-

men. Es wird oft auf Interviews mit der Geschäftsführung verwiesen, was zudem 

die Frage aufwirft, inwiefern die Perspektive der Mitarbeiter:innen- und der 

Kund:innenschaft sowie etwaiger Zuliefer:innen oder sogar ehemaliger Mitstrei-

ter:innen in die Forschung einbezogen wurden. Laloux äußert sich dazu folgender-

maßen:  

„Ich habe jeweils die Gründer/Geschäftsführer interviewt und auch wenn möglich andere 
Mitarbeiter. Das war abhängig davon, wieviel Zugang ich bekommen habe. Bei einer Firma 
wie Sun Hydraulics habe ich zum Beispiel mit sehr vielen Leuten sprechen können, bei 
FAVI nur mit Zobrist (und einer externen Person, die mit FAVI zusammengearbeitet hat). In 
der Tat, gerne hätte ich jeweils viele Mitarbeiter aus vielen Ecken interviewt, und auch Kun-
den, Zulieferer, und Ex-Mitarbeiter, die die Firma vielleicht nicht so toll fanden. Das hätte 
aber den Rahmen meiner Möglichkeiten gesprengt. Und mir war es lieber, etwas in die 
Welt zu setzen mit den bestehenden Ressourcen, als nichts zu tun.“ (Laloux in Rüther, 
2018: 337) 

Inwieweit diese Stellungnahme das etwas undurchsichtige empirische Vorgehen 

relativiert oder sogar legitimiert, bleibt unkommentiert. 

Ein weiterer Kritikpunkt im Umgang mit den Daten stellt die Auswertung und die 

daraus folgende Ableitung allgemeingültiger Aussagen über die evolutionäre Stufe 

dar. Laloux formuliert, dass einige der untersuchten Unternehmen „fast vollkom-

men evolutionär“ wären (Laloux 2015: 59), allerdings ohne konkrete Benennung 

der Organisationen und ohne entsprechende Begründung. Weiterhin gibt er an, 

dass sich (erst) aus der Gesamtheit der Ergebnisse ein Musterbild einer evolutio-

nären Organisation ergibt und dass dies als Beleg für seine Thesen ausreichend 

sei. In seiner internationalen Recherche fand er 2012-2014 keine einzige vollkom-

men evolutionäre Organisation, sondern lediglich Einzelfälle mit einzelnen Zügen 

der neuen Entwicklungsstufe. Alles in allem eine zwar vielversprechende, aber 

zweifelhaft repräsentative und belastbare ‚Mosaikarbeit‘.  

An dieser Stelle kann jedoch dagegenhalten werden, dass Laloux Pionierarbeit 

betrieben hat. Wer weiß, wie viele weitere Beispiele sich heutzutage finden lassen 
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würden, da die New Work-Bewegung – gerade durch die Veröffentlichung von 

Reinventing Organizations – öffentlichkeitswirksam geworden ist, was sich in di-

versen Zitationen in Fachlektüre, Fachdiskussionen, in hohen Zahlen von Video-

aufrufen etc. zeigt (vgl. Reinventing Organizations, 2015). Und Laloux reflektiert 

diesen Umstand in seinem Buch selbst:  

„Ich schreibe diese Zeilen in dem vollen Bewusstsein, dass wir uns in den frühen Tagen 
dieses neu entstehenden Phänomens befinden. Deshalb bin ich nicht der Ansicht, dass 
dieses Buch eine definitiv fixe Beschreibung dieses neuen Organisationsmodells bietet. 
[…] Aber ich bin der Überzeugung, dass wir schon jetzt einen Entwurf erkennen können“ 
(Laloux, 2015: 8). 
 

Kritik an der Simplifizierung 

Jedes Modell reduziert die Realität zu dem Zweck, einfache Analyseraster und Er-

klärungsansätze kompakt und praktikabel zur Verfügung zu stellen – so auch die-

ses. Das an sich kann also im Einzelfall nicht bemängelt werden. Im Gegenteil, 

Laloux definiert eine Vielzahl von Kriterien für das Vorhandensein der organisatio-

nalen evolutionären Stufe, die er in drei übersichtlichen Tabellen zusammenträgt 

(ebd.: 142f.; 191ff.; 224f.). Was dort z.T. als wenig konkrete Stichpunkte zusam-

mengetragen wird, erklärt er dafür in den vorangegangenen Texten des jeweiligen 

Kapitels. Somit baut er Brücken von der Modellhaftigkeit der Materie hin zur Kom-

plexität der Realität. Wem das dreigliedrige Modell (die drei Durchbrüche) dennoch 

zu banal ist, kann sich einmal von Rüthers Weiterentwicklung, der New-Work-Mat-

rix, bestehend aus zwölf Rastern, ein Bild machen (vgl. Rüther, 2018: 343-347). 

Kritik an der einseitig positiven Darstellung der evolutionären Stufe 

Das gesamte Buch liest sich wie eine Hymne auf das neue Zeitalter. Während 

Laloux die vorangegangenen Bewusstseinsstufen sowohl mit ihren Vorteilen als 

auch Nachteilen vorstellt, zieht er für die Beschreibung der evolutionären Stufe 

lediglich positive Beispiele heran. Für ein realistisches Bild fehlen authentische Er-

lebnisse des Scheiterns, und zwar eines Scheiterns, das aus dem evolutionären 

Paradigma resultiert. Denn er erwähnt zwar, dass zwei der Unternehmen (AES 

und BSO/Origin) wieder zurück auf die moderne Stufe ‚gerutscht‘ sind, allerdings 

aus Gründen einer jeweils neuen Geschäftsführung mit entsprechender Weltsicht, 

und nicht wegen Dynamiken rund um evolutionäre Praktiken (vgl. Laloux, 2015: 

58). Laloux äußert sich auf Rüthers Nachfrage wie folgt: 

„Deine Bemerkung zu der einseitig positiven Beschreibung der Beispiele trifft zu, weil mein 
Ziel nicht eine differenzierte Bewertung der Unternehmen war, sondern die Darstellung, 
was derzeit möglich ist. Wie ich das in der Methodologie erkläre, habe ich mich darauf 
fokussiert, was neu ist und gleichzeitig bei verschiedenen Organisationen im Ansatz ähn-
lich oder identisch neu ist. Mir ging es darum, das Aufkommen eines neuen Organisations-
denkens, einer neuen Organisationsform zu dokumentieren. Ich hätte natürlich auch im 
Detail aufzeichnen können, wo diese Organisationen noch den alten Mustern verhaftet sind 
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und alte Schatten tragen, aber das wäre wenig interessant gewesen, um das Neue zu 
verstehen, das wäre einfach ein anderes Buch gewesen. Das Risiko dabei ist, und dessen 
bin ich mir bewusst, dass das alles einfacher aussieht als es ist. Und dass Leute, die einige 
der Unternehmen kennen, sagen: `Aber das ist doch alles [in Realität] nicht so perfekt!` Ist 
es auch nicht! Wie gesagt, mein Ziel war es ja nicht aufzuzeichnen, was noch alles alt ist, 
sondern mich auf das Neue zu fokussieren.“ (Laloux in Rüther, 2018: 337) 
 

Dieser Umstand führt dazu, dass Kritiker Laloux eine implizite Bewertung der Stu-

fen vorwerfen (vgl. Schmitt, 13.08.2020), auch wenn er deklariert: „Das Problem 

ist nicht die Realität der Stufen; es liegt vielmehr in unserer Betrachtungsweise der 

Treppe. Wir schaffen Probleme, wenn wir glauben, dass die späteren Stufen ‚bes-

ser‘ sind als die früheren.“ (ebd.: 38). Laloux büßt durch seine einseitig positive 

Darstellung der evolutionären Entwicklungsstufe bezüglich dieser Aussage an 

Glaubwürdigkeit ein. Hat er die nötige Distanz zu seinem eigenen Modell für die 

Gewährleistung der Güte seiner Forschung? „Mir fällt es schwer, nicht davon be-

geistert zu sein.“ schreibt Laloux als Reaktion auf seine Forschungsergebnisse 

(ebd.: 8). Verständlich und nachvollziehbar, zumal die Lektüre die Leser:in förmlich 

dazu einlädt, in die Hymne einzustimmen. Allerdings fordert der wissenschaftliche 

Umgang mit Quellen (im vorherrschenden Paradigma) die Fähigkeit, Emotionen 

und Intuitionen von der Ratio zu trennen, was mit dieser kritischen Auseinander-

setzung seitens der Autorin geschehen ist. 

Kritik an der Auswahl evolutionärer Praktiken 

Bei der großen Vielfalt an Methodiken und Unternehmensmodellen, die verschie-

dene Strömungen der Arbeitswelt bereits hervorgebracht haben, sei es verwun-

derlich, wieso in Reinventing Organizations im Kern nur zwei von ihnen erwähnt 

werden: der konsultative Einzelentscheid, der auch „Beratungsprozess“ genannt 

wird, und das Organisationsmodell Holacracy, so der Kritiker Zeuch, Unterneh-

mensberater und Buchautor. Er titelt „Methodenarmut“ (Zeuch, 09.02.2017). Um 

sein Urteil zu untermauern, listet er eine Reihe gefragter organisationaler Ansätze 

auf, von denen hier einige beispielhaft übernommen werden: Beyond Budge-

ting/Beta Codex, Diskussionsmärkte, Entscheidungsmärkte, Führungsmonitor, 

Kanban, Open Space, Soziokratie, Soziokratie 3.0, Scrum, Systemisches Konsen-

sieren, Zukunftskonferenz (vgl. ebd.).  

Viele gängige – und wohlmöglich evolutionäre – Praktiken der Neuen Arbeitswelt 

bleiben ohne Erwähnung. Das allein kann nach Erachten der Autorin allerdings 

noch keine standhafte Kritik ausmachen. Zum einen kann man niemandem zum 

Vorwurf machen, nicht alle weltweit verfügbaren Fakten und Optionen in eine res-

sourcenbedingt begrenzte Arbeit aufzunehmen. Und zum anderen ist das Buch 
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tatsächlich voller praktischer Techniken, Methoden und Ansätze, wie z. B. diversen 

Visualisierungsübungen und geführten Meditationen (vgl. Laloux, 2015: 204f.; 

211), Großgruppenprozessen, wie der Theorie U von Otto Scharmer oder dem O-

pen Space von Harrison Owen (wie oben von Zeuch als fehlend aufgelistet) (vgl. 

ebd.: 206), der Praxis des leeren Stuhls (vgl. ebd.: 211) oder dem Dramadreieck 

von Stephen Karpman (vgl. ebd.: 145). 

Ein Aspekt, der wirklich kritisierend hervorgehoben werden sollte, ist, dass Laloux 

zwar die Holakratie als Organisationsmodell aufnimmt, aber mit keiner Silbe deren 

Ursprung, die Soziokratie, erwähnt. Es wirft daher die unvermeidliche Frage auf, 

inwiefern auch die Soziokratie auf Grundlage des Stufenmodells als evolutionär, 

und damit als zukunftsweisend, einzustufen ist.  

Abschließend soll Laloux‘ Werk noch einmal gewürdigt werden. Den Auftakt macht 

Ken Wilber mit seinem Nachwort in Reinventing Organizations. Nachdem er zu-

nächst differenzierte Kritik an anderen Werken und Autor:innen rund um die The-

matik der Bewusstseinstransformation übt, hebt er Laloux’ Arbeit davon ab. Er be-

nennt klar die Vorzüge, nämlich die „gut ausgearbeitete“ Anwendung seiner Integ-

ralen Theorie (Wilber in Laloux, 2015: 348f.). Hier wird deutlich, dass Wilber keine 

neutrale Position einnehmen kann, da er in gewisser Hinsicht gleichzeitig seine 

eigene Arbeit bewertet. Natürlich bestand die Option, sich von Laloux‘ Interpreta-

tion und Umsetzung seiner Theorie zu distanzieren. Er hält Reinventing Organiza-

tions für eine „bahnbrechende Arbeit“ (ebd.: 349) und für „eine[n] der wichtigsten 

Beiträge in der gesamten zweiten Welle der Bücher über ein ‚neues Paradigma‘“ 

(ebd.: 352). 

Auch der bereits oben zitierte Kritiker Rüther äußert sich wertschätzend:  

„Abgesehen von diesen kritischen Aspekten gibt Laloux wichtige Impulse für Menschen, 
die ihre Organisationen weiterentwickeln möchten. Er ist einer der Pioniere alternativer Or-
ganisationsformen und sein durchweg positives Buch motiviert zum eigenen Experimen-
tieren. Es trägt somit zu einem Bewusstseinswandel bei, gibt eine gedankliche Orientierung 
in der Organisationslehre und positive Beispiele von Alternativen, die jetzt schon erfolgreich 
sind und gleichzeitig auf dem Markt bestehen können.“ (Rüther, 2018: 334) 

Was aus Sicht der Autorin noch ergänzend hervorgehoben werden sollte, ist die 

Tatsache, dass Laloux noch weiter vorausdenkt bzw. -spürt, und deshalb mit der 

evolutionären Stufe in der Evolution nicht Schluss macht. Er skizziert bereits 2014 

die Grenzen dieses Paradigmas und gibt seine Aussichten auf die Entwicklung ei-

nes transzendenten Bewusstseins, in der die Bedeutung materialistischer und kog-

nitiver Dimensionen jener spirituellen und energetischen weiche (vgl. Laloux, 2015: 

310).  
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3.2.2 Organisationsmodell Soziokratie 

3.2.2.1 Entstehung und Verbreitung 

Die Soziokratie ist ein Organisationsmodell, mit Hilfe dessen Organisationen, von 

der Familie über gewinnorientierte wie gemeinnützige Unternehmen bis hin zu In-

stitutionen und Staaten, Selbstorganisation umsetzen können. Etymologisch setzt 

sich der Begriff aus dem lateinischen Socius und dem altgriechischen kratía zu-

sammen. Socius bedeutet so viel wie Gefährt:in, Kamerad:in, Verbündete:r und 

Mitglied. Die Societas meint die Gemeinschaft, das Bündnis oder die Gesellschaft. 

In kratía steckt Macht, Herrschaft, Stärke. Zusammen wird daraus die Macht der 

Gruppe oder die geteilte Macht, gemeinsame Herrschaft und gemeinsame Stärke. 

(vgl. Rüther, 2018: 18)  

Wenn von Soziokratie die Rede ist, muss zwischen der Ursprungsform, der Sozi-

okratischen Kreisorganisationsmethode nach Gerard Endenburg, auch klassische 

Soziokratie oder Soziokratie 2.0 genannt, und diversen Weiterentwicklungen bzw. 

Abwandlungen unterschieden werden. Zu nennen wären da in erster Linie die So-

ziokratie 3.0 bzw. S3 von Bernhard Bockelbrink und James Priest42 (vgl. Rüther, 

2018: 137), aber auch andere Modelle, wie Dynamic Governance oder Circle For-

ward (vgl. Soziokratie Zentrum D-A-CH, 2022a). Eine weitere Abgrenzung erfolgt 

an dieser Stelle zu der „Tochter“ Holakratie, 2006 entwickelt von Brian Robertson43 

(vgl. Rüther, 2018: 165). Die vorliegende Arbeit orientiert sich an der klassischen 

Soziokratie, und kann daher keine Plattform für die abgewandelten bzw. weiterent-

wickelten Modelle sein. Dass sämtliche Ansätze bei aller Unterschiedlichkeit ein 

gemeinsames soziokratisches Feld bearbeiten, wird durch verschiedene verglei-

chende bzw. gegenüberstellende Artikel, Bücher und Webseiten, wie der Socio-

cracy World (2018) deutlich. Eine kleine Auswahl wird der interessierten Leser:in 

in den Literaturempfehlungen unter den entsprechenden Schlagworten zur Verfü-

gung gestellt (s. Anhang: 1f.). 

Ein Blick in die Historie zeigt, dass der Begriff ‚Soziokratie‘ bereits Anfang des 19. 

Jahrhunderts von dem französischen Soziologen und Philosoph August Comte ge-

prägt wurde. Ende des Jahrhunderts taucht er wieder auf, befördert durch den US-

amerikanischen Soziologen Lester Frank Ward. Doch bis dato blieb die Soziokratie 

 
42 Da S3 sowohl im internationalen als auch im deutschsprachigen Raum recht verbreitet zu sein 

scheint, wird im Anhang (S. 1f.) eine kleine Auswahl an Literatur als Empfehlung zur Verfügung ge-
stellt. 
43 für die ebenfalls Literaturempfehlungen am selben Ort erteilt werden 
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reine Theorie. Erst durch den international wirkenden Friedensaktivisten und Pä-

dagogen Kees Boeke fand die Idee ihren Weg in die Praxis. Er entwickelte das 

erste soziokratische System (1.0), das er als Organisationsform in seinem Internat 

einführte. Es diente später dem Ingenieur Gerard Endenburg als Basis für seine 

Steuerungsmethode, die er die Soziokratische Kreisorganisationsmethode (im 

weiteren Verlauf mit SKM abgekürzt) nannte. Er erprobte die SKM in der Praxis, 

als er 1968 die Geschäftsführung für ein Elektrotechnik-Unternehmen in Holland 

von seinen Eltern übernahm – mit Erfolg. Endenburg war von seinem Organisati-

onsmodell derart überzeugt, dass er 1976 das erste Soziokratie-Zentrum in den 

Niederlanden44 gründete. Von dort gelangte es zunächst in den 80er Jahren in die 

USA, nach Kanada und Südamerika. Die internationale Tätigkeit erforderte ein 

Netzwerk, zu dessen Zweck 2011 die erste weltweite soziokratische Organisation 

gegründet wurde, The Sociocracy Group45. (vgl. Strauch, Reijmer, 2018: 3) 

Nach mehreren Anläufen fasste die SKM auch im deutschen Raum Fuß. In den 

1990er Jahren gab es vereinzelt Schulungen sowie erste Veröffentlichungen (vgl. 

Rüther, 2017: 23). Das erste deutsche Soziokratie-Zentrum wurde 2008 gegrün-

det, bestand allerdings nur für fünf Jahre. Während dieser Zeit wurden Seminare 

gehalten sowie einige wenige Unternehmen bei der Implementierung begleitet. Als 

nächstes gründete sich 2013 das Soziokratie-Zentrum Österreich46, das dort vor 

allem im Bereich Wohnprojekte und Non-Profit und Bildung bei der SKM-Imple-

mentierung unterstützt. Das Zentrum bietet außerdem eine Expert:innen-Ausbil-

dung an. Seit 2018 existiert wieder ein Soziokratie-Zentrum Deutschland47. (vgl. 

Rüther, 2018: 119) Dort werden neben der Begleitung zur Implementierung eben-

falls eine Expert:innenausbildung sowie weitere Seminare angeboten (vgl. Sozio-

kratie Zentrum Deutschland, 2022). Etwas später im selben Jahr entstand auch 

das Soziokratie-Zentrum Schweiz48 mit denselben Angeboten (vgl. Soziokratie 

Zentrum Schweiz, 2022b; 2022b). 

Vor allem in der letzten Dekade hat sich die Soziokratie unter diversen Markenna-

men rasant um den Globus verbreitet. Sie hat sich als Standard für Entscheidun-

gen in Cohousing-Projekten in den USA, in Kanada und im europäischen Raum, 

besonders in Frankreich und Österreich, etabliert. Immer mehr Coaches, Bera-

ter:innen und Moderator:innen nehmen die Soziokratie in ihren methodischen 

 
44 TSG Nederland (2022) 
45 TSG (o.J.) 
46 Soziokratie Zentrum Österreich 
47 Soziokratie Zentrum Deutschland 
48 Soziokratie Zentrum Schweiz, 2022a 
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Fundus auf. Im mitteleuropäischen Raum zieht die Soziokratie in Krankenhäuser 

und Pflegeeinrichtungen, in Schulen und Hochschulen, in NGO’s und NPO’s sowie 

zunehmend auch in Profit-Unternehmen ein. Neue Zentren entstanden in Spanien, 

Schweden und Litauen. Durch die Anwendung soziokratischer Elemente in EU-

Projekten reicht der Einfluss der Soziokratie sogar bis nach Ägypten, Australien 

und Brasilien. (vgl. Soziokratie Zentrum D-A-CH, 2022a) Die in den USA ansässige 

und international agierende und vernetzende Soziokratie-Organisation Sociocracy 

For All, kurz SoFA, ermöglicht auf ihrer Webseite bildhafte Eindrücke von soziok-

ratischen Fallbeispielen rund um den Globus, sowohl gelistet (SoFA, 2023a) als 

auch kartiert (SoFA, 2023b). Für den deutschsprachigen Raum übernimmt dies 

u.a. das Soziokratie-Zentrum D-A-CH (2022b). Die folgende Abbildung stellt die 

Ergebnisse der Sammlung mit Stand Juli 2022 in einem Kreisdiagramm in absolu-

ten Zahlen dar. Zusätzlich befindet sich im Anhang (S. 10-11) eine vierseitige Stel-

lungnahme über die soziokratische Organisationspraxis im europäischen Raum 

von Juni 2022. 

 
KMU = klein- und mittelständische Unternehmen 

Abbildung 1: Die Anwendung und Verbreitung der SKM im Kreisdiagramm (Soziokratie 
Zentrum D-A-CH, 2022b) 
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3.2.2.2 Basiselemente 

Ein Organisationsmodell ist ein komplexes Gerüst aus Parametern zur Festlegung 

von Vision, Mission und Zielen, spezifischen Kommunikationsformen, Werten und 

Haltungen sowie Strukturen, die Macht und Arbeit verteilen. Die Soziokratische 

Kreisorganisationsmethode erhebt für sich den Anspruch, ein ganzheitliches Or-

ganisationsmodell zu sein, das auf Gleichwertigkeit und Partizipation aller Mitwir-

kenden beruht. (vgl. Strauch, Reijmer, 2018: 35). Dies verwirklicht es hauptsäch-

lich durch vier Basisprinzipien: erstens der Konsent, zweitens die Kreisorganisa-

tion, drittens die doppelte Verknüpfung und viertens die offene Wahl. Der Vollstän-

digkeit halber werden auch folgende wesentliche Elemente der SKM mit aufge-

nommen: die dynamische Steuerung (als Kreisprozess), die Unterscheidung zwi-

schen Grundsatz- und Ausführungsentscheidungen, permanentes und ganzheitli-

ches Lernen und Weiterbilden sowie im nächsten Kapitel die Grundwerte und das 

Zusammenspiel von Vision, Mission und Angeboten. (vgl. Rüther, 2018: S.25) Die 

nächsten Abschnitte stellen zunächst die vier Basiselemente vor. 

1 – Der Konsent 

Das Wort Konsent hat sich im deutschen Wortgebrauch noch nicht durchgesetzt. 

Der Duden verzeichnet lediglich das scheinbar verwandte Wort konsentieren mit 

der Bedeutung „in seiner Auffassung mit jemandem übereinstimmen“49 (Duden, 

2022d). Der Konsent im soziokratischen Sinne hingegen meint in der Entschei-

dungsfindung das Ausbleiben eines schwerwiegenden sowie argumentierten Ein-

wands gegen einen Beschlussvorschlag in Hinsicht auf das gemeinsame Ziel. Die 

Formulierung ist bewusst negativ, weil es eben nicht um das Erzielen einer ein-

stimmigen Zustimmung geht, sondern um eine beteiligende und sachdienliche 

(dem gemeinsamen Ziel dienende) Debatte, die auf fundierten Argumenten beruht. 

Wenn ein Beschlussvorschlag gemeinsam erarbeitet vorliegt, wird jedes einzelne 

Mitglied des Kreises gefragt: 

„Kann ich diesen Beschluss ausführen? Liegt dieser Vorschlag innerhalb meiner Toleranz-
breite im Hinblick auf unser gemeinsames Ziel? Kann ich mit dieser Entscheidung mitge-
hen und die Konsequenzen tragen, die sich daraus ergeben?“ (Rüther, 2018: 35) 
 

Spürt jemand ein innerliches ‚Nein‘, prüft sie, ob es sich dabei um einen sogenann-

ten ‚schwerwiegenden Einwand‘ handelt. Dieser liegt vor, wenn die auszuführende 

Arbeit hinsichtlich des gemeinsamen Ziels durch den Vorschlag behindert wäre. 

Dafür müssen entsprechende Argumente gebracht werden, die dann für eine neu 

zu verfassende Beschlussvorlage vom gesamten Kreis berücksichtigt werden. 

 
49 Was mehr mit der Bedeutung des Substantivs ‚Konsens‘ zusammenpasst (vgl. Duden, 2022e) 
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Einwände werden in der SKM als äußerst hilfreich erachtet, da sie Indizien für 

prognostizierte Probleme bei der Umsetzung liefern, die dadurch frühzeitig berück-

sichtigt werden können50 (vgl. Zeuch, 2015: 327). Darüber hinaus gibt es eine Viel-

zahl von Techniken und Methoden, schwerwiegende Einwände in den Entschei-

dungsprozess zu integrieren. Es braucht für eine Konsent-Entscheidung also kein 

‚Ja‘, sondern nur kein schwerwiegendes ‚Nein‘. Dieses Prinzip ermöglicht pragma-

tische, schnelle Entscheidungen für das operative wie strategische Geschäft. (vgl. 

ebd.: 35) 

2 – Die Kreisorganisation 

Eine soziokratische Organisation setzt sich aus Kreisen zusammen, die jeder für 

sich als semi-autonome, selbstorganisierte Teams mit einer gemeinsamen Aus-

richtung im Sinne der Gesamtorganisation fungieren. Die Kraft des Kreises wirkt 

auf drei Ebenen: auf der Ebene der Struktur, des Prozesses sowie der Kultur.  

Die Kreisstruktur fügt der klassisch linearen Organisationsstruktur (Stablinien) eine 

zusätzliche Entscheidungsebene (Kreise) hinzu (s. Abbildung 2). Die Kreisebene 

und die lineare Ebene überlagern einander. Sie erfüllen unterschiedliche Zwecke. 

In den Kreisen werden die Grundsatz- bzw. Rahmenentscheidungen für die jewei-

lige Ebene getroffen (strategisch), die innerhalb dieser Grenzen ihre tägliche Arbeit 

ausführt (operativ).  

Im Kreisprozess wird der kybernetische Kreislauf von Leiten – Ausführen – Messen 

usw. auf die Kreisstruktur übertragen. Das heißt in der Umsetzung, dass auf Kreis-

ebene geleitet (Festlegung von Rahmenbedingungen), auf linearer Ebene ausge-

führt (das Tagesgeschäft) und in der Rückkopplung zwischen den Ebenen via 

Feedbackschleifen gemessen wird. Daran würde sich gegebenenfalls ein Nach-

steuern auf Kreisebene anschließen usw. Dieser kontinuierliche Lernprozess wird 

auch dynamische Steuerung genannt – beides Aspekte, die in der SKM einen ho-

hen Stellenwert haben, und daher jeweils eigene Elemente darstellen, wie einfüh-

rend erwähnt.  

Die Kreiskultur würde eine eigene Abhandlung verdienen, da sie die Menschheit 

vermutlich schon seit ihrer Entstehung begleitet und sie in ihrer evolutionären Ent-

wicklung maßgeblich geprägt hat (vgl. Manitonquat, 2015: 8f.). Gelebt wird die 

Kreiskultur heute noch in indigenen Völkern51 und bei der Entscheidungsfindung 

 
50 Hier gibt es eine methodische Parallele zur Methodik des Systemischen Konsensierens (vgl. 

Zeuch, 2015: 327) 
51 „Unsere Ältesten haben uns gesagt, alles im Universum sei heilig. Es ist alles notwendig und hat 

damit einen Sinn. Deshalb müssen wir alle und alles respektieren. Die Erde, die anderen Geschöpfe, 
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der Quäker52 (vgl. Rüther, 2017: 259). Da dieser Aspekt des Kreises allerdings nur 

einen kleinen Teil des vorliegenden Werkes ausmacht, wird er auf seine Essenz 

heruntergebrochen. Der Kreis symbolisiert durch seine Geometrie Gleichwertigkeit 

und Zusammengehörigkeit. Gemeint ist eine Philosophie, die auf gegenseitigem 

Respekt, Partizipation und Inklusion beruht. (vgl. ebd.: 51f.) 

Die folgende Abbildung zeigt ein typisches soziokratisches Organigramm, an dem 

man die Struktur sowie den Prozess erkennen kann. Es besteht aus drei Ebenen 

(erkennbar an den kleinen Kreis-Paaren, die jeweils für Leiter:in und Delegierte:n 

stehen) und zehn Kreisen (hier mit Dreiecken dargestellt, die die dreigliedrige dy-

namische Steuerung symbolisieren). Die Kreiskultur lässt sich offenbar wenig ge-

winnbringend in ein zweidimensionales Format pressen, weshalb sie keine visuelle 

Entsprechung erfährt. (vgl. Strauch, Reijmer, 2018: 42) 

  
Abbildung 2: Soziokratisches Organigramm (Strauch, Reijmer, 2018: 42) 

  

 
alle Menschen. In einem Kreis respektieren wir einander und den Kreis als Weg. Wenn jemand 
spricht, geben wir dieser Person den Respekt unserer ganzen Aufmerksamkeit.“ (Manitonquat, 2015: 
24); „Du mußt wissen, daß die Menschheit ein Kreis ist, der aus allen Kreisen aller Nationen besteht, 
daß die Nation ein Kreis ist, der aus Kreisen seiner Stämme besteht, und daß der Stamm ein Kreis 
ist, der aus den Kreisen seiner Familien besteht. Unsere Kreise sind durch die Zeit hindurch mitei-
nander verbunden, so daß wir nicht nur einen Platz in der Familie und dem Stamm haben, sondern 
auch in der Spirale, die unsere Ahnen mit den ungeborenen Generationen, die noch kommen wer-
den, verbindet.“ (ebd.: 67) Anmerkung: Zitate in alter Rechtschreibung wurden unverändert über-
nommen. 
52 Weitere Informationen zum Quäkertum: Religiöse Gesellschaft der Freunde (o.J.) 
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3 – Die doppelte Verknüpfung 

Hinter den Kreis-Paaren, bestehend aus Leiter:in und Delegierte:n steckt ein Prin-

zip, das sich doppelte Verknüpfung nennt. Auf der linearen Ebene werden zwei 

Kreise jeweils durch zwei Personen verbunden, die an beiden Kreissitzungen teil-

nehmen. Das gewährleistet einen autarken Informationsfluss in beide Richtungen: 

auf- und abwärts. Das heißt, die Informationsmacht wird an dieser Stelle geteilt. 

Dies gelingt, indem die delegierte Person alle Entscheidungen des nächsthöheren 

Kreises in Echtzeit erfährt und zudem als Interessensvertretung ihres Kreises be-

einflussen kann. Andersherum erhält die leitende Person ungefiltert alle relevanten 

Informationen aus dem operativen Geschehen (Messen im Rahmen der dynami-

schen Steuerung), die sie für ein etwaiges Nachsteuern auf ihrer Kreisebene be-

nötigt. Beide Bindeglieder haben bei der Beschlussfassung des jeweils anderen 

Kreises eine vollwertige Stimme. Die Leitungsperson wird für gewöhnlich vom 

nächsthöheren Kreis gewählt, und die Delegiertenperson von den Mitgliedern des 

eigenen Kreises. (vgl. Rüther, 2017: 75) 

4 – Die offene Wahl 

Jeder Kreis wählt Personen für bestimmte Funktionen und Aufgaben (im Konsent) 

nach einer offenen Diskussion. Das Konsent-Prinzip greift auch hier; die offene 

Wahl ist lediglich eine spezielle Form dieser Beschlussfassung. Dafür braucht je-

der Kreis folgende vier Funktionen, um soziokratisch prozessieren zu können: die 

Leitung (gewählt vom nächsthöheren Kreis), die Moderation für die Besprechun-

gen, eine Sekretär:in und Logbuchführer:in sowie eine Delegierte:n (für den 

nächsthöheren Kreis). Darüber hinaus können auch beliebig weitere Tätigkeitspro-

file definiert und nach offener Wahl besetzt werden. Das steht jedem Kreis frei. 

Für ein besseres Verständnis dieses elementaren Prinzips wird hier einmal der 

dynamische Ablauf der offenen Wahl in einer eigenen Grafik vorgestellt. 
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1. Erarbeitung der konkreten Tätigkeitsbeschreibung im Konsent 

Aufgabenprofil, Pflichten, Verantwortungsbereich, Kompetenzen, Anforderungen 

+ zeitlicher Rahmen (temporär / permanent) 
 

k 

 

2. Ausfüllen des Wahlscheins 

Jede für sich und mit Begründung 
 

k 

 

3. Offene Diskussion, moderiert durch Wahlleitung 

Erste Runde: Vorlesen der Wahlscheine + argumentativer Austausch 

Zweite Runde: Hat jemand aufgrund der Argumente seine Meinung geändert? 
 

k 

 

4. Wahlvorschlag durch die Wahlleitung 

Auf Basis der Argumente, nicht der Mehrheit der Stimmen 
 

k 

 

5. Konsent-Runde (1) 

Konsent oder schwerwiegende Einwände (Nennung negativer Argumente) 
 

k 

 

6. Ggf. Integration der schwerwiegenden Einwände 

Erarbeitung von Lösungen, z.B. bzgl. des Tätigkeitsprofils (soll zur Person passen,  

nicht andersherum); Vorschläge zunächst von der Leitung, dann vom Kreis 
 

k 

 

7. nötigenfalls neuer Wahlvorschlag 

Durch diejenigen Kreismitglieder, deren Vorschlag nicht durchging (wenn keine  

Lösung-/en gefunden wurden) 
 

k 

 

8. Konsent-Runde (2) 

Wiederholung ab Schritt 5 
 

k 

 

9. Zustimmung oder Ablehnung der gewählten Person 

Wiederholung ab Schritt 5 
 

k 

 

10. Ggf. Integration der schwerwiegenden Einwände usw. 

Wiederholung ab Schritt 6 
 

 

Abbildung 3: Ablauf der offenen Wahl (eigene Darstellung nach Rüther, 2018: 51ff.) 

Dieser Prozess hat neben den offensichtlichen Vorzügen hinsichtlich Transparenz, 

Struktur und Fairness auch den Effekt der gegenseitigen Wertschätzung. Die Pro-

Argumente hinsichtlich der Eignung für eine Tätigkeit wirken sich positiv auf das 

professionelle Selbstbild der jeweiligen Person sowie auf das gesamte 
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Arbeitsklima aus. Bei der Erörterung der negativen Einwände geht es nicht um die 

Person selbst, sondern um die Gestaltung des Anforderungsprofils und um Fakten, 

bezogen auf die konkrete Ausführbarkeit. (vgl. Rüther, 2018: 51ff.) 

Die vier Basiselemente vermitteln einen ersten Eindruck des Organisationsmo-

dells. Bereits hier lassen sich Indizien einer evolutionären Praxis hinsichtlich der 

Selbstorganisation (der semi-autonomen Kreise mittels Konsent und offener Wahl) 

sowie der Ganzheitlichkeit (verwirklicht in der Kreiskultur) finden. Diese werden, 

komplementiert durch die Ergebnisse der empirischen Forschung, und in Kapitel 

6.1 tiefergehend betrachtet und diskutiert. Offen bleibt an dieser Stelle, inwieweit 

die SKM eine eigene Ausrichtung hat, also einen eigenen (evolutionären) Sinn ver-

folgt. Ansätze für eine Beantwortung der Fragestellung werden im folgenden Kapi-

tel behandelt. 

3.2.2.3 Grundwerte und Vision – Mission – Angebote  

Einerseits lässt sich feststellen, dass die Soziokratie ‚leer‘ ist, das heißt ohne In-

halte und Lösungen für konkrete unternehmerische Fragestellungen oder Prob-

leme. Sie ist konzeptionell universell anwendbar. Andererseits offenbart sich in den 

Strukturen, Praktiken sowie in der Kultur des Modells ein eigener Geist. Seine Prä-

senz wirkt durch die Grundwerte sowie durch die Unterstützung hinsichtlich der 

Generierung eines sinnstiftenden Zusammenspiels von Vision, Mission und adä-

quaten Angeboten. Dafür werden nun beide Thematiken nacheinander betrachtet 

und resümierend zusammengeführt. (vgl. Soziokratie Zentrum D-A-CH, 2022c; 

Rüther, 2018: 20) 

Grundwerte 

Rüther postuliert in seiner umfassenden Recherchearbeit, dass die Soziokratie 

„wert-voll“ ist (Rüther, 2018: 20). Das zeige sich explizit in den Grundwerten sowie 

implizit in den diversen Instrumenten und Prinzipien. Dabei versteht er ‚Wert‘ als 

einen abstrakten Begriff, der für sich steht, also ohne Bezug zu Zeit, Raum oder 

Person. Er gilt universell für alle Menschen und ist positiv konnotiert. Rüthers Su-

che nach expliziten Werten in der Soziokratie-Literatur landet genau einen Treffer, 

wenn auch in mehreren Quellen: „Gleichwertigkeit in der Beschlussfassung“ (ebd.; 

Soziokratie Zentrum D-A-CH, 2022c; Strauch, Reijmer, 2018: X). Die folgende, 

selbst erstellte Tabelle listet die Grundwerte samt knapper Herleitung auf, die 

Rüther infolgedessen aus der soziokratischen Praxis abgeleitet hat. Sie wird an 

zwei Stellen durch Inhalte aus einer anderen Quelle ergänzt, wie kenntlich ge-

macht. Die meisten Werte doppeln und bestätigen sich in den Angaben zu 
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„weiteren Prinzipien und Haltungen“ des Soziokratie-Zentrums D-A-CH (vgl. Sozi-

okratie Zentrum D-A-CH, 2022c). Dies legt die Vermutung nahe, dass es in der 

Soziokratie-Szene einen weitgehenden Konsens hinsichtlich einer soziokratischen 

Haltung gibt.  

Grundwert  Entsprechung in der Soziokratie-Praxis 
 

Gleichwertigkeit, 
partnerschaftli-
cher Umgang 

Innerhalb der Kreisebene und in der soziokratischen Moderation 
von Kreisrunden und Konsent-Entscheidungen unabhängig von 
Position, Rang oder Dauer der Betriebszugehörigkeit; Ernstneh-
men und Integrieren jedes einzelnen Arguments;  
 
Kreisebenen übergreifend: Ablösen der personellen Hierarchie 
durch eine inhaltliche, es zählt die Befähigung anstatt der Posi-
tion (vgl. Latzel, 2019: 215) 
 

Selbstorganisa-
tion und Selbst-
verantwortung  
(individuell und  
als Team) 

Anwendung und Erweiterung des Subsidiaritätsprinzips bzw. 
Semi-Autonomie der Kreise (vorgegebener Rahmen von höhe-
rer Ebene, selbstorganisierte und selbstverantwortliche Ausfüh-
rung) mit zusätzlicher Partizipation an der Gestaltung des Rah-
mens durch die Delegierte:n im nächsthöheren Kreis; gleiches 
Prinzip für die Erfüllung individueller Zuständigkeitsbereiche; 
Einbringen von argumentierten Änderungsvorschlägen in Kreis-
runden (Prinzipien des Konsent und der dynamischen Steue-
rung); optionale soziokratische Methoden: Rollenmodell und 9-
Schritte-Plan zur Definition des eigenen Tätigkeitsbereichs 
 
Verteilung des Managements auf alle53 Mitwirkenden in der Or-
ganisation (Latzel, 2019: 218) 
 

Transparenz Freier Zugang zu allen nötigen Zahlen, Daten, Fakten, um infor-
mierte Entscheidungen zu fällen (Zweck der Informationsrunde 
zu Beginn einer jeden Kreisrunde); 
Beispiele von offengelegten CEO-Gehältern und Assessment-
Ergebnissen in der soziokratischen Historie 
 

Effektivität, Effizi-

enz und Pragma-

tismus 

Gewährleistet durch die Moderationsmethode, dem relativ 
schnellen Übergang zur Konsent-Runde und die dynamische 
Steuerung (agiles Adaptieren von Entscheidungen; machbare, 
kurzfristige Lösungen statt perfekter, permanenter – und damit 
irrationaler – Lösungen)  
 

Fairness und ge-

rechter Ausgleich 

im Geben und 

Nehmen 

In finanzieller Hinsicht: Entlohnungsmodell von Endenburg (seit 
ihm nirgends implementiert, soweit bekannt):  
Zur Verhinderung eines einseitigen Fokus auf die Shareholder 
durch: gleiche Berücksichtigung von Eigenkapital und Arbeits-
kraft in der Berechnung von Gewinn bzw. Lohn, Herstellung der 
Gleichwertigkeit über einen ‚Gewichtungsfaktor‘, Beteiligung bei-
der Gruppen (Arbeitende sowie Kapitalseigner:innen) an den 
Unternehmensgewinnen, Beschließung der Gewinnverteilung im 
Top-Kreis, nicht mehr vom CEO oder einer Hauptversammlung 
 

 
53 Hier benötigt es eine Konkretisierung bzw. Korrektur der Aussage. In der SKM verhält es sich so, 

dass die Unternehmensleitung (ausschließlich) auf die Mitglieder des Spitzen- und Allgemeinen Krei-
ses verteilt wird, an dessen Grundsatz- und Rahmenentscheidungen die Gesellschafter:innen und 
die CEO gleichermaßen gebunden sind. Die Kreisstruktur schützt demnach vor Willkür und Macht-
missbrauch einiger weniger Privilegierten, ob im mittleren oder im Spitzenmanagement. (vgl. Rüther, 
2017: 182) 
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Empowerment 

und Entwicklung 

Gewährleistet durch kontinuierliche Schulungen: Investment von 
ca. 5% der Zeit und Ressourcen des Unternehmens54 für die 
Weiterentwicklung der Soziokratie auf organisationaler und Mit-
arbeitenden-Ebene; durch die aktiv geforderte Mitsprache: indi-
viduell in der Sitzung des eigenen Kreises und als Team in der 
Sitzung des nächsthöheren Kreises; 
Bereichsübergreifende und entsprechend fachübergreifende 
Entwicklung für die Delegierten; 
Es ist „schwierig, in einer soziokratischen Organisation nicht zu 
wachsen.“ (Rüther, 2018: 24) – nicht nur fachlich und metho-
disch, sondern auch hinsichtlich Selbstorganisation, Fairness 
und Teamfähigkeit sowie Transparenz (vgl. ebd.) 
 

Tabelle 4: Grundwerte in der soziokratischen Praxis (eigene Darstellung nach Rüther, 
2018: 20-24) 

Auch das nachstehende Zitat benennt in komprimierter Art und Weise einige (sich 

z.T. wiederholende) Werte der Soziokratie, setzt sie darüber hinaus in Relation 

zueinander und leitet aus ihnen Konsequenzen einer soziokratische Praxis ab.  

„Die Soziokratische KreisorganisationsMethode (SKM) verändert die Machtverhältnisse in 

Organisationen. Wenn alle gleichwertig bei der Beschlussfassung sind, entstehen Ver-

trauen, Kreativität, Respekt, Authentizität und Empathie ganz von selbst. Das entspannt 

alle Beteiligten, schafft Räume für die Entfaltung jedes und jeder Einzelnen und ermöglicht 

Co-creation und damit das Entstehen von kollektiver Weisheit.“ (Strauch, Reijmer, 2018: 

X) 

Vision – Mission – Angebote 

Um als organisierte Einheit – als Unternehmen oder Team – zu funktionieren, 

braucht es eine gemeinsame Ausrichtung. Ein soziokratischer Kreis kreiert dafür 

eine Vision, eine „Vorstellung einer besseren Welt in 10-25 Jahren“55, so Rüther 

(2018: 26). Die Vision ist gleichzeitig Ziel und Existenzzweck einer Organisation 

sowie Grundlage bzw. Rahmen der gemeinsamen Arbeit. Aus ihr leiten sich kon-

krete Angebote für die gegenwärtige Gesellschaft ab, die zu der gewünschten 

Transformation beitragen sollen. Denn durch den Konsum der angebotenen Pro-

dukte oder Dienstleistungen verändere sich die Welt in Richtung der Vision. Die 

Summe der Angebote lässt sich in einem Statement zusammenfassen, der Mis-

sion56. Jene drei organisationale Grundkomponenten sollten nicht statisch betrach-

tet und behandelt werden. Ganz im Gegenteil, sie sind flexibel und anpassungsfä-

hig, und sollten (nach dem Prinzip der dynamischen Steuerung) regelmäßig auf 

den Prüfstand gestellt werden, um der gewünschten Entwicklung zu dienen (vgl. 

 
54 Keine Angabe der Quelle, einheitliche Umsetzung in der Praxis fraglich 
55 Die Allgemeingültigkeit dieser Aussage für jegliche soziokratische Organisation muss angezweifelt 

werden, da es in den verfügbaren deutschsprachigen Ressourcen keine vergleichbaren Hinweise 
dieser Art gibt. Es fehlt eine Begründung sowie eine Quellenangabe.  
56 Anders definiert als im traditionellen Betriebswirtschaftskontext (vgl. Rüther, 2018: 30) 
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Soziokratie Zentrum D-A-CH, 2022d). Dieses sinnstiftende Zusammenwirken wird 

in der nachfolgenden Abbildung veranschaulicht, um sich der Dimensionen gewahr 

zu werden. (vgl. Rüther, 2018: 26f., 30) 

 

Abbildung 4: Vision – Mission – Angebote (eigene Darstellung nach Rüther, 2018: 26, 30; 
Bildquelle für den Erdball: Depositphotos, 2023) 

Der Vision (einer besseren Welt) wird in der Soziokratie ein großer Stellenwert 

beigemessen. Jede Konsent-Entscheidung in jedem Kreis richtet sich danach, ob 

es einen schwerwiegenden Einwand hinsichtlich des gemeinsamen Ziels gibt. Auf 

ihr gründet also das gesamte organisationale Geschehen – ob im Bäckereibetrieb, 

Automobilkonzern oder in einer gemeinnützigen Organisation, die den guten 

Zweck ohnehin schon in sich trägt. Bei der SKM-Implementierung stellt sich die 

Frage der Vision dementsprechend gleich zu Beginn. In der Soziokratie geht es 

um Sinnstiftung durch Verwirklichung von nach außen gerichteten Zielen, anstelle 

von (nach innen gerichteter) Gewinnmaximierung, so Rüther (2018: 26f.). Eine Vi-

sion wird positiv formuliert und fußt auf gemeinsam geteilten Werten (s. oben). Sie 

‚denkt‘ über sich hinaus, d.h. sie ist auf die Um-/Welt ausgerichtet. Das kann, je 

nach Reichweite der Organisation, eine einzelne Person, eine Gruppe von Men-

schen, eine Stadt oder Region oder die ganze Welt sein. Bezogen auf die Bäckerei 

könnte das bedeuten, dass sie die Vision einer gesunden Ernährung im nahen 

Umfeld verfolgt. Der Automobilhersteller könnte eine Länder- oder Kontinent über-

greifende ökologische und nachhaltige Fortbewegung im Sinn haben, und eine 

Schule die Potentialerfüllung ihrer Schüler:innen in einer Kleinstadt. (ebd.: 26f.; 

Soziokratie Zentrum D-A-CH, 2022d) 
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Die Visionsfindung – ein möglicher Ablauf 

In welcher Welt will ich leben? Welche wünschenswerten Bilder erscheinen vor 

meinen Augen, wenn ich an die nächsten fünf, zehn oder zwanzig Jahre denke? 

Welchen Beitrag kann meine und unsere (im Team/im Unternehmen) Arbeit bei der 

Verwirklichung leisten? Wie sieht eine Welt aus, in der meine/unsere Produkte 

oder Dienstleistungen genutzt oder in Anspruch genommen werden? Fragen wie 

diese können den Visionsfindungsprozess einleiten. (vgl. ebd.: 26, 30) Ausgangs-

punkte dafür bilden zum einen die bisherigen Angebote und zum anderen die Ziel-

gruppe57. In einer Kreisrunde beantwortet jede:r individuell die Fragen mit einem 

Satz. Es kreist so viele Runden, bis nichts mehr kommt. Dann werden alle Sätze 

einzeln zum Konsent gestellt, etwaige schwerwiegende Einwände integriert oder 

der Satz gestrichen. Aus allen verbliebenen Sätzen wird ein Gesamttext gebildet, 

aus der wiederum eine Zusammenfassung von zwei bis drei Sätzen extrahiert wird. 

Diese wird final zum Konsent gestellt. Nötigenfalls wird nachjustiert, bis alle Betei-

ligten ihren Konsent zu der gemeinsamen Vision geben. (vgl. ebd.: 30)  

Das Soziokratie-Zentrum D-A-CH schlägt zudem verschiedene nicht-soziokrati-

sche Methoden vor, die die Soziokratie-Praxis adaptiert hat, um eine Vision, eine 

Mission und entsprechende Angebote zu erarbeiten. Genannt werden Dragon 

Dreaming, Dynamic Facilitation und die Balanced Score Card (vgl. Soziokratie 

Zentrum D-A-CH, 2022d). 

Der dynamische Zusammenhang zwischen Vision und Angeboten 

In der Literatur lassen sich unterschiedliche, widersprüchlich wirkende Aussagen 

zu der Beziehung zwischen Vision und Angeboten finden. Bei Rüther heißt es mal: 

„Eine Vision kann durchaus sehr unterschiedliche Angebote nach sich ziehen.“ 

(ebd.: 31) und dann wieder: „Die Vision wird immer auf Basis der vorhandenen 

Angebote erstellt.“ (ebd.: 27). Auch das Soziokratie-Zentrum D-A-CH äußert sich 

diesbezüglich ohne weitere Ausführungen indifferent: „Aus der gemeinsamen Vi-

sion leiten sich dann auch die Mission […] und die konkreten Angebote ab.“, und 

„Wie wird eine Welt aussehen [Vision], die unsere Produkte, Dienstleistungen oder 

Hilfen bekommen hat?“ (Soziokratie Zentrum D-A-CH, 2022d). Die Textstellen al-

lein klären noch nicht, was sich wie bedingt. Beides scheint möglich zu sein. Des-

halb suchte die Verfasserin dieser Arbeit das Gespräch mit dem Autor Rüther, wel-

ches am 23.01.2023 die Informationslücken schloss. Er konkretisiert, dass es sich 

 
57 Es scheint ein wechselhafter Zusammenhang zwischen Vision und Angeboten zu bestehen, was 

irritieren kann. Deshalb beschäftigt sich der Absatz Der dynamische Zusammenhang zwischen Vi-
sion und Angeboten damit, diese Dynamik zu erörtern. 
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im ersten Fall (von der Vision zu den Angeboten) um eine Gründung einer Organi-

sation mit vielen Ausrichtungsoptionen handle, weil verhältnismäßig ungebunden 

und unabhängig visioniert werden kann. Im zweiten Fall (von den Angeboten zur 

Vision) existiert bereits eine Organisation mit vorhandenen Produkten oder Dienst-

leistungen sowie einer Zielgruppe, die aus Gründen der Ressourcenorientierung 

im Visionsprozess berücksichtigt werden sollten, und ihn entsprechend beeinflus-

sen. Diese zwei verschiedenen Ausgangssituationen erfordern (nun) verständli-

cherweise also unterschiedliche Ansätze der Visionsfindung, wie weiter oben the-

matisiert. 

Dieses Kapitel diente der Vertiefung der Soziokratischen Kreisorganisationsme-

thode, indem die Darstellung der vier Basiselemente aus dem vorangegangenen 

Kapitel (3.2.2.2) um zwei weitere relevante Komponenten ergänzt wurde, die 

Grundwerte sowie die Bedeutung von Vision, Mission und den Angeboten in einer 

soziokratischen Praxis. Es galt, den ‚Geist der Soziokratie‘ aufzuspüren, also zu 

erforschen, ob und inwiefern die SKM auch ohne die Menschen, die sie implemen-

tieren und anwenden, lebendig ist – wenn auch auf eine implizite Art. In der Termi-

nologie der evolutionären Perspektive gesprochen, stellt sich auch hier die Frage 

nach Hinweisen auf Selbstorganisation, Ganzheitlichkeit oder einen evolutionären 

Sinn. Der präzisen Analyse und Diskussion in Kapitel 5.1 soll nicht zu viel vorweg-

genommen werden. Deshalb wird an dieser Stelle zunächst die pauschale Antwort 

‚Ja‘, mit den entsprechenden Indizien gegeben. Die Selbstorganisation offenbart 

sich in dem gleichnamigen Grundwert der SKM, die Ganzheitlichkeit in den Werten 

Gleichwertigkeit, Empowerment und Entwicklung sowie in der Gestaltung des Vi-

sionsfindungsprozesses, und der evolutionäre Sinn könnte in der Thematik rund 

um Vision – Mission – Angebote verwirklicht werden. Das Kriterium des evolutio-

nären Sinns (s. Kapitel 3.2.1.3) lässt in der soziokratischen Realisierung aktuell 

noch am meisten Fragen offen. 

3.2.2.4 Kritische Würdigung 

Wie vermutlich alle Organisationsmodelle und -ansätze, bringt die Soziokratische 

Kreisorganisationsmethode sowohl Vor- als auch Nachteile mit sich, die in diesem 

Abschnitt überblicksartig dargestellt werden. Dabei handelt es sich um eine recht 

distanzierte Betrachtung, die nicht jeden Einzelfall aus der Praxis berücksichtigen 

kann, und daher keine abschließende und allgemeingültige Bewertung liefert. 

Zu den Vorteilen zählen die Aktualität und Relevanz der durch die SKM transpor-

tierten Werte und Eigenschaften für die Neue Arbeitswelt, darunter:  
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• Partizipation, Co-Kreation, Selbstorganisation und Selbstverantwortung, 

verwirklicht durch alle vier Basiselementen, 

• kontinuierliches Lernen, Agilität, Effektivität und Effizienz, 

durch den Konsent-Entscheid, die dynamische Steuerung und das ange-

passte Rollenprofil der Leitung, die hauptsächlich moderiert und Entwick-

lung unterstützt (vgl. Latzel, 2019: 218) 

• Gemeinschaft und Ganzheitlichkeit, 

gelebt in und gefördert durch die Kreiskultur, 

• Sinn, Zweck und Selbstverwirklichung, 

durch die vielfältigen individuellen Entwicklungsmöglichkeiten, angelegt in 

den Konzepten von Rollen und Delegierten sowie durch die Grundsatz-

frage nach der (persönlichen) Vision für die Organisation bzw. des gemein-

samen Ziels und der Ausrichtung danach bei jeder noch so alltäglichen 

Entscheidung. 

Vorteilhaft ist weiterhin das simple, und daher vergleichsweise leicht verständliche 

und übertragbare Grundgerüst der SKM mit ihren vier Basisprinzipien und der 

Kombination aus Linien und Kreisen, die die Implementierung für klassisch hierar-

chisch strukturierte Organisationen erleichtert (vgl. Cipri, 2018: 60). Ferner gewäh-

ren die groben Strukturen Freiräume für individuelle Ausgestaltungen und Anpas-

sungen durch die Anwender:innen. Es ist konzeptionell unabhängig und breit um-

setzbar – wie es heißt, in allen Branchen und Formaten (s. Kapitel 3.2.2.1). Die 

letzte Aussage hinsichtlich der Formate muss allerdings nach Einschätzung einiger 

Soziokratie-Expert:innen relativiert bzw. korrigiert werden: Zum einen ist es schwer 

vorstellbar, dass die SKM in stark hierarchischen oder destruktiven Organisatio-

nen, wie z.B. der Bundeswehr oder der Rüstungsindustrie, Anwendung hinsichtlich 

des (unterstellt) diametralen Wertebewusstseins finden könnte. Schallhart äußert 

sich dazu aus ihrer Praxis als integrale Transformations- und Soziokratie-Beraterin 

wie folgt: 

„Eine sehr hierarchisch eingestellte Führungsperson […] wird ein Unternehmen nicht in 
eine demokratisch ausgerichtete Organisationsform umwandeln wollen und können. Auch 
wird es ohne Änderung des unternehmerischen Leitbilds nicht gelingen, ein Unternehmen, 
in dem das Primat des Shareholder Values regiert und Manager an kurzfristigen Gewinn-
zielen gemessen werden […], in ein kooperativ und gemeinnützig agierendes Unterneh-
men umzugestalten. Wenn aber zum Beispiel ein ökosozial verantwortlicher Unterneh-
mensnachfolger in einem bisher traditionell-hierarchisch geführten Familienunternehmen 
[…] die Führungsverantwortung besser verteilen will, kann die Einführung der SKM die 
nötige Sicherheit bei der Umsetzung dieser heiklen Veränderung geben.“ (2020: 5) 

Bei einem Wechsel in der Geschäftsführung oder / und der Eigentümerschaft 

könnte die Soziokratische Kreisorganisationsmethode also, sofern von der Spitze 

gewünscht und gelebt, einen radikalen Kulturwandel unterstützend begleiten. 

Zum anderen liegen unterschiedliche Einschätzungen von Expert:innen vor, bis zu 

welcher Größe der Organisation die SKM funktionieren kann (und sollte). Stritt und 
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Seefeldt befürworten einen gesellschaftlichen soziokratischen Trend, stehen Über-

legungen von gigantischen Soziokratie-Organisationen jedoch einheitlich kritisch 

gegenüber (vgl. Stritt, 2022, Anhang: 43; Seefeldt, 2022, Anhang: 54). Dahle führt 

Beispiele von soziokratischen Kinderparlamenten in Indien, in denen Tausende 

oder Zehntausende agieren (2022, Anhang: 62). Seefeldt kennt soziokratisch ge-

führte Unternehmen mit einer Größe von 300 oder mehr Beschäftigten (2022, An-

hang: 55). Die Recherche- und Forschungsergebnisse von Cipri (2018) hinsichtlich 

der Einführung von Soziokratie in Großunternehmen ergaben, dass die Unterneh-

mensgröße keine Rolle spielt. Zudem könne die SKM sowohl im gesamten Unter-

nehmen als auch in einzelnen Abteilungen eingeführt werden, je nach Bedarf und 

Möglichkeiten (vgl. ebd.: 61).  

Nicht zuletzt findet man auf allen Kontinenten bereits Vorbilder und Ansprechpart-

ner:innen mit steigender Anzahl, die in Hinblick auf eine geplante Implementierung 

inspirieren und unterstützen können (vgl. SoFA, 2023b). Dafür sorgen diverse So-

ziokratie-Initiativen mit ihrer Netzwerk- und Ausbildungstätigkeit (s. Kapitel 

3.2.2.1). 

Der Organisationsentwickler, IT-Berater, Soziokratie-Experte sowie Gründer und 

Inhaber zweier Beratungsunternehmen, Sven Latzel, bestätigt aus seiner Praxiser-

fahrung viele der bereits genannten Vorteile, und ergänzt sie um weitere: 

„Für Mitarbeiter bedeuten die Prinzipien aus der Soziokratie, dass sie in ihrer Gesamtheit 

als Mensch stärker wahrgenommen werden sowie ihre eigene Sichtweise und ihre Talente 

besser einbringen können. Denn in einer soziokratischen Organisation hat jeder die gleiche 

Stimme und dies nicht im demokratischen Sinne. Es geht hier nicht um Mehrheiten, son-

dern um Vorschläge und begründete Einwände dazu. Ferner ist es viel einfacher neue 

Rollen zu übernehmen und dadurch neue Fähigkeiten zu lernen. […] 

Für Organisationen bedeutet Soziokratie, dass sie viel flexibler und robuster werden. Ei-

nerseits werden Entscheidungen viel schneller getroffen, getestet und im agilen Sinne ge-

lernt. Andererseits sinkt die Fluktuation von Mitarbeitern stark, da die Identifikation der Mit-

arbeiter mit dem Unternehmen deutlich steigt. […] Auch fallen große Reorganisationen mit 

entsprechenden Einbußen in der Produktivität weg, da sich die Organisation stets iterativ 

in kleinen Schritten weiterentwickelt.  

Es gibt noch viele weitere positive Effekte für Mitarbeiter, Organisation, aber auch andere 

Protagonisten: So profitiert die Familie von einem Mitarbeiter, der Sinn und Erfüllung in 

seiner Arbeit findet. Und Kunden und Lieferanten von einer Organisation, die flexibel und 

schnell Entscheidungen trifft.“ (Latzel, 2019: 216f.)58 

 

Demgegenüber stehen Nachteile bzw. negative Kritiken, die nachfolgend aufge-

führt und kommentiert werden.  

 
58 Nach gewissenhafter Abwägung wurde sich dafür entschieden, dieses komprimierte, wenn auch 

sehr umfangreiche Direktzitat aufgrund seiner hohen Aussagekraft anstelle einer Paraphrasierung, 
die im Fließtext voraussichtlich noch raumgreifender geworden wäre, in die Arbeit aufzunehmen. 
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Allgemeine Kritik an zweifelhafter Realisierbarkeit von Selbstorganisation 

Den Anfang macht die allgemeine Kritik an der Realisierung selbstorganisierter 

Formate im Arbeitskontext. Diese setzen Bereitschaft sowie persönliche Fähigkei-

ten auf beiden Seiten (falls man es so oppositionell betrachten will) voraus: auf der 

der Führung sowie der der Mitarbeitenden. Die Führungskräfte müssen, wie in Ka-

pitel 3.2.1.2 dargelegt, in der Lage sein, Kontrolle und Macht abzugeben. Die Mit-

arbeitenden müssen dementsprechend befähigt sein, oder zumindest echtes Inte-

resse daran haben, mit dieser Freiheit und Macht wiederum konstruktiv umzuge-

hen. Mangelt es an der einen oder der anderen Stelle, scheitert Selbstorganisation 

über kurz oder lang (vgl. Lindner, 01.09.202059). Beide Aspekte werden nun einmal 

getrennt voneinander betrachtet und auf die SKM übertragen.  

Aus der Perspektive der Leitung in traditionell hierarchischen Systemen entsteht 

die Angst vor Abgabe der Kontrolle (abgesehen von denkbaren Gründen persönli-

cher Reife) aus der Rechenschaftspflicht gegenüber der nächsten Führungsebene 

oder den Gesellschafter:innen. Denn mit der Position geht ein hohes Maß an (oft-

mals alleiniger) Verantwortung einher. Dieses Problem hebelt die Soziokratie durch 

die strukturell angelegte ‚Gleichwertigkeit in der Beschlussfassung‘ aus. Die Ver-

antwortung für sämtliche Grundsatz- und Rahmenentscheidungen wird geteilt und 

gemeinschaftlich getragen, sodass der Rechtfertigungsmechanismus und somit 

die(se) Angst wegfällt (vgl. Rüther, 2017: 181). Was die persönliche Reife der Ge-

schäftsführenden oder -inhaber:in betrifft, oder in Laloux‘ Worten, die Stufe des 

Bewusstseins, so sei der Hinweis erlaubt, dass es bei der Implementierung der 

SKM, oder anderer selbstorganisierter Arbeitsmodelle, zwingend erforderlich ist, 

sich ‚an der Spitze‘ reflexiv mit seiner Persönlichkeitsstruktur und seinem Weltbild 

auseinanderzusetzen60. Dabei unterstützten Formate, wie Führungskräfte-

Coachings von Soziokratie-Zentren oder selbständigen Soziokratie-Berater:innen. 

 
59 Lindners Argumentationsgrundlage sind seine eigenen Untersuchungen von 2015-2019, für die er 

nach eigener Aussage „zahlreiche Gruppendiskussionen und Fallstudien mit Experten aus Deutsch-
lands Mittelstand“ geführt bzw. durchgeführt hat (01.09.2019). Konkrete Beispiele und Zahlen nennt 
er nicht, wodurch seine Kritik etwas beliebig wirkt. Dem muss man allerdings relativierend entgegen-
halten, dass das auch für alle weiteren Quellen in diesem Abschnitt zutrifft. Lediglich Rüther (2017) 
führt eine Reihe wörtlich zitierter Fallbeispiele an (2017: 198-213). Aus Gründen begrenzter Kapazität 
werden keine Beispiele abgedruckt. In den Literaturempfehlungen (s. Anhang: 2) befinden sich Inter-
netlinks zu zwei Fallbeispielen, die einen sehr positiven Eindruck von der soziokratischen Praxis 
vermitteln. Fraglich ist, inwieweit über gescheiterte SKM-Implementierungen berichtet wird, und ob 
somit das Bild aus der Realität verzerrt wird. 
60 Die damit einhergehende Persönlichkeitsentwicklung und eine professionelle Begleitung der Im-

plementierung könnte auch einem ‚Rückfall‘ auf eine frühere Entwicklungsstufe, und damit auf eine 
z. B. moderne Unternehmensführung mit zentralisierter Macht, in Zeiten von Krisen (wie der vergan-
genen, als jene erklärten Corona-Pandemie) vorbeugen. 
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Der Blick auf die Seite der Mitarbeiter:innenschaft verrät, dass in der Praxis nicht 

jede:r an Partizipation interessiert sei, so Lindner (ebd.). Allerdings kann und sollte 

man immer die Frage stellen, in welchem System diese Menschen agieren. Wel-

che Gründe stehen dahinter, wenn jemand sich nicht beteiligt? Wie aussichtsreich 

ist es, etwas zu verändern? Wie sicher ist es, seine Meinung zu äußern? Was wird 

vorgelebt? Antworten und Anregungen liefern die Kapitel 3.2.1.2 und 3.2.1.3. Mit 

der SKM liegt ein System vor, das Gleichwertigkeit, Beteiligung und Co-Kreation 

(vor-)lebt, sodass Vertrauen und Selbstwirksamkeitserleben der Mitarbeitenden 

konzeptionell gefördert werden. Dazu tragen hauptsächlich die vier Basisprinzipien 

bei, v.a. die Kreisorganisation samt -kultur, -prozess und -struktur sowie die dop-

pelte Verknüpfung mit Delegierten auf höherer Kreisebene sowie der Konsent. Der 

Kreis entscheidet gemeinsam, also trägt er auch die Verantwortung für die Umset-

zung gemeinsam. Diese Dynamik fördere die Bereitschaft aller Beteiligter, mitzu-

denken, mitzuarbeiten und demgemäß Verantwortung dafür zu übernehmen, so 

Rüther (2017: 183).  

Es müssen also mehrere Bedingungen (s. dazu auch Kapitel 3.2.1.2 und 3.2.1.3) 

erfüllt sein, um ein neues Modell erfolgreich zu implementieren. Das gilt auch für 

die SKM.  

Allgemeine Kritik am Implementierungsprozess 

Das führt zum nächsten allgemeinen Kritikpunkt, dem langen und fragilen Imple-

mentierungsprozess (vgl. Rüther, 2017: 181). Es ist unbestreitbar, dass die Einfüh-

rung eines jeden neuen Organisationsmodells zu Beginn ein großes Investment 

an Zeit, Geduld und finanzieller Mittel erfordert. Das ist jedem Veränderungspro-

zess inhärent, spricht also nicht explizit gegen die Soziokratische Kreisorganisati-

onsmethode. Wie bereits mehrfach erwähnt, gibt es vielerorts professionelle An-

gebote zur Begleitung von SKM-Implementierungen, die die individuellen Ressour-

cen berücksichtigen und Sicherheit durch z.T. jahrelange Erfahrung geben können. 

Hinzu kommt, dass, wenn die SKM einmal erfolgreich implementiert wurde, (wei-

tere) aufwändige Change- oder Transformationsprozesse i.d.R. überflüssig wer-

den. Denn durch das Prinzip der dynamischen Steuerung stellt sich ein nachhalti-

ger Effekt von permanenter, iterativer Anpassung an die Veränderungen der (Um-

)Welt ein. (vgl. Latzel, 2019: 217) 

Allgemeine Kritik an fehlenden Interventionsmaßnahmen zur Konfliktklärung 

Der Report der Initiative Gesundheit und Arbeit deckt einen weiteren Nachteil 

selbstorganisierter Arbeitsmodelle hinsichtlich potenziell negativer 
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gesundheitlicher Folgen auf. Dabei handelt es sich um das Risiko chronifizierter 

teaminterner Konflikte, die ohne traditionelle Hierarchien nicht oder unzureichend 

geklärt werden könnten (vgl. Kühl, 2015 nach Kozica, Müller und Roser, 2021: 7).  

Um auf dieses Pauschalurteil angemessen reagieren zu können, wären wieder 

mehr Informationen über die Atmosphäre im Team, die menschliche Führung, na-

türliche Hierarchien, die Feedback-Kultur und -Systeme, Zugänge zu Schulungs-

inhalten über Konfliktklärung etc. nötig. Daher lässt sich nur pauschal sagen, dass 

die SKM durch die Kreisorganisation mit Struktur, Prozess und Kultur prinzipiell zu 

einer offenen Kommunikation und Fehlerkultur beiträgt. Sie begünstigt somit eine 

vertrauensvolle und entwicklungsförderliche Zusammenarbeit. Dazu kommt, dass 

durch das geteilte Werteverständnis in der Praxis häufig Soziokratie und die Ge-

waltfreie Kommunikation nach M. Rosenberg zusammengedacht und gelebt wer-

den. So entstehen bspw. Schulungen und Beratungsangebote mit Kurzbeschrei-

bungen, wie:  

„Gewaltfreie Kommunikation (GFK) und Soziokratie – Effektivität im Doppelpack. Mit einem 
klaren und stimmigen Miteinander im Job und privat legen Sie eine gute Basis für das 
Erreichen Ihrer Ziele. Mit Gewaltfreier Kommunikation und Soziokratie verbessern Sie Ihre 
kollegialen oder privaten Beziehungen und fördern ein unterstützendes Miteinander.“ 
(Voth, o.J.) 
„Soziokratie und wirksame Kommunikation. Im Flow zur gemeinsamen Entscheidung. So-
ziokratie und GFK zur produktiven Gestaltung von Organisationsprozessen, verbindende 
Kommunikation lernen, Konflikte managen.“ (ZEGG, o.J.). 
 

Spezifische Kritik am Konsent-Verfahren 

Lindners Untersuchungen ergaben, dass (1) die Entscheidungsfindung im Konsent 

ineffizient und unwirtschaftlich sein kann (01.09.2019). Dies schätzten vor allem 

Mitarbeitende ein, die bis dato wenig Verantwortung innehatten. Es entstand zu-

dem der Eindruck, dass sich (2) „Ego-Befindlichkeiten“ stärker durchsetzten als 

„unangenehme Entscheidungen zum Wohle des Unternehmens“ (ebd.). Demge-

genüber stehen die Erfahrungsberichte der Soziokratie-Experten Latzel (siehe 

oben) sowie Sonnenberg und Scherbaum: 

(1) „Besonders macht's für mich der Konsens und die Augenhöhe, und auch die Effizienz. 
Es ist dann kein ewiges Herumgelaber, sondern es gibt zwei Runden. Der Moderator achtet 
darauf, dass ein Vorschlag relativ schnell auf den Tisch kommt und dann wird entschieden. 
Und auch besonders ist die dynamische Steuerung, dass wir mit Entscheidung [sic!] vor-
wärts gehen, die gut genug sind. Wir müssen keine perfekte Entscheidung treffen, sondern 
pragmatisch den nächsten Schritt.“ (Sonnenberg, 2022, Anhang: 28) 
 

(2) „Ich habe auch schon gehört, daß61 die Soziokratie nicht effizient sein kann, da ja jeder 
mit seinem Ego oder seinen Emotionen eine Entscheidung blockieren kann. Das würde 
passieren, wenn jemand seine eigenen Interessen über die Interessen des Kreises stellt, 
was äußerst selten vorkommt. Natürlich haben wir Menschen Emotionen und lassen uns 
auch mal von unserem Ego leiten. Allerdings sehe ich auch das als Vorteil. In der Sozio-

 
61 S. Anmerkung zur Übernahme von Zitaten in alter Rechtschreibung in Fußnote 51 
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kratie dürfen wir unser Ego und unsere Emotionen mitbringen. Ein*e gute*r Moderator*in 
kann dies als Chance nutzen und genau hinhören, was in dieser Person vorgeht und evtl. 
welche unerfüllten Bedürfnisse hinter ihrem Verhalten stecken. So können sogar schwe-
lende Konflikte und Missverständnisse, die die Zusammenarbeit schon seit langem läh-
men, an die Oberfläche gebracht und gelöst werden. Das wäre nicht möglich, wenn wir 
unsere Emotionen und unser Ego beim Betreten der Organisation zurücklassen müssten.“ 
(Scherbaum, 24.10.2020) 

Die Diversität der Aussagen zu denselben Sachverhalten zeigt auf, dass die sozi-

okratische Praxis ganz verschieden gelebt und erlebt wird. Es benötigt mehr (nicht 

verfügbare) Informationen über die jeweiligen Kontexte, um die Kritiken bewerten 

zu können. Es wird daher bewusst so stehengelassen. Ferner wären Wirksam-

keitsstudien wünschenswert, um einen objektiveren Diskurs führen zu können. 

Spezifische Kritik an nicht vorhandenen Karrierechancen 

Es heißt, bei Fachkräften bestünde die Annahme, innerhalb eines soziokratisch 

geführten Unternehmens keine Karriere machen zu können, da es keine klassisch 

vertikalen Aufstiegschancen gibt (vgl. Lindner, 01.09.2019). Zum einen stellt sich 

hier die Frage, aus welchem Bewusstsein heraus die Kritik geübt wird. Die Vermu-

tung liegt nahe, dass es sich um das moderne leistungsorientierte Paradigma han-

delt, das sich an den Strukturen eines (vielleicht) evolutionären, oder zumindest 

pluralistisch-postmodernen Systems stört. Wenn das Organisationsmodell auf ei-

ner höheren Stufe angesiedelt ist als das Bewusstsein einer Mitarbeiter:in, gibt es 

nach Einschätzung der Autorin nur zwei Optionen: das Hineinwachsen in die Stufe 

der Umgebung (Laloux, 2015: 42) oder die Umorientierung der Mitarbeiter:in, in 

letzter Konsequenz also die Kündigung durch die Mitarbeiter:in. Zum anderen 

sollte die Gegenfragegestellt werden, was ‚Karriere machen‘ für die jeweilige Per-

son bedeutet. Wenn es wider Erwarten doch um Sinnerfüllung und Selbstwirksam-

keitserleben geht, scheint die SKM mit ihren Mechanismen rund um Rollendefini-

tion und -besetzung durch die offene Wahl sowie die Delegiertenfunktion dafür ein 

sehr geeignetes Modell zu sein (vgl. Latzel, 2019: 216). Es steht jede:r frei, sich 

nach Interesse und Befähigung in den unterschiedlichsten Bereichen einzubringen 

und zu verwirklichen. 

Spezifische Kritik an der negativen Außenwahrnehmung 

Es heißt, die SKM werde als bürokratisch und starr wahrgenommen (vgl. Lindner, 

01.09.2019). Allein der Name wirke sperrig und sogar missverständlich – ist Sozi-

okratie nur etwas für Nichtregierungsorganisationen und soziale Wohnprojekte? 

(Scherbaum, 24.10.2020). Im Sinne einer ausgewogenen Diskussion lässt sich 

dem nicht viel entgegnen. Es könnte allerdings mit den Weiterentwicklungen Sozi-

okratie 3.0 und Holakratie argumentiert werden. Sie sind moderner und 



 

51 
 

anschlussfähiger gestaltet und vermarktet, und entsprechend bekannter und ver-

breiteter (vgl. Rüther, 13.07.2020). 

Jenseits aller Vor- und Nachteile lässt sich am Ende dieses theoretischen Teils der 

Arbeit und in Hinblick auf die vorangegangenen Kapitel resümieren, dass es sich 

bei der Soziokratie um ein originelles Organisationsmodell mit zukunftsweisendem 

Potential handelt. Sie hat bereits seit über 50 Jahren Bestand und den Weg rund 

um den Globus und rein in die unterschiedlichsten Formate von Lernen, Wohnen, 

Arbeiten und politischem Mitbestimmen gefunden. Sie gründet auf der uralten Tra-

dition der Kreiskultur und ist dennoch aktuell (durch Weiterentwicklungen, wie S3, 

Dynamic Governance, Circle Forward und Holakratie). Offen bleibt nach wie vor, 

in welchem Rahmen die Soziokratie (ohne Anspruch auf Alleinstellung) der Gesell-

schaft und Menschheit die Zukunft weisen kann? 

IV AKTUELLER FORSCHUNGSSTAND 

Um diese Frage zu beantworten, fasst dieser Abschnitt den bestehenden Fundus 

an veröffentlichten Studien und theoretischen Ansätzen zusammen. Dazu wird zu-

nächst noch einmal die Forschungsfrage vergegenwärtigt: Inwiefern weist die So-

ziokratie Elemente einer evolutionären Organisationsform: der Selbstorganisation, 

der Ganzheit sowie des evolutionären Sinns auf – und kann somit als zukunftswei-

send bewertet werden? Es geht also um die konkrete Verknüpfung zwischen La-

loux‘ Beschreibung der evolutionären Bewusstseinsstufe mit den genannten drei 

Hauptcharakteristika und dem Organisationsmodell der Soziokratischen Kreisor-

ganisationsmethode. Für den aktuellen Forschungsstand werden Quellen und Da-

ten der letzten zehn Jahre (ab 2013) mit einbezogen. Die Internetrecherche er-

zielte eine überschaubare Anzahl an Treffern, von denen allerdings die wenigsten 

empirisch fundiert sind. Beispielhaft genannt seien ein unbegründetes Statement 

in einem Experten-Interview: „Hier [im Buch Reinventing Organizations] geht es 

zwar nicht klassisch um die Soziokratie, ist aber eng damit verwandt.“ (Latzel, 

2019: 216) sowie zwei Slogans von Schulungs- und Beratungsangeboten: „Sozio-

kratie – partizipative Führung & Selbstorganisation. Augenhöhe im Team – New 

Work für die (r)evolutionäre Organisation von morgen“ (Zierath, 2023) und „Pio-

niere evolutionärer und soziokratischer Organisationen. Führung, Macht und 

Selbstverständnis“ (GEN Deutschland, 2022). Zudem gibt es einige Publikationen, 

die zwar Laloux‘ evolutionäre Perspektive und die Soziokratie in einer Abhandlung 

thematisieren, allerdings keine (direkten) Bezüge herstellen (Rüther, 2018; Kozica, 

Müller und Roser, 2021). Daher speist sich der aktuelle Forschungsstand zu dieser 

Forschungsfrage im Wesentlichen aus drei Quellen, die nun mit ihren relevanten 
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Inhalten vorgestellt werden. Als interpretativer Zwischenschritt werden den Aus-

führungen jeweils hinsichtlich des evolutionären Paradigmas die drei Durchbrüche 

Selbstorganisation, Ganzheit und evolutionärer Sinn in eckigen Klammern zuge-

ordnet. Das dient der Sichtbarmachung des Aussagegehalts in Hinblick auf die 

Beantwortung der Forschungsfrage. 

„Evolution der Unternehmens- und Arbeitsorganisation“ (Kozica et al., 2021) 

Der iga-Report4462 aus dem Jahr 2021 stellt neue Perspektiven für die betriebliche 

Gesundheitsprävention und -förderung in der neuen Arbeitswelt dar. Im Zentrum 

des Reports steht eine Auswahl an neuen Organisationskonzepten, darunter die 

evolutionäre und die soziokratische Organisation63, die hinsichtlich der Tauglichkeit 

für die sich wandelnden Arbeitsverhältnisse miteinander verglichen werden. Die 

daraus resultierenden Ansätze für die Präventionsarbeit entsprechen nicht dem 

Erkenntnisinteresse dieser Arbeit, und werden daher ausgespart. Der iga-Re-

port44 benennt folgende Gemeinsamkeiten zwischen der evolutionären und der 

soziokratischen Praxis (sowie der agilen und holakratischen):  

• „Abflachung oder Abschaffung traditioneller Hierarchien, [Selbstorganisation] 

• Selbstorganisation, Selbstverantwortung und stärkere Mitbestimmung, [Selbstor-

ganisation] 

• Sinnorientierung, [evolutionärer Sinn] 

• Flexibilität durch den Einsatz agiler Arbeitsweisen, [Selbstorganisation] 

• Stärkere Integration umfassender Leistungspotentiale der Beschäftigten [evtl. 

Ganzheit64]“ (ebd.: 21). 

 
Aus den gelisteten Aspekten, die man (zumeist – s. Fußnote 63) einer evolutionä-

ren Praxis zuordnen kann, lässt sich ableiten, dass die Soziokratie als Organisati-

onsmodell, zusammen mit anderen, nach Laloux‘ Perspektive evolutionär und da-

mit zukunftweisend ist. Da der iga-Report44 allerdings recht undifferenziert vorgeht 

und zudem keine Unterschiede zwischen den Konzepten benennt, bleiben einige 

Leerstellen bezüglich seiner Aussagekraft hinsichtlich der Forschungsfrage.  

  

 
62 „Die Initiative Gesundheit und Arbeit“ ist ein Zusammenschluss aus gesetzlichen Kranken- und 
Unfallversicherungen, der Präventionsansätze für die Arbeitswelt zusammenträgt und (weiter-)entwi-
ckelt (vgl. Iga, o.J.) 
63 Hier nicht differenziert zwischen SKM und S3 
64 Dabei konnte nur interpretativ vorgegangen werden, da eine fundierte Einschätzung mehr Infor-

mationen voraussetzen würde. Zum Beispiel ist bei dem letzten Aspekt der „stärkere[n] Integration 
umfassender Leistungspotentiale der Beschäftigten“ (ebd.) die Intention nicht klar. Geht es vorwie-
gend um Leistungserbringung, wäre dieses Vorgehen eher dem modernen leistungsorientierten Pa-
radigma zuzuordnen. Wenn allerdings die umfassende Integration aller individuellen Potentiale im 
Vordergrund steht, ist dies eher als Hinweis auf einen ganzheitlichen Ansatz zu verstehen. 
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„Soziokratie integral betrachtet“ (Schallhart, 2020) 

Die integrale Transformations- und Soziokratie-Beraterin Schallhart (2020) be-

leuchtet in der aktualisierten Fassung ihres Artikels, erschienen im Juni 2016 im 

IP-Magazin65 des Integralen Forums, die Soziokratie aus der integralen Perspek-

tive. Dieser Beitrag baut allerdings nicht auf dem Stufenmodell von Laloux auf, 

sondern auf den Modellen Spiral Dynamics (Beck, Cowan), dem Graves-Value-

System, dem Cultural Transformation Tool (Barrett) sowie der Theorie U (Schar-

mer), die z.T. auch Laloux‘ Grundlagen waren. Deshalb werden andere Begrifflich-

keiten sowie eine andere Farbcodierung verwendet. Der thematische Gehalt ist 

derselbe. Es geht um eine organisationale Entwicklung im evolutionären Bewusst-

sein. Die nachstehende Abbildung gibt Aufschluss über die von Schallhart verwen-

dete Terminologie und ihre Bedeutung in visualisierter, knapper Form. Zum besse-

ren Verständnis des theoretischen Hintergrundes für die sich anschließende Argu-

mentation sowie zur Auffrischung der evolutionären Perspektive erfolgt im An-

schluss daran eine kurze Erklärung. 

 

Abbildung 5: Entwicklungsebenen einer integral-nachhaltigen Entwicklung mit Farbcodes 
nach Spiral Dynamics (Schallhart, 2020: 4) 

Mit jeder Entwicklungsstufe ist jeweils ein Wertesystem (genannt Mem) verknüpft, 

das eine farbliche Entsprechung erhält, bspw. die Stufe ‚Gemeinschaft‘ (Grün), in 

dem das Netzwerken von besonderem Wert ist. Schallhart übertrug, ähnlich wie 

Laloux, die allgemeinen Stufenbeschreibungen auf die Organisation. Schallhart 

schließt aus Theorie und Praxis, dass Organisationen, wie Individuen auch, diese 

hier stark abstrahierte, evolutionäre Entwicklung vollziehen, in der sich ihre 

 
65 IP steht für ‚Integrale Perspektiven‘ (vgl. Schallhart, 2020) 
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Wahrnehmung stufenweise weitet. Sie werden immer fähiger, ihre Umwelt in ihr 

Handeln zu integrieren, sodass sie zunehmend ökologisch und gesellschaftlich 

verantwortlich agieren. Es lasse sich ein gesellschaftlicher Trend beobachten, der 

sich entfernt von Kampf (Rot) und Konkurrenz (Orange) oder dem rein fachlichen 

Kompetenzerwerb (Blau und Orange), hin zu Kooperation (Grün und Gelb) und 

ganzheitlicher Entfaltung und Beteiligung (Gelb und Türkis). (vgl. ebd.: 3) 

Dort setzt die Soziokratie an. Schallhart postuliert: „Die SKM ist Wegbereiter für 

die Entwicklung hin zum grünen und gelben Mem“ (ebd.: 3). Das heißt, die Sozio-

kratische Kreisorganisationsmethode verhelfe Organisationen zu (mehr) Gemein-

schaft, Holismus (Ganzheitlichkeit bzw. Lehre der Ganzheit66) und Integration in 

einem Wertebewusstsein von Netzwerken und Erschaffen bzw. Entstehen-Lassen 

(generativ substantiviert).  Dafür bringt sie folgende Argumente: 

• Partizipation und Gemeinschaft [Selbstorganisation, Ganzheit] 

durch das selbstorganisierte und selbstverantwortliche Agieren im Kreis sowie 

durch die Konsent-Entscheidung (passend zum grünen Mem) 

• Aufbau von Wachstumshierarchien67 anstelle von Herrschaftshierarchien [Selbst-

organisation] 

Durch alle Grundprinzipien, v.a. das Konsent-Prinzip 

• Evolutionäre Selbstentfaltung und damit Potentialentfaltung [Ganzheit, evolutionä-

rer Sinn] 

durch das ideale Maß von Selbsterhaltung und Selbstanpassung, gewährleistet 

durch die dynamische Balance zwischen den holonisch68 gleichberechtigten Krei-

sen (passend zum gelben Mem) 

• Agilität und Vereinbarkeit von Effizienz und Effektivität sowie von Subjektivität und 

Objektivität [Selbstorganisation, Ganzheit] 

durch den ganzheitlichen Ansatz sowie alle soziokratischen Prinzipien (passend 

zum gelben Mem) 

(vgl. ebd.: 3f.) 

Schallharts Artikel gibt Aufschluss über das Vorhandensein einer integralen evolu-

tionären Praxis in der Soziokratische Kreisorganisationsmethode, erkennbar an-

hand der obenstehenden Aspekte, die den drei evolutionären Durchbrüchen zuge-

ordnet sind. Dabei führt sie konkrete Argumente an, was neben ihrer jahrelangen 

 
66 „Ganzheitslehre, ist die Vorstellung, dass natürliche Systeme oder auch nicht-natürliche, z. B. so-
ziale Systeme und ihre Eigenschaften, als Ganzes und nicht nur als Zusammensetzung ihrer Teile 
zu betrachten sind.“ (Wikipedia, 28.08.2022) 
67 Von Schallhart nicht definiert, daher die Vermutung, dass es sich um „natürliche, sich entwickelnde, 
einander überlappende Hierarchien […] der Entwicklung, Fertigkeiten, Talente, Anerkennung und 
des Fachwissens“ handeln könnte, wie Laloux sie definiert (vgl. Laloux, 2015: 139) 
68 „Die SKM vermeidet den Fehler so mancher anderer Organisationsmodelle, den Menschen als 
konstituierenden Teil der Organisation zu betrachten. Vielmehr unterstützt die SKM durch die Wah-
rung der Souveränität des Menschen dessen Selbstentfaltung und fordert jedes Individuum dazu auf, 
sich voll und ganz in den organisationalen Entfaltungsprozess einzubringen.“ (ebd.:3) 
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Berufstätigkeit in der ‚integral-soziokratischen‘ Schnittstelle, zur Glaubwürdigkeit 

und Belastbarkeit dieser Quelle beiträgt. 

„Soziokratie – der Weg zu mehr Innovation im Großunternehmen?“ (Cipri, 2018) 

Wenn man, ausgehend von dem Gegenstand dieser Schrift, die Begriffe zukunfts-

weisend und evolutionär mit Innovation assoziiert, stößt man auf die literaturba-

sierte Abschlussarbeit mit Empirie-Teil69 von Cipri aus dem Jahr 2018. Wenn auch 

mit erkennbar anderer Schwerpunktsetzung, liefert sie interessante Erkenntnisse 

für die vorliegende Arbeit. Cipri versteht unter Innovation die „Entwicklung, Einfüh-

rung und Anwendung neuer Ideen, Prozesse, Produkte oder Vorgehensweisen, 

von denen Einzelne, Gruppen oder ganze Organisationen profitieren“ (Brodbeck, 

1999, S. 19 nach Cipri, 2018: 40). Innovationsfähigkeit wird weiter mit Zukunftsfä-

higkeit in Verbindung gebracht. Das bezieht sich allerdings auf die Zukunft der Or-

ganisation, nicht die der Menschheit oder des Planeten per se. Wobei dagegenge-

halten werden kann, dass eine SKM-(Voll-)Implementierung in einem Unterneh-

men die Festlegung eines gemeinsamen Ziels, sprich einer Vision „einer besseren 

Welt“ (Rüther, 2018: 26), zu Beginn voraussetzt (vgl. ebd.: 27). Deshalb kann die 

gemeinsame Vision bei der untersuchten soziokratischen Organisation als vorhan-

den angenommen werden. Unter der Prämisse dieses interpretativen Zwischen-

schritts werden Cipris Ergebnisse aus Literaturrecherche und Forschung (Ex-

pert:innen-Interviews) hinsichtlich des eigenen Forschungsvorhabens als relevant 

eingestuft und daher an dieser Stelle aufgenommen. Die Autorin ging der Frage 

nach, ob eine soziokratische Praxis in (Groß-)Unternehmen zu mehr Innovation 

führt, und kam zu folgender Einschätzung: 

„Die zukunftsgerichtete und unterstützende Unternehmenskultur der Soziokratie schafft die 
beste Grundlage für die Rahmenbedingungen der Innovation. Es wurde festgestellt, dass 
der hohe Grad an Selbstorganisation sich positiv auf die Motivation und auf die Lösungs-
findung bei Mitarbeitern auswirkt. Durch die Schaffung eines entsprechenden Umfelds, 
kann die Entfaltung von Persönlichkeitsmerkmalen bei Mitarbeitern gefördert werden und 
das Klima bedankt sich mit einem innovativen Verhalten.“ (ebd.: 60) 

Weiterhin habe sich gezeigt, dass die SKM gegenüber ähnlichen, agilen Organi-

sationsmodellen, wie der Holakratie, der Netzwerkorganisation, Scrum und dem 

Viable System Model, einfacher und flexibler in der Anwendung sei (vgl. ebd.). Die 

Soziokratie habe sich aus nachfolgenden Gründen als „Schlüssel für das nachhal-

tige Wachstum von Unternehmen“, und somit als „zukunftsfähig“ erwiesen (ebd.: 

61f.): 

 
69 Bestehend aus persönlichen Erfahrungswerten in dem soziokratisch geführten Schweizer Groß-
unternehmen PostFinance sowie drei ergänzenden Interviews mit Expert:innen aus dem Unterneh-
men (vgl. Cipri, 2018: 2, 52f.) 
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• Gesteigerte Entscheidungs- und Innovationsfähigkeit [Selbstorganisation, evoluti-

onärer Sinn] 

durch die Grundprinzipien und die intelligente Struktur 

• Partizipation und Gemeinschaft [Selbstorganisation, Ganzheit] 

durch die Grundprinzipien, die Werte und diverse Werkzeuge 

• Agilität und Flexibilität [Selbstorganisation] 

durch die Grundprinzipien 

• Gesteigerte Motivation, Problemidentifikation, Lösungsorientierung und Produkti-

vität [Selbstorganisation, evtl. Ganzheit] 

durch Strukturen und Prinzipien, die Selbstorganisation und Selbstentfaltung er-

möglichen und fördern 

• Nutzung der kollektiven Intelligenz [Selbstorganisation, Ganzheit] 

durch partizipative Strukturen und Elemente 

• Erhöhte Mitarbeiter:innenzufriedenheit [Ganzheit, evtl. evolutionärer Sinn] 

durch die gelebten Werte 

• Universelle Anwendbarkeit 

(vgl. ebd.: 56) 

Auch diese Quelle bekräftigt mit den vertretenen Hauptcharakteristika einer evolu-

tionären Praxis und entsprechender Argumentation, dass die Soziokratie dem evo-

lutionären Paradigma entspricht. Zudem fällt auf, dass sich in den angeführten 

Quellen viele Aussagen wiederholen. Alle Publikationen bescheinigen der soziok-

ratischen Praxis Selbstorganisation, Partizipation bzw. Mitbestimmung und Agilität. 

Zwei von dreien bestätigen das Vorhandensein von Selbstverantwortung, Flexibi-

lität, Gemeinschaft, Selbst- oder / und Potentialentfaltung sowie die Umgestaltung 

von Herrschaftshierarchien (Abflachung oder Umwandlung in Wachstumshierar-

chien). 

An dieser Stelle setzt die empirische Untersuchung an, um die bestehenden Er-

kenntnisse zu bestätigen, zu widerlegen oder zu erweitern. Dafür wird im nächsten 

Abschnitt Empirie zunächst das methodische Vorgehen inklusive einer kreativen, 

visuellen Kurzdarstellung der Ergebnisse dargelegt. 

V EMPIRIE 

5.1 Methodisches Vorgehen  

Zur Beantwortung der Forschungsfrage entwickelte sich im Arbeitsprozess ein 

kombinierter Ansatz von Theorie und Empirie. Nachdem die verfügbare Literatur 

sowie der aktuelle Forschungsstand hinsichtlich der Fragestellung ausgeschöpft 

wurden, wird in diesem Abschnitt eine dritte, und zwar empirische, Perspektive auf 

den Sachverhalt eingenommen. Dabei wurde ein explorativer qualitativer Weg ge-

wählt. Explorativ deshalb, weil es bislang keine empirisch belastbaren Untersu-

chungen oder theoretischen Ansätze gibt, die Verbindungen zwischen der 
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Soziokratie bzw. der Soziokratischen Kreisorganisationsmethode und der integral 

evolutionären Perspektive in der Organisationsentwicklung ziehen, und aus deren 

Ergebnissen oder Vorannahmen sich konkrete Forschungsvorhaben hätten ablei-

ten lassen können. Qualitativ deshalb, weil es einerseits einen thematisch adäqua-

ten interaktiven Erkenntnisprozess versprach und weil es andererseits, in Anbe-

tracht des Feldzugangs und der Durchführbarkeit, realistischer und aussichtsrei-

cher erschien, mehr in der Tiefe, statt in der Breite zu forschen.  

Weitere Überlegungen, wie „Welcher Blickwinkel muss eingenommen werden, d.h. 

welche Art von Expertise wird benötigt, um die Forschungsfrage beantworten zu 

können?“ und „Welcher zeitgeschichtliche Abschnitt muss dafür untersucht wer-

den?“ legten die Forschungsmethode des Expert:innen-Interviews nahe. Gefragt 

wird nämlich nach einer fundierten Einschätzung, ob und inwiefern die SKM, aus 

der Gegenwart heraus, als zukunftsweisend bewertet werden kann. Es handelt 

sich dabei um eine Zustandsanalyse zum Zeitpunkt der Forschung (vgl. Flick in 

Fick, Von Kardoff und Steinke, 2017: 255).  

Beim methodischen Vorgehen wurde stets Wert auf die Einhaltung der relevanten 

Gütekriterien qualitativer Forschung gelegt. Diese werden im Folgenden hinsicht-

lich ihrer Bedeutsamkeit hergeleitet und benannt. Deren nähere Darlegung orien-

tiert sich an der Chronologie des Forschungsprozesses. Das heißt, dass deren 

Beschreibung sowie die konkreten Maßnahmen zu deren Einhaltung in jenen Ka-

piteln nachzulesen sind, in denen sie relevant wurden. Es erfolgen entsprechende 

Verweise. 

In der qualitativen Forschung stellt sich zunächst die Frage, wieviel Kontrolle es 

bedarf, um „eine gewisse Vergleichbarkeit der Interviewsituationen“ herzustellen 

und sie somit als verlässlich und belastbar bewerten zu können (Helfferich 2011: 

155). Dabei muss berücksichtigt werden, dass der kommunikative, interpersonelle 

Charakter der Interview-Methodik zwangsläufig eine „Versionenhaftigkeit“ der Er-

gebnisse nach sich zieht (ebd.: 138). Die Güte der qualitativen Forschung bemisst 

sich also nicht an den, in der quantitativen Forschung gebräuchlichen Kriterien der 

Validität, Reliabilität oder Objektivität70 und den daraus resultierenden vergleichba-

ren ‚Produkten‘, sondern vor allem an einem reflektierten, transparenten ‚Produk-

tionsprozess‘. Entscheidender ist dementsprechend der Umgang mit Offenheit 

(Kapitel 5.1.2) und Subjektivität während der Erhebung sowie bei der Interpretation 

der Daten. Damit kommt auch die Reflexion (Kapitel 5.1.2 und 5.2.3) als weiteres 

 
70 Vgl. Keller, 2022 
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zentrales Prinzip ins Spiel sowie deren Offenlegung, die intersubjektive71 Nachvoll-

ziehbarkeit (Kapitel 5.1).  (vgl. Helfferich 2011: 154-161).  

In der Fachliteratur lassen sich noch weitere geeignete Gütekriterien finden, von 

denen die Relevanz und die Limitation der Forschung als bedeutsam erachtet und 

daher mit aufgenommen wurden. Bei dem Kriterium der Relevanz wird diskutiert, 

ob und für wen die Forschungsfrage wichtig ist (s. Einleitung und Kapitel 3.1) und 

welchen Beitrag die Ergebnisse leisten (Kapitel 6.2 und 7.1). Bei dem Kriterium 

der Limitation werden der Geltungsbereich sowie die Übertragbarkeit der For-

schungsergebnisse hinterfragt (s. Kapiteln 6.2 und 7.1). (vgl. Steinke in Flick et al., 

2017: 329f.) 

5.1.1 Datenerhebung und Sampling 

Die Datenerhebung erfolgte im Zeitraum zwischen dem 25. Oktober und 7. No-

vember 2022 in Form von qualitativen Expert:inneninterviews. Für das Format des 

Leitfadeninterviews wurden Expert:innen als Bezugsquelle ausgewählt, um aus 

deren Erfahrungsschatz aus dem Feld schöpfen zu können. Die Wahl fiel auf Per-

sonen, die als Ausbilder:innen, Autor:innen, Netzwerker:innen und zum Teil Mitbe-

gründer:innen von Soziokratie-Organisationen in erster Linie den Draufblick auf die 

soziokratische Szene und Bewegung haben. Darüber hinaus kennen sie zugleich 

die Innenperspektive hinsichtlich der Implementierungsprozesse in öffentlichen, 

kirchlichen und privaten Organisationen in ihrer Funktion als Berater:innen und 

Coaches. 

Zur Generierung der Daten wurde ein Leitfaden erstellt (s. Tabelle 5), um dem An-

spruch an eine gewisse Standardisierbarkeit und Vergleichbarkeit der Ergebnisse 

gerecht zu werden.  

 
71 „Intersubjektivität bedeutet, dass ein Sachverhalt nicht das Werturteil eines Einzelnen ist (Subjek-
tivität), sondern für einen allgemeinen Beobachter gleichermaßen erkennbar ist, und dennoch keine 
allgemeine, unbestreitbare und formal beweisbare Aussage (Objektivität) ist.“ (Moosbach, 2022) 
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Frageblock Leitfragen Erzählimpulse 

 

Aufrechterhaltungs-

fragen 

Person 

 

Was macht dich/ Sie 

als Soziokratie-Ex-

pert:in aus? Wie 

lange beschäftigst du 

dich/ beschäftigen 

Sie sich bereits mit 

dem Organisations-

modell und was sind 

deine/ Ihre Haupttä-

tigkeiten? 

 

Was ist dein/ Ihr An-

liegen mit der Sozio-

kratie? 

Ausbildung, Zertifi-

zierung 

Organisations- 

berater:in 

Ausbilder:in  

Netzwerker:in 

Wirkungsort 

Zugehörigkeit zu 

Organisation/en 

Bist du/ Sind Sie zuge-

hörig zu einer oder 

mehreren Soziokratie-

Organisationen? 

In welchem geografi-

schen Raum wirkst du/ 

wirken Sie in der Sozi-

okratie-Szene/ -Bewe-

gung mit? 

Einstieg Für welches oder 

welche Probleme 

stellt die Soziokratie 

eine Lösung dar?  

Aktuelle (Arbeits-) 

Welt: geprägt von 

Volatilität, Unsi-

cherheit, Komplexi-

tät und Ambiguität, 

Demokratieverlust, 

Machtmissbrauch   

 

Wie sieht es in Hin-

blick auf die Arbeits-

welt sowie auf die ge-

samtgesellschaftliche 

Situation aus? 

Kannst du/ Können Sie 

das genauer ausfüh-

ren? 

Was meinst du/ mei-

nen Sie mit (Begriff 

XY)? 

Theoretische 

Dimension 1: 

 

Selbstfüh-

rung 

 

Kannst du/ Können 

Sie mir etwas über 

die Organisations-

struktur der SKM 

(Soziokratische Krei-

sorganisationsme-

thode) erzählen und 

was sie für dich/ Sie 

so besonders 

macht? 

 

Hierarchien 

Kreise / selbstorga-

nisierte Teams, 

Rollen 

Leitung 

Delegierte 

Entscheidungsfin-

dung: Konsent-Mo-

deration 

Dezentral / oder top 

down diskutabel/re-

vidierbar? 

 

Wie werden Hierar-

chien und Leitung in 

der SKM gelebt?  

Und was hat es mit der 

Form des Kreises auf 

sich? 

Wie werden in der 

SKM Entscheidungen 

getroffen? Was ist an-

ders und deiner/ Ihrer 

Meinung nach besser 

oder schlechter im 

Vergleich zu her-

kömmlichen Metho-

den? 

Theoretische 

Dimension 2:  

 

Ganzheit/ 

Ganzheitlich-

keit 

 

Was ist Ganzheit 

oder Ganzheitlichkeit 

für dich/ Sie? Wer-

den jene Aspekte in 

der SKM gelebt und 

wenn ja, wie? 

 

Kommen in der SKM 

sowohl die Gemein-

schaft als auch das 

 

 

- 

 

 

 

 

Gleichwertigkeit 

 

 

- 

 

 

 

 

Bietet die SKM kon-

krete Praktiken, die 

der Gemeinschafts- 
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Tabelle 5: Entwickelter Leitfaden nach dem SPSS-Schema (eigene Darstellung) 

Um dem Anspruch der Offenheit und der Natürlichkeit in der zwischenmenschli-

chen Begegnung zu entsprechen, wurde der Leitfaden semistrukturiert genutzt, 

das heißt flexibel in der Reihenfolge der Leitfragen und in der Ausgestaltung der 

Erzählimpulse und Aufrechterhaltungsfragen. Diese Offenheit ermöglichte darüber 

hinaus, dass die Fragstellungen der Leitfragen nach dem ersten und zweiten In-

terview minimal angepasst wurden: Im ersten Frageblock (Dimension 1) kam am 

Individuum zur Gel-

tung? Und wenn ja, 

wodurch? 

 

 

 

 

 

 

 

Wie werden Werte 

gelebt und welche 

wären das deiner/ Ih-

rer Erfahrung nach? 

Konkrete Praktiken, 

wie Geschichtener-

zählen 

Selbstausdruck 

kulturbildende Wei-

terbildungsange-

bote Reflexions-

räume (individuell 

und kollektiv) 

 

Übersetzung in ex-

plizite Grundregeln  

diskutabel, anpass-

bar, lebendig 

und Kulturbildung die-

nen? 

Wie steht es um den 

Wert der einzelnen 

Person und deren 

Selbstausdruck? 

 

 

 

 

Wie werden mithilfe 

der SKM Werte festge-

legt und in das Mitei-

nander im Arbeitsalltag 

übersetzt? 

Theoretische 

Dimension 3: 

 

Evolutionärer 

Sinn 

 

Kann man sagen, die 

SKM als Modell ver-

folgt einen Sinn? 

Wenn ja, welcher 

wäre das?  

Inwieweit unterstützt 

die SKM eine Sinno-

rientierung ihrer An-

wender:innen? 

 

Zweck / Purpose 

Emergenz 

gemeinsames Spü-

ren, z.B. in Groß-

gruppen-prozes-

sen, Meditationen, 

Visualisierungen 

Sinn der Organisa-

tion und individuel-

ler Sinn  

Vision / Mission 

Hält die SKM Metho-

den parat, um einen 

Sinn zu formen und zu 

verfolgen und wenn ja, 

welche wären das? 

 

 

Theoretische 

Dimension 4:  

 

Fokus auf die 

Forschungs-

frage 

Würdest du/ Würden 

Sie sagen, dass die 

SKM zukunftswei-

send ist? Und wenn 

ja, woran machst du/ 

machen Sie das 

fest? 

Bewusstseins-

transformation 

Potentialentfaltung 

Partizipation  

Emergenz 

Hat die SKM das Po-

tential, die gesamte 

Gesellschaft zu beein-

flussen? Bitte skiz-

ziere/ skizzieren Sie 

einmal deine/ Ihre oder 

eine mögliche Vision. 

Abschluss 

 

Wir nähern uns lang-

sam dem Ende unse-

res Gesprächs. Gibt 

es etwas, das ich 

nicht gefragt habe 

und das du gerne 

noch teilen willst/ Sie 

gerne noch teilen 

wollen? 

- - 
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25.10.22 die Frage nach dem persönlichen Anliegen hinzu, angeregt durch die 

erste interviewte Person. Und bei der Dimension 2 wurde am 28.10.22 eine offe-

nere Frage vorangestellt sowie die nun zweite Frage um einen Aspekt erweitert. 

Diese Änderungen kamen nach dem zweiten Interview zustande, als in Folge der 

Reaktion der Erzählperson klar wurde, dass die bisherige Fragestellung zu spezi-

fisch und eng formuliert war.  

Generell wurde bei der Fragenerstellung ein kombinierter Ansatz aus Induktion und 

Deduktion verfolgt. Induktiv verfahren wurde in den Rubriken Person, Einstieg und 

Abschluss. Verstärkt deduktiv wurde bei den theoretischen Dimensionen 1-3 vor-

gegangen, um nah an Laloux‘ Verständnis der drei evolutionären Kriterien zu for-

schen. Ob dies durchgehend gelungen ist, muss allerdings infrage gestellt werden. 

Einerseits erforderte das begrenzte Forschungsformat (auch an dieser Stelle) eine 

Verengung, und damit Subjektivierung72 der Thematik, da aus der Vielzahl an be-

stehenden Unterkriterien selektiert werden musste. Andererseits bewirkte das 

ebenso zu berücksichtigende Gütekriterium der Offenheit (d.h. hier möglichst of-

fene Fragestellungen, s.o.) eine weitere Subjektivierung des Sachverhalts durch 

die z.T. recht frei assoziierten Antworten der Interviewten (vgl. Stritt, Anhang: 39ff.). 

Einige schlossen von selbst auf die Terminologien nach Laloux und gaben entspre-

chend adäquate Antworten (vgl. Strauss, Anhang: 23; Sonnenberg, Anhang: 28; 

Dahle, Anhang: 59). Hinzu kommt, dass zum Zeitpunkt der Leitfadenerstellung, 

noch über kein vertieftes Wissen hinsichtlich der zu erforschenden Sachverhalte 

verfügt wurde. Es fiel erst im Verlauf der Interviews auf, dass das Verständnis von 

dem ‚evolutionären Sinn‘ nach Laloux Unschärfen aufwies, was einen Einfluss auf 

die Formulierung der entsprechenden Fragestellung hatte. So wäre anstelle der 

Frage: Kann man sagen, die SKM als Modell verfolgt einen Sinn? Wenn ja, welcher 

wäre das? nach aktuellem Verständnis eventuell treffender gewesen, zu fragen: 

(Inwiefern) trägt die SKM dazu bei, dass sich der Sinn und Zweck der Organisation 

aus sich selbst herausbilden kann? Das neu aufgekeimte Erkenntnisinteresse 

kann an dieser Stelle des Arbeitsprozesses nicht mehr gestillt werden. Es wird sich 

daher zum einen damit begnügt, diese Unschärfe in der Forschung hiermit reflek-

tiert und offengelegt zu haben und zum anderen mit der vorgegriffenen Information, 

dass sie keinen relevanten Einfluss auf die Auswertung in puncto evolutionärer 

Sinn hatte (s. Kapitel 6.1). 

 
72 Welche sich ohnehin durch den gesamten Forschungsprozess zieht, angefangen bei der Themen-
wahl 
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Die Entwicklung des Leitfadens erfolgte in Anlehnung an die SPSS-Methode von 

Helfferich (2011: 182-185). Unter dem Parameter „Sammeln“ wurden zunächst alle 

gegenstandsrelevanten Fragen zusammengetragen, die im zweiten Schritt auf 

Eignung geprüft und entsprechend reduziert wurden (vgl. Helfferich 2011: 182). Als 

nächstes wurden die Fragen sortiert, also in eine inhaltlich logische (und spontan 

veränderbare) Reihenfolge gebracht. Im letzten Schritt erfolgte die Subsumtion, 

also Bündelung der Fragen zu Frageblöcken (vgl. ebd. 185f).  

Bei Schritt zwei, der Prüfung der Fragestellungen, griff erstmals das Prinzip der 

Offenheit, wie auch der Reflexion. Denn die Forscherin wägte zum einen sorgfältig 

zwischen der wünschenswerten Offenheit und Flexibilität auf der einen Seite und 

der notwendigen Struktur hinsichtlich der Beantwortung der Forschungsfrage auf 

der anderen Seite ab. Zum anderen reflektierte sie ihre Intention hinter jeder Frage 

unter den Gesichtspunkten des Vorwissens, der Vorannahmen und des Erkennt-

nisinteresses. Auch hier leitete das Prinzip der Offenheit durch den Prozess, indem 

sich die Forscherin immer wieder bewusst machte, dass zum einen Fragen anders 

interpretiert und beantwortet werden können und dürfen und dass zum anderen 

implizite Annahmen unbestätigt bleiben können und dürfen. Zuletzt vergewisserte 

sich die Forscherin in der Fachliteratur, dass es in der Natur des Fragenstellens 

liegt, dass sich Präsuppositionen73 selten bis nie vermeiden lassen und dass es 

auch an dieser Stelle auf einen adäquaten, reflektierten Umgang damit geht. (vgl. 

Helfferich 2011: 114-117) Sowohl der Interviewleitfaden74 als auch die Technik wur-

den vorab mehrfach auf Tauglichkeit getestet. Im Anschluss an jedes Interview 

wurde ein Postskriptum angefertigt, um die unmittelbaren Eindrücke aus der Da-

tenerhebung für den Reflexionsprozess festzuhalten, angelehnt an Helfferich 

(2011: 161). 

Sampling 

Das Sampling, also die Auswahl der Interviewpartner:innen kam durch drei ver-

schiedene Techniken zustande: kriteriengeleitet durch Selbstaktivierung, durch 

eine Vertrauensperson sowie durch das Schneeballprinzip. Bei der Formulierung 

der Auswahlkriterien ging es darum, die Expertise der Interviewpersonen nach Eig-

nung als Informationsquelle einzuschätzen. Es wurden folgende Kriterien festge-

legt: ausreichende deutsche Sprachkenntnisse, Haupttätigkeit im Feld der Sozio-

kratie (Beratung, Training oder/und Netzwerken), mindestens fünf Jahre 

 
73 eine der Formulierung inhärente, unausgesprochene Voraussetzung (vgl. Duden 2023b) 
74 Im Peer-Review-Verfahren 
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Berufserfahrung, Ausbildungszertifikate75 sowie optional Publikationen. Darüber 

hinaus wurde Wert auf eine möglichst große Varianz bezüglich der Forschungser-

gebnisse gelegt. Diese lässt sich zum einen durch die Anzahl der durchgeführten 

Interviews regulieren und zum anderen durch ein heterogenes, kontrastierendes 

Sampling. Die Anzahl orientiert sich am Prinzip der theoretischen Sättigung76, wel-

che sich erst im Verlaufe der Erhebung abschätzen lässt. Im Erhebungsprozess 

deutete sie sich im vierten Interview an. Das fünfte und letzte Interview war aller-

dings bereits geplant und ergab letztendlich noch einige neue Erkenntnisse, wes-

halb es ebenso transkribiert und somit für diese Arbeit nutzbar gemacht wurde. 

Das Kriterium der Heterogenität wurde auf die Überlegung übertragen, ob sich die 

zu interviewende Person schon mit der Forschungsfrage oder ähnlichen Fragen 

auseinandergesetzt haben könnte, d.h. Kenntnis von Laloux’ „Reinventing Orga-

nizations“ bzw. von der integralen, evolutionären Perspektive hatte. Der individu-

elle Kenntnisstand konnte aus Gründen der Vermeidung einer Bestätigungsten-

denz allerdings nicht offen angesprochen, sondern lediglich vorab im Internet re-

cherchiert werden. Die Recherche ergab, dass drei der fünf angefragten Expert:in-

nen sich mit der Thematik bereits beschäftigt haben, während es bei den anderen 

beiden (Timo Stritt und Paul Dahle 77) keine Indizien dafür gab.  

Für die Recherche wurde ein Standardwerk für Soziokratie von Strauch und Rei-

jmer (2018) sowie die Homepages der Soziokratie-Zentren78 und sonstiger Sozio-

kratie-Initiativen79 und, sofern vorhanden, die Webseiten der ausgewählten Inter-

viewpartner:innen zurate gezogen. 

Das Sample wurde darüber hinaus durch den Einfluss einer Vertrauensperson 

bzw. „Gatekeeper“80 sowie durch das Schneeballprinzip81 geformt. „Gatekeeperin“ 

war eine Kommilitonin, die bereits zu Soziokratie geforscht hat und mir daraufhin 

Annika Strauss82 als Informationsquelle empfahl. Denselben Hinweis bekam ich 

 
75 auch für andere Ansätze / Methoden neben der SKM, weil davon ausgegangen werden kann, dass 
eine breit ausgebildete Person umso fundierter einschätzen und abgrenzen kann, welches Potential 
die Soziokratische Kreisorganisationsmethode hinsichtlich der Forschungsfrage (nicht) hat. 
76 Die Erhebung weiterer Daten würde keine neuen Ergebnisse liefern (vgl. Glaser & Strauss, 1967) 
77 Es liegt von jeder interviewten Person das Einverständnis vor, namentlich erwähnt zu werden. 
78 Soziokratie-Zentrum Deutschland / Österreich / Schweiz (vgl. Soziokratie Zentrum D-A-CH, 2022e; 
Soziokratie Zentrum Deutschland, o.J.a; Soziokratie Zentrum Österreich, Soziokratie Zentrum Öster-
reich, 2022; Soziokratie Zentrum Schweiz 2022a) 
79 The Sociocracy Group international / Niederlande / Schweiz (vgl. TSG, o.J.; TSG Nederland, 2022; 
TSG Schweiz, 2019) Sociocracy For All (vgl. SoFA, 2023c) 
80 Zu Deutsch „Türsteher“, ist in den Sozialwissenschaften eine Schlüsselperson, die einen Zugang 
zu Kontakt-/ Interviewpersonen herstellt (vgl. Helfferich, 2011: 175). 
81 Erste Kontakte im Feld geben auf Nachfrage Empfehlungen für weitere Kontakt-/ Interviewperso-
nen (vgl. ebd.: 160) 
82 Pseudonym; der Schutz der Identität der interviewten Expert:innen wird durch konsequente Pseu-

donymisierung gewährleistet. 
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später von Soziokratie-Experte Claus Sonnenberg, den ich nach einem Erstkon-

takt (durch Selbstaktivierung) gezielt um Empfehlungen bat (Schneeballprinzip). 

Durch ihn gelangte ich auch an Timo Stritt sowie an weitere Expert:innen, mit de-

nen allerdings aus unterschiedlichen Gründen kein Interview zustande kam. 

Erwähnt werden sollte auch der geografisch definierte Rahmen des Samplings. Er 

bezieht sich im weitesten Sinne auf den DACH-Raum, und wird aus Gründen des 

Identitätsschutzes der Interviewten nicht näher konkretisiert. Der Rahmen wurde 

deshalb gewählt, da die deutschsprachige Soziokratie in Österreich sowie in der 

Schweiz historisch gesehen stärker verwurzelt ist als in Deutschland (s. Kapitel 

3.2.2.1). Dementsprechend sinnvoll schien es, das Kriterium der Erfahrung höher 

zu gewichten als das der räumlichen Entfernung, welche durch die Nutzung des 

Videokonferenz-Formats ohnehin überbrückt wurde. 

5.1.2 Durchführung und Rolle der Forscherin 

Alle fünf Interviews fanden, wie bereits erwähnt, per Videokonferenz über den An-

bieter Zoom statt. Von der relativ einheitlichen Interviewdauer von 27 bis 34 Minu-

ten hob sich lediglich das Interview mit M. Seefeldt mit 49 Minuten ab. Die Gründe 

hierfür können nur vermutet werden. So könnten sie in der kommunikativen Per-

sönlichkeit oder an womöglich größeren zeitlichen Kapazitäten der Interviewten 

gelegen haben. Alle Interviews verliefen ohne jegliche Störung. Einzig die be-

grenzte Besprechungszeit der lizenzfreien Zoom-Software hat sich in zwei Inter-

views bemerkbar gemacht. Im Gespräch mit A. Strauss blieb es bei dem Hinweis, 

dass in zehn Minuten die Sitzung beendet werden und nötigenfalls neugestartet 

werden würde. Wir beendeten das Interview allerdings bereits nach weiteren vier 

Minuten. Fraglich ist, ob die Bemerkung einen Einfluss darauf hatte, wie viel und 

in welcher Tiefe noch gesprochen wurde. In diesem Fall äußerte sich A. Strauss 

noch sehr ausführlich auf die letzten zwei Fragen, weshalb eher unwahrscheinlich 

ist, dass sie sich durch die Information unter Zeitdruck gefühlt hat (vgl. Anhang: 

23ff.). Im Dialog mit M. Seefeldt gab es eine kurze Unterbrechung, da noch eine 

zweite Sitzung aus Zeitgründen benötigt wurde. Dies verlief allerdings sowohl tech-

nisch als auch vom Gesprächsverlauf her reibungslos, da es inhaltlich gut gepasst 

hat. Es konnte direkt an die nächste Frage angeknüpft werden (vgl. Anhang: 50). 

Zwischen den Interviews gab es hinsichtlich zwischenmenschlicher Komponenten 

keine großen Unterschiede. Alle Expert:innen waren mir und dem Forschungsvor-

haben gegenüber sehr aufgeschlossen und boten mir vorab das „Du“ an. Die At-

mosphäre war stets geprägt von gegenseitiger Offenheit, Interesse und 
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Freundlichkeit, was sich sowohl non-verbal mit Lachen und Lächeln zeigte als 

auch verbal mit gegenseitigen Interessensbekundungen, wie bspw. „Das sind 

schöne Fragen.“ (Strauss, 2022, Anhang: 20) oder „Ja, aber ein schönes Bild, das 

du da gezeichnet hast. Danke.“83 (Seite, 2022, Anhang: 25). 

An dieser Stelle wird das eigene wissenschaftliche Handeln kritisch reflektiert. Das 

geschieht einerseits in Hinblick auf die geltende Forschungsethik84 und anderer-

seits hinsichtlich der eigenen Einflussnahme auf die Datenerhebung und -auswer-

tung. Beide Aspekte werden nun nacheinander reflexiv dargelegt. 

Einwilligung und Verarbeitung personenbezogener Daten  

Die Interviewten wurden vorab über das Forschungsvorhaben informiert und über 

die Verwendung und Speicherung der erhobenen Daten aufgeklärt. Dies geschah 

durch frühzeitige Zusendung der Datenschutzerklärung (s. Anhang: 12-15), die 

von jeder Person unterschrieben zurückgeschickt wurde. Alle Interviewten gaben 

ihr Einverständnis zur freiwilligen Studienteilnahme. Personenbezogene Daten 

wurden hinsichtlich einer geplanten Veröffentlichung pseudonymisiert. Gemäß der 

erteilten Einwilligung wurden die Interviews mit einem Tonträger aufgezeichnet. 

Die Audioaufnahmen gewährleisteten eine unmittelbare Auswertung der Interviews 

ohne retroperspektive Verzerrungen durch die Forscherin (vgl. Kuckartz 2018, S. 

165). Die Aufnahmen wurden mit Beenden der Transkript-Erstellung unwiderruflich 

gelöscht.  

Reflexion der Rolle 

Zu den Interviewpartner:innen C. Sonnenberg und A. Strauss bestand vor dem 

Interview bereits ein persönlicher Kontakt, was sich im Vergleich zu den anderen 

Interviews allerdings nicht merklich auf den Gesprächsfluss oder die gesproche-

nen Inhalte auswirkte. Die Vorkontakte werden daher nicht als problematisch hin-

sichtlich der Datengenerierung bewertet, sondern viel mehr als hilfreiche Zugänge 

zum Forschungsfeld.  

In der Erhebungssituation sind folgende Einflussfaktoren zu reflektieren: Vorwis-

sen, implizite Annahmen und Erwartungen, die Aufmerksamkeitshaltung sowie et-

waige Ängste und Bewältigungsstrategien (vgl. Helfferich, 2011: 157). Die For-

scherin verfügte über Basiswissen über die Soziokratische Kreisorganisationsme-

thode sowie die evolutionäre Organisation, um den Leitfaden erstellen zu können. 

 
83 Äußerung der Forscherin am Ende des Interviews mit A. Strauss, als absehbar war, dass nicht 
mehr über thematisch Relevantes gesprochen wird. 
84 Orientiert am Ethik-Kodex der Deutschen Gesellschaft für Soziologie und des 
Berufsverbandes Deutscher Soziologinnen und Soziologen (vgl. DGS/BDS, 2017) 
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Sie nahm implizit an, auf Parallelen zwischen beiden Forschungsobjekten hinsicht-

lich zukunftsweisender Potentiale zu stoßen. Im Gespräch zeigte sie ihre Aufmerk-

samkeit durch Halten des Blickkontakts85, über bestätigende Äußerungen, wie 

„Hmm“, „Ja“, „Verstehe“, „Danke“ etc., sowie über kurze Zusammenfassungen und 

das Aufgreifen von Aspekten des Gehörten inklusive Überleitungen zur nächsten 

Fragestellung. Angst hatte die Forscherin nicht, eher einen gesunden Respekt vor 

dem noch unbekannten wissenschaftlichen Format. Die Neugierde sowie eine Me-

ditationspraxis vor jedem Interview half ihr über die leichte Nervosität hinweg. Die 

letzten Passagen dieses Kapitels widmen sich der rückblickenden Interpretation 

einzelner, auffälliger Erhebungssituationen, d.h. der Analyse des beeinflussenden 

Kontextes der generierten Daten hinsichtlich des Auftretens bestimmter Aussagen, 

Fragen, Pausen oder Stocken in der wechselseitigen Dynamik eines Interviews 

(vgl. Helfferich, 2011: 157f.).  

Fraglich ist dafür zunächst, inwiefern einzelne Aussagen und Bemerkungen der 

Forscherin den Gesprächsverlauf beeinflussten. Es gab geringfügige Interessens-

bekundungen, wie „Interessanter Blick, danke.“ oder „Spannend, danke.“ (s. An-

hang: 40). Sie stammen beide aus demselben Interview mit T. Stritt, dessen Aus-

sagen sich in besonderem Maße durch eine systemische und kritisch distanzierte 

Perspektive auszeichneten, die überraschte und ebenjene verbalisierte Reaktion 

auslöste. An einer Stelle im Gespräch mit A. Strauss fiel von der Interviewerin nach 

einer kurzen Gesprächspause der Satz „Ja, danke. Ich denke, das genügt dazu.“ 

(s. Anhang: 24), was ebenfalls kritisiert werden kann. Es war freundlich „erlösend“ 

gemeint, da die Interviewte bereits eine sehr reichhaltige, lange Antwort gegeben 

hatte und man ihrem Gesichtsausdruck eine gewisse Ratlosigkeit oder Erschöp-

fung entnehmen konnte. Allerdings sollte damit auch nicht der Redefluss vorzeitig 

unterbrochen werden. Die Interviewte antwortete darauf mit einem kurzen Resü-

mee: „Also das ist bestimmt von dem, was die Werte ausmacht, aber vielleicht eine 

Idee von dem, was das Besondere ist.“ (s. Anhang: 24). Es wird also nicht deutlich, 

ob sie eventuell noch etwas hinzugefügt hätte oder ohnehin am Ende ihrer Aus-

sage angelangt war.  

Auffällig war weiterhin, dass es zuweilen Nachfragen bzw. Rückfragen zu den Fra-

gestellungen gab. Dem könnten unterschiedliche Ursachen zugrunde liegen, etwa 

eine unklare oder zu lange Formulierung oder dass mehrere Fragen hintereinan-

dergestellt wurden, wie hier:  

 
85 Soweit das über das Onlineformat möglich ist 
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K86: „Ja jetzt knüpfe ich so ein bisschen daran an, was du gesagt hast zu dem Thema 
Tragfähigkeit. Würdest du sagen, dass die SKM diese Tragfähigkeit mitbringt, dieses Nach-
haltige letztendlich, was ich als zukunftsweisend benenne? Und wenn ja, woran machst du 
das fest? Vielleicht noch mal konkret.“ (Seite, Anhang: 40).  

Denkbar wäre auch, dass gegen Ende des Interviews (zusätzlich) die Konzentration der 

Interviewten nachgelassen haben könnte, wie hier: 

C87: „Jetzt habe ich wieder eine zweite Frage gehabt, die ich vergessen habe. Das scheint 
heute mein Alzheimer-Tag zu sein.“ (Sonnenberg, Anhang: 31) 

K: „lacht Oder ich hab sie zu schwer gestellt, die Fragen.“ (Seite, Anhang: 40) 

Gesprächspausen und vereinzeltes Stocken gab es v.a. in den Interviews mit C. 

Sonnenberg, M. Seefeldt und T. Stritt. Diese wurden allerdings als bereichernd 

wahrgenommen und zumeist ausgehalten, weil die Expert:innen mit ihrer Aus-

drucksweise den Eindruck vermittelten, dass sie besonders gründlich oder kritisch 

reflektiert nachdachten. 

5.1.3 Auswertung 

Die Auswertung der Interviews wird lediglich bis zu dem Schritt der Transkription 

dargelegt, da hinsichtlich der methodischen Verwendung der Daten für diese Arbeit 

keine inhaltliche Analyse erforderlich war. Die Zitationsbasis für die argumentativ 

unterstützenden Aussagen der Expert:innen bilden die Transkripte im Anhang (s. 

Anhang: 17-64). 

Die Audioqualität sämtlicher Interviews war gut, sodass problemlos transkribiert 

werden konnte. Die Transkription erfolgte in Anlehnung an die Transkriptionsregeln 

von Kuckartz (vgl. 2018: 167f.). Die angewandten Transkriptionsregeln beinhalten 

die wörtliche Transkription sowie die leichte Glättung der Sprache und Interpunk-

tion. Jeder Sprechbeitrag wurde als eigener Absatz verschriftlicht. Eine Leerzeile 

steht dabei entweder für eine Pause im Redefluss oder für einen Sprecher:innen-

wechsel, welcher zusätzlich durch die jeweiligen Initialen der interviewten und in-

terviewenden Person gekennzeichnet wurde. Hinsichtlich der inhaltlichen Auswer-

tung gibt es im Interview mit T. Stritt lediglich die sprachliche Herausforderung, 

manche Textstellen vom Englischen ins Deutsche zu übersetzen. 

5.2 Darstellung der Ergebnisse 

Um auch ohne inhaltliche Auswertung einen Überblick über das gesamte Daten-

material zu bieten, wurden die technischen Möglichkeiten der Software MAXQDA88 

 
86 Klara Seite (Interviewerin) 
87 Christian Rüther 
88 Eine „Software für qualitative und Mixed-Methods-Datenanalyse“ (MAXQDA, 2023) 
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spielerisch und kreativ genutzt, um eine sogenannte Wortwolke zu erstellen. Das 

ist eine bildhafte Worthäufigkeitsanalyse, die explizit für die Aussagen der Inter-

viewten angefertigt wurde. Dabei wurde mit den Funktionen Lemmatisierung und 

Wort-Stopp-Liste gearbeitet, um die relevanten Inhalte sichtbar zu machen. Bei der 

Lemmatisierung werden Wörter auf ihre jeweilige Grundform zurückgeführt, so-

dass Wörter mit derselben Bedeutung unabhängig von Deklination oder Kasus zu-

sammengefasst werden. Die Stopp-Liste schließt wiederum für die Auswertung ir-

relevante Wörter aus, wie Artikel und Konjunktionen. Die Summe der Aussagen 

von fünf Expert:innen auf Schnittstellen-Fragen zur Soziokratischen Kreisorgani-

sationsmethode und Charakteristika einer evolutionären Organisation wird durch 

die folgende Wortwolke abgebildet. Sie steht für sich und bleibt unkommentiert. 

Die Ergebnisse der Forschung werden überdies in die sich anschließende Diskus-

sion und Auswertung (s. Kapitel 6.1 und 6.2) mit einfließen. 
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Abbildung 6: Erstellte Wortwolke (eigene Darstellung) 
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VI DISKUSSION UND AUSWERTUNG 

6.1 Diskussion 

Die Argumentationsbasis des Diskussionsteils bilden einerseits die Kriterien und 

deren Unterkriterien des evolutionären Paradigmas nach Laloux und andererseits 

die Erkenntnisse aus der thematischen Zusammenführung jener mit dem Organi-

sationsmodell der Soziokratie. Diese resultieren aus allen drei Bereichen der vor-

liegenden Arbeit: der Literatur, dem aktuellen Forschungsstand sowie aus der ei-

genen Forschung. Für einen Gesamtüberblick wurden die Erkenntnisse in drei Ta-

bellen (eine für jedes evolutionäre Kriterium) gebündelt, einsehbar im Anhang (S. 

65-70).  

Im Zentrum der kritischen Auseinandersetzung stehen die Forschungsfragen: 

Inwieweit ist die Soziokratie als Organisationsmodell zukunftsweisend im Sinne 

des evolutionären Paradigmas (nach Laloux)? 

Inwiefern weist die Soziokratie Elemente einer evolutionären Organisationsform: 

der Selbstorganisation, der Ganzheit sowie des evolutionären Sinns auf – und 

kann somit als zukunftsweisend bewertet werden? 

Hier setzt die Argumentation an. Sie befasst sich zunächst mit jedem der drei Kri-

terien des evolutionären Paradigmas (s.o.) einzeln, und schließt dann mit einer 

rahmenbildenden Gesamteinschätzung hinsichtlich der Forschungsfragen. Dafür 

werden die von Laloux‘ definierten, und von der Forscherin hinsichtlich der Rele-

vanz selektierten Unterkriterien der evolutionären Stufe deduktiv89 mit dem Daten-

material abgeglichen. Zu Visualisierungszwecken wurde dafür jeweils eine Tabelle 

auf Basis des Theorie-Kapitels 3.2.1.3 sowie der entsprechenden Tabelle VIII-X 

aus dem Anhang angefertigt90. Diese werden im Anschluss inhaltlich in Hinblick 

auf eine Gesamteinschätzung diskutiert. Dabei werden offene oder unklare As-

pekte explizit thematisiert. Bei eindeutig erfüllten oder nicht erfüllten Unterkriterien 

kann (und muss aus Kapazitätsgründen) davon ausgegangen werden, dass sich 

die Argumentation aus dem Verlauf der Arbeit bzw. aus der jeweiligen Tabelle im 

Anhang ergibt.  

 
89 Es wäre wünschenswert, ergänzend induktiv vorzugehen, da das Material, v.a. aus den Interviews, 
es hergeben würde, noch stärker ausgeschöpft zu werden. Dies kann aufgrund der begrenzten Ka-
pazitäten sowie des Designs der Arbeit zugunsten des Literaturteils allerdings in diesem Kapitel nicht 
realisiert werden. Induktiv verfahren wird allerdings im nächsten Kapitel 6.2. 
90 An manchen Stellen werden, mit entsprechendem Verweis, weitere Informationen aus dem Litera-
turteil über die Soziokratie sowie aus den Transkripten verwendet, die zur Entlastung des Formats 
nicht in die Tabellen im Anhang eingepflegt wurden. 
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Selbstorganisation 

Unterkriterium Erfüllt Nicht 
erfüllt 

Teil-
weise 
erfüllt 

Keine (sichere) 
Einschätzung 
möglich 

a) Nur so viel Ordnung und Struktur 
wie nötig 

x    

b) Ersetzen klassischer Hierarchien 
durch selbstorganisierte Teams 

x    

c) Entscheidung im Beratungspro-
zess statt ‚top-down‘-Anordnung 

x91 
 

   

d) Besprechungen nur nach Bedarf    x fehlende 
Informationen 

e) Flexibles Rollensystem mit  
transparenter Besetzung 

x    

f) Transparente Informationen in 
Echtzeit 

   x fehlende 
Informationen 

g) Individuelles Feedback vom Team 
statt Leistungsbeurteilung von der 
Leitung 

   x 
 

h) Nutzung der Schwarmintelligenz 
vor externer Beratung / Schulung 

   x 

i) Vertrauen, Transparenz von Infor-
mationen und Entscheidungsfin-
dung sowie Verantwortung und 
Rechenschaftspflicht 

x 
 

   

Tabelle 6: Abgleich mit den evolutionären Kriterien in puncto Selbstorganisation (eigene 
Darstellung auf Basis des Kapitels 3.2.1.3 sowie der Tabelle VIII92, s. Anhang: 68f.) 

Die Tabelle vermittelt einen ‚vorsichtig bejahenden‘ Eindruck hinsichtlich einer 

selbstorganisierten soziokratischen Praxis. Nach Einschätzung der Forscherin 

sind fünf von neun Merkmalen eindeutig erfüllt. Das Vorhandensein der anderen 

vier bleibt aufgrund der dünnen Datenlage aktuell offen. Für die Realisierung der 

Unterkriterien Feedback und Leistungsbeurteilung sowie Schwarmintelligenz vor 

externer Unterstützung lassen sich zumindest Anhaltspunkte ausmachen. Das 

erstgenannte könnte durch die beschriebene Feedbackkultur sowie die strukturelle 

Umgestaltung von Hierarchien erfüllt sein. Das zweite könnte gegeben sein durch 

„Unterstützungsangebote: da gibt es kollegiale Beratungen, da gibt es das Er-

folgsteam, da gibt es Konzepte und so weiter.“ (Seefeldt, 2022, Anhang: 49). Aller-

dings fehlen Informationen darüber, in welchem Verhältnis interne und externe An-

gebote in der Priorisierung zueinander stehen. Für eine fundierte Einschätzung 

würden weitere Informationen benötigt. Somit lässt sich nach aktuellem Stand re-

sümieren, dass mehr als die Hälfte der relevanten Merkmale einer selbstorgani-

sierten SKM-Praxis sicher erfüllt sind. Man kann der Soziokratischen 

 
91 Konsent im thematisch entsprechenden Kreis (s. Kapitel 3.2.2.2: 2 – Die Kreisorganisation) 
92 In Einzelfällen werden andere Quellen aus der Arbeit hinzugezogen, da ansonsten die Kapazität 
des Tabellenformats zu stark ausgereizt worden wäre. Jene Fälle werden mit den entsprechenden 
Zitaten versehen. Das gilt auch für die nachfolgenden Tabellen. 
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Kreisorganisationsmethode also ziemlich sicher das erste der drei evolutionären 

Kriterien – die Selbstorganisation – nachweisen.  

Ganzheit / Ganzheitlichkeit 

Unterkriterium Erfüllt Nicht 
erfüllt 

Teil-
weise 
erfüllt 

Keine (sichere) 
Einschätzung 
möglich 

a) Selbstausdruck und Selbstverwirk-
lichung (Emotionen, Körper, 
Seele) 

x    

b) Reflexionsräume  
(innere wie äußere) 

  x  

c) Gemeinschaftsbildung   x  

d) Gemeinsame Gestaltung von  
Werten 

 x   

e) Entscheidungsfähigkeit  
(integer und intrinsisch motiviert) 

x    

f) Jede Stimme ist wichtig und wird 
gehört. 

x    

g) Tragfähige Beziehungen und Kon-
fliktklärung 

   x 

h) Sicheres und fürsorgliches Arbeits-
umfeld 

   x 

i) Kontinuierliches Lernen  
und Kultur des Scheiterns 

x 
 

   

j) Spiritueller Aspekt: Überwindung 
der (Illusion der) Trennung 

   x 
 

Tabelle 7: Abgleich mit den evolutionären Kriterien in puncto Ganzheit / Ganzheitlichkeit 
(eigene Darstellung auf Basis der Kapitel 3.2.1.3 und 3.2.2.4 sowie der Tabelle IX, s. An-
hang: 70f.) 

Die Tabelle liefert auf den ersten Blick einen kontrastierenden Eindruck einer sozi-

okratischen Praxis hinsichtlich Ganzheit/-lichkeit. Knapp die Hälfte der Unterkrite-

rien nach Laloux können als sicher erfüllt eingestuft werden. Eines gilt mit hoher 

Gewissheit als nicht erfüllt. Zwei Merkmale gelten als teilweise erfüllt, und für wei-

tere drei ist gemäß aktueller Datenlage keine fundierte Einschätzung möglich. Hin-

sichtlich des Merkmals ‚j‘ kann mit denselben SKM-Elementen argumentiert wer-

den, wie beim Merkmal ‚n‘ (evolutionärer Sinn), weil sich beide spirituelle Aspekte 

inhaltlich überschneiden. Da die Argumentation im nächsten Abschnitt inhaltlich 

adäquater ist, wird an dieser Stelle darauf verwiesen. Letztlich muss die Einschät-

zung allerdings aufgrund des interpretativen Anteils relativiert werden. Es bräuchte 

eine Vielzahl an Praxisbeispielen, um sicher beurteilen zu können, ob jene spiritu-

ellen Komponenten durch die SKM zwangsläufig realisiert werden oder die Reali-

sation nur begünstigt, aber nicht erfordert. Unterkriterium ‚b‘ gilt als zum Teil erfüllt, 

da gemeinsam in Kreisrunden im Zuge der dynamischen Steuerung sowie im Kon-

sent und bei der offenen Wahl Raum zur Reflexion zur Verfügung steht und genutzt 

wird. Inwiefern eine innere Reflexionspraxis durch die SKM gefördert wird, lässt 
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sich aus den vorhandenen Informationen nicht erschließen. Es gibt dafür keine 

Anhaltspunkte. Gemeinschaftsbildung (s. Unterkriterium ‚c‘) geschieht nach Ein-

schätzung der vorliegenden Daten in der SKM eher en passé, denn intentional, 

daher die Einordnung bei ‚teilweise erfüllt‘. Erschließen lässt sich das u.a. aus der 

Festlegung eines gemeinsamen Ziels bzw. Vision sowie aus den Kreisrunden, be-

sonders dem Konsent. Jede Sichtweise wird eingeholt und schwerwiegende Ein-

wände integriert. Jene Praktiken fördern eine Arbeitskultur, die geprägt ist von Ge-

meinschaft, Respekt, Wertschätzung und Vertrauen. Kulturelle Aspekte sind maß-

geblich von der jeweiligen Unternehmenskultur abhängig, und können daher kaum 

pauschal bewertet werden93. Unbestreitbar ist, dass die SKM (bzgl. Unterkriterium 

‚g‘) durch ihre Grundstruktur und die Basiselemente zu einem positiven Arbeitsum-

feld (s.o.) beiträgt. Die Informationen zu Fragen von Beziehungsgestaltung und 

Konfliktklärung aus dem Kapitel 3.2.2.4 lassen (bzgl. Unterkriterium ‚h‘) den 

Schluss zu, dass dieses Merkmal i.d.R. als erfüllt angenommen werden kann. Es 

lässt sich bilanzieren, dass mit sieben von zehn (teilweise) erfüllten Merkmalen 

sowie zwei weiteren potentiell erfüllbaren ein doch recht eindeutig positives Bild 

einer ganzheitlich praktizierten SKM gezeichnet wird. Somit gilt auch das zweite 

der drei evolutionären Kriterien – die Ganzheit bzw. Ganzheitlichkeit – als mit hoher 

Wahrscheinlichkeit durch die Soziokratische Kreisorganisationsmethode realisiert.   

Evolutionärer Sinn  

Unterkriterium Erfüllt Nicht 
erfüllt 

Teil-
weise 
erfüllt 

Keine (sichere) 
Einschätzung 
möglich 

a) Die Organisation bzw. das Organi-
sationsmodell ist ein Eigenleben, 
aus dem der Existenzzweck / Sinn 
von selbst entsteht  

 x   

b) Mission für die Welt x    

c) Spüren bei der Entscheidungs- 
findung 

x    

d) Gemeinsame Gestaltung von  
e) Werten 

 x   

f) Integration von bzw. Kooperation 
mit ‚Konkurent:innen“  

x    

g) Gewinn ist nicht das Ziel,  
sondern Resultat sinnvoller Arbeit 

x    

h) Unternehmensstrategie entsteht 
aus kollektiver Intelligenz 

x    

i) Durch permanente Anpassung 
wird Veränderungsmanagement 
obsolet 

x    

j) Individuelle Sinnerfüllung x 
 

   

 
93 außer für Merkmal i, für das hinreichend aussagekräftige Argumente vorhanden sind (s. Tabelle 
IX im Anhang: 70f.) 
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k) Reflexion von kollektivem und indi-
viduellem Sinn 

x    

l) (intrinsisches) Streben nach Sinn-
haftigkeit statt (extrinsischem) 
Streben nach Erfolg und Anerken-
nung  

x    

m) Vertrauen in die Emergenz der Zu-
kunft 

x    

n) Spiritueller Aspekt: Loslassen des 
Egos 

   x 

Tabelle 8: Abgleich mit den evolutionären Kriterien in puncto evolutionärer Sinn (eigene 
Darstellung auf Basis des Kapitels 3.2.1.3 sowie der Tabelle X, s. Anhang: 72f.) 

Aus der Tabelle lässt sich eine homogene Bilanz einer soziokratischen Praxis hin-

sichtlich des Kriteriums evolutionärer Sinn ziehen. Mehr als zwei Drittel gelten als 

klar erfüllt. Der restliche Anteil wird nach Sichtung des verfügbaren Materials als 

nicht erfüllt bzw. nicht sicher einschätzbar bewertet. Da sich die Argumentation 

hinsichtlich des Merkmals ‚m‘ nicht konsistent aus der bisherigen Arbeit bzw. der 

Tabelle X erschließt, erfolgt hier die entsprechende Explikation. Ein gewisses Ver-

trauen in die Emergenz der Zukunft wird durch das Prinzip der dynamischen Steu-

erung erfordert und gefördert. Stritt verbindet damit eine „gewisse Demut“ gegen-

über dem sich entfaltenden Prozess (Anhang: 39). Bezüglich des spirituellen Un-

terkriteriums ‚n‘ (sowie ‚j‘ aus dem vorangegangenen Abschnitt zur Ganzheit/-lich-

keit) lassen sich folgende Argumente finden: die Kreisrunden, der Konsent sowie 

die Kreiskultur. Durch diese Elemente erhält jede Stimme den gleichen Wert und 

findet durch die Moderation Gehör. Es gilt, alle Meinungen ungeachtet persönlicher 

Differenzen verstehen zu wollen und etwaige Bedenken zur gemeinsamen Her-

ausforderung zu erklären. Somit können sich jene…  

„von der Person trennen. Dann haben wir die sozusagen im Raum stehen. […] wir bewe-
gen alle diese Sorge, diesen Widerstand in unserer Lösungsfindung weiter mit. Und wir 
kommen dadurch nicht zu Konflikten, sondern eher zu einem: Ja, wir sitzen hier im selben 
Boot und müssen alle mit diesem Problem umgehen können und das Beste draus ma-
chen.“ (Strauss, Anhang: 24) 

Scherbaum (24.10.2020) beschreibt es so, dass gerade das Ego (im Zuge von 

Beziehungsgestaltung und Konfliktklärung) in die soziokratische Begegnung mit 

eingebracht werden kann (s. Kapitel 3.2.2.4). Das Offenbarung etwaiger Ego-Be-

findlichkeiten kann somit als Anregung zur gemeinsamen Überwindung eigener 

Ego-Anteile verstanden werden. Jene Argumente werden allerdings durch die dün-

nen Datenlage sowie durch den hohen interpretativen Gehalt relativiert (s. Ausfüh-

rungen zu Merkmal ‚j‘ / Ganzheit/-lichkeit). Hinzu kommt die erschwerende Tatsa-

che, dass spirituelle Aspekte unter die stets individuell gebildete Arbeitskultur fal-

len, wie bereits erläutert. Daher kann auch dieses Unterkriterium nicht sicher 
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eingeschätzt werden. Summa summarum kann der SKM auch das dritte evolutio-

näre Kriterium – der evolutionäre Sinn – anerkannt werden. 

Die vorliegende Untersuchung konnte vielfache inhaltliche Überschneidungen zwi-

schen dem evolutionären Paradigma nach Laloux und der Soziokratischen Kreis-

organisationsmethode nachweisen. Belege liefern die Fachliteratur, der For-

schungsstand sowie ergänzend die erhobenen Daten aus fünf Expert:innen-Inter-

views. Am Ende dieser Diskussion steht somit die Erkenntnis, dass die Soziokrati-

schen Kreisorganisationsmethode Elemente aus allen drei Kriterien des evolutio-

nären Paradigmas aufweist, und somit aus der Perspektive von Laloux als zu-

kunftsweisend bewertet werden kann. Die erläuterten Unschärfen und Leerstellen 

in der Argumentationsbasis94 weisen auf weiteren Forschungsbedarf hin. Welchen 

Beitrag diese Forschungsarbeit leisten kann, thematisiert das nächste Kapitel. 

6.2 Schlussfolgerungen 

Dieses Kapitel bildet den Rahmen zum Beginn der Arbeit, wo die Relevanz einer 

Untersuchung wie dieser aus den Heraus-/Forderungen der Zeit (s. Einleitung und 

Kapitel 3.1) abgeleitet wurde. Welchen konkreten Beitrag sie leisten kann, wird im 

Folgenden dargelegt. Dazu erfolgt zunächst eine Reflexion hinsichtlich der Güte-

kriterien Relevanz und Limitation. Im Anschluss daran werden anhand von Ex-

pert:innen-Aussagen konkrete Bezüge zwischen dem nachgewiesenen zukunfts-

weisenden Charakter der Soziokratischen Kreisorganisationsmethode und den 

Belangen der Menschheit und des Planeten Erde hergestellt. 

Welchen Beitrag kann die Arbeit leisten? 

Mit der vorliegenden wissenschaftlichen Abhandlung sollen Anregungen zur Be-

wältigung gesellschaftlicher und planetarischer Herausforderungen gegeben wer-

den – genau genommen eine: die organisationale Implementierung (sowie private 

Anwendung) der Soziokratischen Kreisorganisationsmethode. Sie hat sich als zu-

kunftsweisendes Organisationsmodell erwiesen, das sogar über den Arbeitskon-

text hinaus (nahezu) überall anwendbar ist. Ob sie teilweise oder voll implemen-

tiert, spielerisch exploriert oder zumindest als Vorbild genommen werden sollte, 

gibt die Arbeit aus Gründen der Freizügigkeit nicht vor. Hinzu kommt die Tatsache, 

dass für eine solche Einschätzung keine Informationen vorliegen bzw. erhoben 

wurden. Dieser Aspekt wird im Kapitel 7.2 noch einmal aufgegriffen. 

 
94 Verweis auch auf die Ausführungen zur Fragestellung bzgl. des evolutionären Sinns im Empirie-
Teil (s. Kapitel 5.1.1) 
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Der Geltungsbereich ‚Planet Erde‘ scheint irrational, vermessen und naiv gewählt 

– schließlich liegt auf der Hand, dass die SKM nicht punktuell an jedem bevölkerten 

Fleck der Erde zum Einsatz kommen kann und wird (s. Kapitel 3.2.2.4). Demge-

genüber steht die konzeptionelle Universalität des Modells, die durch die imple-

mentierte Inhaltsleere sowie durch strukturell angelegte Freiräume gegeben ist. 

Zudem existieren mittlerweile mehrere abgewandelte bzw. weiterentwickelte sozi-

okratische Modelle, die ihrerseits zur breiteren Anwendbarkeit beitragen. Dieses 

Argument stützt zwar nicht originär die vorliegende Debatte hinsichtlich der klassi-

schen Soziokratie (bzw. SKM), wirft aber einen wissenschaftlich ebenso ange-

brachten wie wünschenswerten Blick über den Tellerrand, um die Potentiale ande-

rer, engverwandter Ansätze mitzudenken. Verschiedene Quellen dieser Arbeit be-

legen die Anwendung der SKM in mannigfaltigen Formaten und Branchen: in Fa-

milien, Wohnprojekten und Gemeinschaften, in gemeinnützigen Organisationen, 

wie Kliniken, Sozial- und Bildungseinrichtungen, in nicht-Regierungs- und Regie-

rungsorganisationen sowie in Nachbarschafts- und Kinderparlamenten, in For-

schungs- und Exchange-Projekten usw. Dabei werden z.T. Einschränkungen ge-

nannt, wie die Implementierung in stark hierarchischen Organisationen, in denen 

die Leitung auf der einen Seite keine Macht abgeben will und die Mitarbeiter:in-

nenschaft auf der anderen Seite keine Verantwortung übernehmen will oder kann. 

Deshalb werden nun einige Bedingungen extrahiert und aufgelistet, um die SKM 

erfolgreich zu implementieren95 und von ihren Vorteilen zu profitieren: 

• Bereitschaft der Führung / Eigentümerschaft zur Macht- und Verantwortungsab-

gabe (Kapitel 3.2.1.2 und 3.2.2.4) 

• Bereitschaft der Mitarbeitenden zur Verantwortungsübernahme (Kapitel 3.2.2.4) 

• Bereitschaft aller zur Kooperation – fachlich wie zwischenmenschlich (vgl. See-

feldt, Anhang: 46) 

• Verständigung auf ein gemeinsames Ziel zu Beginn (Kapitel 3.2.2.3) 

Der letzte methodologische Aspekt, um den Beitrag dieser Arbeit ermessen zu kön-

nen, ist die generelle wissenschaftliche Evidenz. Demgemäß müssen sowohl (1) 

alle verwendeten Quellen als auch (2) die eigene Forschung einer Prüfung hin-

sichtlich relevanter Gütekriterien standhalten. Dem ersten Punkt steht das relati-

vierende Faktum gegenüber, dass dies im Rahmen einer Abschlussarbeit nicht für 

jede einzelne Quelle vollumfänglich gewährleistet werden kann. Im Recherchepro-

zess wurde daher gewissenhaft, aber pragmatisch vorgegangen, d.h. eingehender 

geprüft wurden v.a. jene Quellen, die etwaige Zweifel entstehen ließen. Bei 

 
95 Diese stichpunktartige Aufzählung ist als Hilfestellung für eine erste Orientierung hinsichtlich der 
Frage gedacht, ob eine soziokratische Praxis in Erwägung gezogen werden kann. Sie ist weder er-
schöpfend noch spezifisch genug, um als Basis für einen Implementierungsprozess herzuhalten. 
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offensichtlichem Erklärungsbedarf erfolgten in der Arbeit entsprechende Bemer-

kungen. Bei aller Sorgfalt im wissenschaftlichen Vorgehen muss allerdings die 

Qualität der empirischen Beweislage an dieser Stelle noch einmal bemängelt wer-

den. Es existieren bislang keine statistisch belastbaren Daten zur Thematik. Ent-

sprechend wenig fundiert kann ein Beitrag sein, der sich nur auf darauf stützt. Um 

dieser logischen Konsequenz zu entgehen, wurde ergänzend ein eigenes For-

schungsvorhaben konzipiert und realisiert. Hinsichtlich Punkt zwei lässt sich bilan-

zieren, dass der Aussagegehalt von fünf Expert:innen-Interviews mit einer durch-

schnittlichen Dauer von einer guten halben Stunde zu einer solch komplexen The-

matik trotz eingetretener theoretischer Sättigung für sich genommen kaum verall-

gemeinert werden kann. Ideen zu weiteren, bislang unerschlossenen Forschungs-

potentialen werden im Ausblick geteilt. Da sich der Beitrag der vorliegenden Arbeit 

sowohl aus der gründlichen Quellenarbeit als auch aus der in dem vorgegebenen 

Format realisierbaren eigenen Empirie ergibt, kann ihm eine gewisse Aussagekraft 

zugestanden werden. 

Welchen Beitrag kann die SKM für das planetarische Geschehen leisten? 

Bereits aus dem Theorieteil und dem aktuellen Forschungsstand ergeben sich Hin-

weise darauf, welche Wirkung die Soziokratische Kreisorganisationsmethode auf 

die Gesellschaft nehmen kann (s.o.). Konkrete Antworten liefern die Ergebnisse 

der Interviews. Zur Erhebung wurden zwei Fragen gestellt: (1) Für welches oder 

welche Probleme stellt die Soziokratie eine Lösung dar? (2) Würdest du/ Würden 

Sie sagen, dass die SKM zukunftsweisend ist? Und wenn ja, woran machst du/ 

machen Sie das fest? Die Antworten der fünf Soziokratie-Expert:innen wurden un-

ter Einbezug relevanter Direktzitate zu folgenden Kernaussagen gebündelt.  

Die Soziokratische Kreisorganisationsmethode… 

• kann alle Probleme lösen, angefangen bei „normalen Alltagsprobleme[n]“ (Son-

nenberg, Anhang: 26). 
 

• „kann aus dem Kleinen ins Größere wachsen, weil es beliebig skalierbar ist“ 

(Dahle, Anhang: 61). 
 

• beweist bereits mit Beispielen wie Kinderparlamenten in Indien, dass sie tausende 

oder zehntausende Menschen sinnhaft zu organisieren vermag (vgl. ebd.). 
 

• ist durch die simplen Basiselemente und durch wenig strukturellen Vorgaben ein-

fach in der Anwendung, und daher sogar für Kinder – die Zukunft der Menschheit 

– geeignet (vgl. ebd.). 
 

• ist Methode und „Mindset“ zugleich, welche unter Einbezug der „Weisheit der Vie-

len“ zu einer „besseren Welt" beitragen können (Sonnenberg, Anhang: 31). 
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• kann einen großen gesellschaftlichen „Shift“ herbeiführen, da sie zur Reflexion, 

Verantwortungsübernahme und Mitgestaltung anregt (Strauss, Anhang: 23). 
 

• ist ein Vorbild für Verantwortungsübernahme hinsichtlich Gemeinnützigkeit (vgl. 

Dahle, Anhang: 61) 
 

• könnte die Menschheit global unterstützen, sofern ein gemeinsames Ziel (z.B. hin-

sichtlich Klimaschutz) und die Bereitschaft der Entscheidungsträger zur Verant-

wortungsübernahme vorhanden wären (vgl. ebd.) 
 

• kann durch die immanenten Attribute ‚Tragfähigkeit‘ und ‚Nachhaltigkeit‘ als zu-

kunftsweisend erklärt werden. (vgl. Stritt, Anhang: 40f.).  
 

• ist „zukunftsfähiger als die anderen [traditionell hierarchischen oder sehr struktur-

losen] Systeme“ (ebd.: 41). 
 

• kann (hinsichtlich einer Implementierung) für solche Organisationen zukunftswei-

send sein (vgl. Seefeldt, Anhang: 44). 
 

• hat das Potential, (basis-)demokratische Formate hinsichtlich Effektivität und Effi-

zienz sowie Partizipation von Minderheiten durch das Konsent-Prinzip zu revoluti-

onieren (Dahle, Anhang: 61). 
 

„in Holland gibt es schon einen Gemeinderat, der zumindest einige Experimente 
damit gemacht hat [s.o.]. Das ist eine andere Form von Politik: Argumente-basiert. 
Da gibt es auch keinen Lobbyismus mehr.“ (Sonnenberg, Anhang.: 32) 

Wie zu Beginn des Kapitels angekündigt, werden nun abschließend Bezüge zu 

den, im bezeichnenden Kapitel genannten Herausforderungen und Forderungen 

der Zeit, hergestellt. Dort wurde die Fragen aufgeworfen, ob und mit welchen Lö-

sungen die Menschheit, v.a. durch organisierte Arbeit, Verantwortung gegenüber 

ihrer Lebensgrundlage übernehmen wird. Die Notwendigkeit wurde mit einer Aus-

wahl an menschengemachten Problemen respektive Heraus-/Forderungen auf 

bzw. aus der Makro- und Mesoebene der VUKA-Welt argumentiert.  

Das Wort ‚Verantwortung‘ zieht sich durch die gesamte Exploration und Darstel-

lung der SKM. Es scheint ein überaus gewichtiges und zentrales Merkmal des Or-

ganisationsmodells zu sein, verwirklicht durch verschiedene strukturelle und kultu-

relle Elemente. Dabei wirkt das geförderte Verantwortungsbewusstsein in zweierlei 

Hinsicht:  

Indem der Mensch seinen Konsent zum gemeinsamen Ziel gibt, weitet er auf der 

einen Seite seine Perspektive auf die (Um-)Welt, da sich die ‚konsentierte‘ Vision 

an einer ‚besseren Welt‘ orientiert.  Ob im Arbeitskontext, auf familiärer-nachbar-

schaftlicher Ebene, im Bildungsbereich oder in politischen Institutionen und Orga-

nisationen, das eigene Handeln richtet sich an dem Gemeinwohl aus. Das Weltge-

schehen mit den in Kapitel 3.1 beispielhaft aufgezählten Katastrophen und Krisen 

kann als die maximale Steigerungsform von ‚Gemeinwohl‘ verstanden werden. 
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Gemäß der Analogie zum Schmetterlingseffekt96 kann schwerlich entkräftet wer-

den, dass die SKM mit ihrer (nahezu) universellen Anwendbarkeit und Gemein-

wohlorientierung nicht vermag, Einfluss auf die, für die Probleme maßgeblich ver-

antwortliche, Geo-/Politik und Welt-/Wirtschaft zu nehmen. Eine „soziokratische 

Mega-Organisation“ (Stritt, Anhang: 42), geschweige denn „Weltherrschaft“ (See-

feldt, Anhang: 54) ist dahingehend eher unwahrscheinlich, und zudem höchst frag-

würdig. Wahrscheinlicher ist, dass die SKM sukzessive die Bevölkerung durchsetzt 

und durch sie hindurch wirkt. Sie erhält bereits Einzug in Familien, Schulen und 

Kinderparlamenten, sodass vielerorts Generationen heranwachsen, die die Welt 

aus einem soziokratischen, evolutionären Bewusstsein heraus gestalten.  

Auf der anderen Seite wird der Mensch durch dieses Bewusstsein seiner eigenen 

Bedeutsamkeit im jeweiligen System, und darüber hinaus, gestärkt und ermächtigt. 

Die SKM fördert durch vier simple, aber wirkmächtige Basisprinzipien die Selbst- 

und Potentialentfaltung der einzelnen Person in einem Ausmaß, dass es wiederum 

ein Segen für alle ist.  

Hinsichtlich der Arbeitswelt lassen sich präzisere Bezüge herstellen. Es wurden 

eindeutige Belege für eine gesteigerte Mitarbeiter:innenzufriedenheit, für Frei-

räume in Hinblick auf Selbstorganisation und Selbstverantwortung auf individueller 

und auf Teamebene sowie für Selbstverwirklichung und Sinnhaftigkeit in der sozi-

okratischen Praxis geliefert. Mit mehreren erfüllten Kriterien in puncto Ganzheit-

lichkeit kann ebenso von einem realisierten, (individuell) stimmigen Verhältnis von 

Arbeit und Leben ausgegangen werden. 

Die Soziokratische Kreisorganisationsmethode zeichnet sich nicht zuletzt als be-

sonders tragfähig und nachhaltig, und somit als ‚VUKA-Welt-geeignet‘ aus. Dies 

wird einerseits durch die harmonische Balance von Struktur und Freiheit gewähr-

leistet, und andererseits durch die Nutzung der kollektiven, kognitiven sowie so-

matischen, Intelligenz. 

Abschließend lässt sich resümieren, dass die SKM sowohl dem aktuellen Zeitgeist 

gerecht werden kann als auch das Potential besitzt, der Menschheit einen gang-

baren Weg in die Zukunft zu weisen. 

  

 
96 Vgl. Wikipedia (01.02.2023) 
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VII FAZIT 

7.1 Zusammenfassung 

In der Gesamtbetrachtung wird offenbar, dass die Soziokratische Kreisorganisati-

onsmethode mit einer Historie von inzwischen über 50 Jahren als Pionier auf dem 

Gebiet der (immer noch) zukunftsweisenden Gestaltung von Arbeit (im engeren 

und weiteren Sinn) betrachtet werden kann. Sie erfüllt alle evolutionären Kriterien 

nach Laloux: die Selbstorganisation, die Ganzheit/-lichkeit sowie den evolutionä-

ren Sinn. Realisiert werden diese hauptsächlich durch die vier simplen, aber wirk-

starken Basiselemente: Kreisorganisation, Konsent, doppelte Verknüpfung und of-

fene Wahl. Weitere ausschlaggebende Komponenten sind die dynamische Steue-

rung und die permanente Ausrichtung an der Vision einer besseren Welt im Sinne 

eines gemeinsamen Ziels. Somit kann das Modell als zukunftsweisend hinsichtlich 

der gesellschaftlich und ökologisch drängenden Herausforderungen dieser Zeit 

bewertet werden. Die SKM liefert eine Vielzahl an Anregungen und Hilfestellungen 

zur verantwortungsvollen, gemeinschaftlichen und sinnorientierten Organisation 

von Arbeit. Durch ihre kontextunabhängige und leichte Anwendbarkeit wirken sich 

die eben genannten Potentiale gleichermaßen auf weitere Bereiche des Lebens 

aus, wie Familie, Wohnen, Bildung und Soziales, Gesundheitsversorgung, Politik 

und noch viele weitere Damit nimmt die SKM mit steigender Tendenz bereits ge-

genwärtig an vielen Orten rund um den Globus Einfluss auf die Gesellschaft, und 

damit mittelbar auf ihre Umwelt, den Planeten Erde. 

Die Erkenntnisse stammen aus der vergleichenden Analyse der Fachliteratur, des 

Forschungsstandes sowie komplementierend aus fünf durchgeführten Expert:in-

nen-Interviews. Der Beitrag der wissenschaftlichen Arbeit besteht aus der fundier-

ten97 Empfehlung zur Implementierung der Soziokratischen Kreisorganisationsme-

thode im organisationalen Kontext bzw. zur freien-explorativen Anwendung in 

sonstigen Lebensbereichen.  

7.2 Kritische Würdigung 

An dieser Stelle wird die eigene Arbeitsleistung in diesem Rahmen in ihrer Ge-

samtheit kritisch sowie würdigend reflektiert. Dazu werden zunächst folgende kon-

krete Verbesserungspotentiale dargelegt. 

  

 
97 Entsprechend der gegebenen Möglichkeiten 
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Wünschenswerte Präzision des Beitrags der Arbeit 

Es mag für manche Lesende einen Mehrwert haben, ganz spezifiziert zu erfahren, 

in welchem Bereich und in welchem Umfang die SKM implementiert bzw. ange-

wendet werden sollte, um zukunftsrelevante Effekte zu erzielen. Aus den vorlie-

genden Recherche- und Forschungsergebnissen konnten dahingehend allerdings 

keine konkretisierten Handlungsempfehlungen abgeleitet werden. Das ist schlicht-

weg der Tatsache geschuldet, dass dies nicht von vornherein Absicht der wissen-

schaftlichen Auseinandersetzung war, sondern sich erst mit der gereiften Gewiss-

heit ergab, dass die SKM tatsächlich als zukunftsweisend bewertet werden kann. 

Aufbauend auf diese Erkenntnis, die überdies noch stärker empirisch unterfüttert 

werden sollte, könnte weitergeforscht werden. Konkretisierungen hinsichtlich der 

Wirkungsweise und -grade einer soziokratischen Praxis wären aus evolutionärer 

Perspektive gesehen gesellschaftlich sicherlich von großem Interesse und Nutzen. 

Mehr Realismus statt (reinem) Optimismus in der Darstellung 

Dieser Punkt hinterfragt, ob bei allem, sicher berechtigten und wünschenswerten 

Optimismus in der thematischen Darstellung dennoch eine gewisse Realitätsnähe 

gegeben war. Als Lesende:r könnte man eventuell auf die Idee kommen, die SKM 

wäre ein ‚Allheilmittel‘, das sich quasi wie von selbst umsetzt. Dass dem nicht so 

ist, skizzieren das Kapitel 3.2.1.2 zur Bedeutung der Führung, die kritische Würdi-

gung (in Kapitel 3.2.2.4) sowie die Schlussfolgerungen (in Kapitel 6.2). Vor allem 

das letztgenannte Kapitel listet eine Reihe an Voraussetzungen dafür auf, um die 

SKM erfolgreich implementieren zu können. Die Implementierung inklusive Er-

folgsbedingungen zählten nicht direkt zum leitenden Erkenntnisinteresse, zeigen 

allerdings in Anbetracht der bitteren Realität weiteren, wichtigen Forschungsbedarf 

auf. Denn: „rund 75% aller agilen Organisationsentwicklungsprozesse werden auf-

grund von Misserfolg oder Führungswechsel wieder zur traditionellen, hierarchi-

schen Form geändert“ (Eugster, Langhans, 2019: 28).  

Weitere Fehlbarkeiten wurden bereits im empirischen Teil sowie in den Schlussfol-

gerungen reflektiert und offengelegt. 

In der Gesamtschau ergibt sich eine positive Bilanz: angefangen bei der Themen-

wahl sowie der Entwicklung einer Forschungsfrage und eines entsprechenden De-

signs über die intensiven Prozesse beim Recherchieren, Forschen und Schreiben 

bis hin zur Formulierung von Schlussfolgerungen und ebendiesen abschließenden 

Zeilen. Auf dem Weg wurden so einige Hürden überwunden, was den Prozess le-

bendig gestaltete und nun – mit etwas Abstand – eine große Dankbarkeit und 

Freude auslöst. Am Ende steht das ehrliche Resümee, dass die vorliegende 
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wissenschaftliche Auseinandersetzung nicht nur der Erlangung des Grades Master 

of Arts dienen wird, sondern auch zum persönlichen Sinnerleben hinsichtlich der 

zukunftsrelevanten Thematik beitrug. 

7.3 Ausblick 

Die soziokratische Bewegung verdient hinsichtlich der gegebenen Relevanz mehr 

gesellschaftliche Aufmerksamkeit. Dafür muss sie sichtbarer und eventuell an der 

einen oder anderen Stelle anschlussfähiger werden. Die (Arbeits-)Welt befindet 

sich bereits in Transformation. Das heißt, die Zeit ist (mehr als) reif für alternative, 

zukunftsweisende Formate, wie die Soziokratie. Die Weiterentwicklung zur Sozio-

kratie 3.0 sowie weitere Kreisorganisationsmodelle (s.u.) sind dahingehend Hoff-

nungsträger. Aber auch die klassische Soziokratie hat nach Einschätzung der Ver-

fasserin durchaus das Potential, mit moderneren Designs mitzuhalten. Mehrere 

Quellen verzeichnen die Zunahme von Bekanntheit und Verbreitung der Soziokra-

tie (s. Kapitel 3.2.2.1). 

Abschließend werden offene Gedanken und weitere Ideen zur Nutzung der Poten-

tiale der (Forschungs-)Gegenstände evolutionäres Paradigma bzw. evolutionäres 

Stufenmodell98 und Soziokratie bzw. Soziokratische Kreisorganisationsmethode 

geteilt. Sie wurden zu folgenden Schwerpunkten geclustert: 

Erforschung weiterer Kreisorganisationsmodelle 

Im Interview mit T. Stritt und M. Seefeldt wurde deutlich, dass die Soziokratie mehr 

oder zumindest weitere Potentiale entfalten kann, wenn sie freier gedacht und an-

gewendet wird als das klassische Organisationsmodell der SKM. Diese Annahme 

wird gestützt durch den Fakt, dass es bereits Nachfolger dieses Modells, wie die 

Soziokratie 3.0, Dynamic Governance, Circle Forward sowie die Tochter Holakratie 

gibt. 

Erhebung von Perspektiven aus soziokratischen Organisationen  

Interessant wäre, ergänzend zu der externen, überblicksartigen Perspektive von 

Berater:innen, Ausbilder:innen und Netzwerker:innen, jene interne Sichtweise von 

Mitarbeitenden oder Führungskräften einer soziokratischen Organisation zu erhe-

ben. Ferner wäre es bereichernd, hinsichtlich der breiten Anwendbarkeit und der 

entsprechend vielfältigen Einflussmöglichkeiten der Soziokratie, weitere 

 
98 Da das evolutionäre Paradigma nicht der Weisheit (bzw. der Entwicklung) letzter Schluss sein wird 
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Forschungsfelder außerhalb des organisationalen Kontextes zu erschließen. 

Denkbar wären auch eigene Beobachtungen im Forschungsfeld. 

Erweiterung des organisationalen Blickwinkels um psychologische und soziologi-

sche Komponenten 

Spannende Erklärungen und Erkenntnisse zur Thematik können sicherlich die Pro-

fessionen Psychologie und Soziologie beisteuern. Was geht in einem Menschen 

vor, der sich für oder gegen die Soziokratie als Organisationssystem entscheidet? 

Wie kann eine soziokratische oder Soziokratie-kompatible bzw. evolutionäre Hal-

tung auf Seiten der Führung sowie der Mitarbeitenden gefördert werden? Einen 

interessanten sowie wissenschaftlich fundierten Ansatz liefert hier bspw. die The-

orie U von Scharmer (vgl. ebd., 2020). Außerdem: Wie wirkt sich eine soziokrati-

sche Praxis auf die Persönlichkeitsentwicklung aus? Und welche gesellschaftli-

chen Phänomene wären bei Gedankenspielen hinsichtlich einer ‚soziokratischen 

Durchsetzung der Gesellschaft‘ zu berücksichtigen? etc.  

Erforschung weiterer zukunftsweisender Initiativen 

Zu nennen wäre da zunächst der Ansatz der Solidarökonomie, der sowohl in klei-

neren Formaten wie einzelnen Unternehmen und Tauschringen als auch in größe-

ren Kooperationen und regionalen Wirtschaftssystemen realisiert wird. Zentral ist 

hier die Demokratisierung der Arbeitswelt sowie die Ausrichtung am Gemeinwohl. 

(vgl. Zeuch, 2015: 52f.) Viele weitere Beispiele liefern Ökodörfer und Gemein-

schaften99 weltweit. Sie fokussieren sich, mit unterschiedlicher Schwerpunktset-

zung, auf die Selbstversorgung und -organisation in den Bereichen Gemein-

schaftsbildung, Architektur, Pädagogik, Bildung, Kultur, Arbeit, Landwirtschaft, 

Energie- und Wasserversorgung u.v.m. Dabei sind sie zumeist offen für Besu-

cher:innen bzw. laden aktiv ein, sich einzubringen oder / und inspirieren zu lassen. 

Sie forschen und experimentieren hinsichtlich alternativer Gesellschaftsgestaltung 

mit den Kernthemen Partizipation, Liebe, Frieden, Heilung etc. Daran anknüpfend, 

und rahmenbildend zum Auftakt dieser Arbeit, wird in diesem Zusammenhang 

noch einmal der Weg des Kreises, der Circleway, nach den Weisungen indigener 

Völker erwähnt. Im europäischen Raum finden über das ganze Jahr verteilt Camps 

und ‚Happenings‘100 statt, bei denen basale und tiefgründige Lebensweisheiten 

vermittelt und gelebt werden – so wie diese: 

  

 
99 Vgl. Für eine bessere Welt, 2021; GEN – Global Evovillage Network, 2022 
100 Vgl. Circleway, o.J.; Circleway Germany; o.J. 
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„Menschen brauchen eine menschliche Größenordnung des Lebens, eine, die nah bei der 
Quelle des Lebens bleibt, bei der Erde und unseren Mitwesen [sic!], bei Jahreszeiten, 
Wind, Sonne, Regen, dem Kreisen des Mondes, und vor allem nahe miteinander. Die ge-
waltige Pyramide der staatlichen und wirtschaftlichen Institutionen enthält Milliarden ein-
same, isolierte menschliche Herzen, die einander brauchen. Diese Riesen fallen nicht von 
alleine um. Sie werden um ihre Existenz kämpfen. Wir müssen einfach aufhören, sie zu 
füttern. Wir müssen anfangen, füreinander zu sorgen. Die Menschheit ist Mensch gewor-
den und überlebte auf diese Art und Weise mehr als eine Million Jahre. Die Strukturen, die 
wir in dieser Zivilisation übernommen haben, zerstören die Erde und die Gesellschaft. Es 
ist schwer, ihnen ganz allein den Rücken zu kehren, aber du brauchst auch keine Massen-
bewegung, um es zu tun. Alles, was du brauchst, sind ein paar gleichgesinnte Freunde. 
Diese Logik führt uns wieder einmal zum Kreis zurück.“ (Manitonquat, 2015: 61f.)  
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2 Tabellen I-VII: Gegenüberstellung moderner und evolutionärer organi-

sationaler Praktiken hinsichtlich der drei Durchbrüche 

  

 

Tabelle I: Gegenüberstellung moderner und evolutionärer organisationaler Praktiken hinsichtlich 

‚Selbstführung‘ 1/2 (Laloux, 2015: 142) 
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Tabelle II: Gegenüberstellung moderner und evolutionärer organisationaler Praktiken hinsichtlich 

‚Selbstführung‘ 2/2 (ebd.: 143) 
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Tabelle III: Gegenüberstellung moderner und evolutionärer organisationaler Praktiken hinsichtlich 

‚Ganzheit / Ganzheitlichkeit‘ 1/3 (ebd.: 191) 

 



 

6 
 

  
Tabelle IV: Gegenüberstellung moderner und evolutionärer organisationaler Praktiken hinsichtlich 

‚Ganzheit / Ganzheitlichkeit‘ 2/3 (ebd.: 192) 
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Tabelle V: Gegenüberstellung moderner und evolutionärer organisationaler Praktiken hinsichtlich 

‚Ganzheit / Ganzheitlichkeit‘ 3/3 (ebd.: 193) 
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Tabelle VI: Gegenüberstellung moderner und evolutionärer organisationaler Praktiken hinsichtlich 

‚evolutionärer Sinn‘ 1/2 (ebd.: 224) 
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Tabelle VII: Gegenüberstellung moderner und evolutionärer organisationaler Praktiken hinsichtlich 

‚evolutionärer Sinn‘ 2/2 (ebd.: 225) 
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3 Auflistung bekannter soziokratischer Organisationen in Europa  

 
Soziokratie Zentrum Österreich, Barbara Strauch 

Maria-Lassnig Straße 32/2, 1100 Wien | T: +43 720 34 65 85 |  

M: info@soziokratiezentrum.at | M: barbara.strauch@soziokratiezentrum.at  

 

Wien, 09.06.2022 

  

Angaben über die uns bekannten Anwendungen von soziokratischen Organisationen 

in Österreich, Deutschland, deutschsprachiger Raum und Europa.  

 

Der Auflistung liegen zwei Dokumente zugrunde:  

• Liste soziokratischer Organisationen, die ich seit 2010 führe  

• Liste der Internen SKM-Trainer*innen, die seit 2018 die Ausbildung absolviert haben.  

 

Soziokratie vollständig eingeführt haben wahrscheinlich wenige Organisationen. Wer mehr 

oder weniger mit einzelnen soziokratischen Elementen arbeitet, kann man gar nicht feststel-

len. Das Buch SOZIOKRATIE Kreisstrukturen als Organisationsprinzip zur Stärkung der Mit-

verantwortung des Einzelnen (Barbara Strauch, Annewiek Reijmer, 2018) wurde 2800 mal 

verkauft. Viele Menschen holen sich dort einzelne Elemente heraus. Wir haben als Verband 

deutschsprachiger Soziokratie Zentren bereits über 100 soziokratische Gesprächleiter*innen 

ausgebildet. Wo diese überall die soziokratische Sitzungsgestaltung in ihren Organisationen 

anwenden, wissen wir ebenfalls nicht.  

Bislang haben 79 Personen beim Verband deutschsprachiger Soziokratie Zentren eine Aus-

bildung als Interne SKM-Trainer*innen bekommen. Nur diesen Organisationen können wir 

das Attribut "SKM komplett eingeführt" geben. Sichtbar wird das u.a. auch daran, dass diese 

Organisationen ein Team von "internen SKM-Trainer*innen" ausgebildet haben, die für die 

permanent nachhaltige Anwendung der SKM sorgen.  

 

Wohnprojekte und Gemeinschaften  

• 7 Wohnprojekte (alle aus Österreich) haben gesamt 16 Interne SKM-Trainer*innen 

ausgebildet.  

• Da die Soziokratie-Bewegung in Österreich mit den Wohnprojekten gestartet hat, gibt 

es zusätzlich 5 Wohnprojekte mit Bewohner*innen die eine CSE-Ausbildung (Soziok-

ratie- Experte) gemacht haben. Diese begleiten laufend neu Wohnprojekte bei der 

Soziokratie-Implementierung (auch ohne Interne SKM-Trainer*innen auszubilden).  

• Gesamt in Österreich vermutlich 45 - 60 Wohnprojekte, die mehr oder weniger sozio-

kratisch organisiert sind.  

 

Unternehmen - vor allem KMUs zw. 15 und 250 MA  

• 10 KMUs haben insgesamt 26 Interne SKM-Trainer*innen ausgebildet  

• 1 großes Produktionsunternehmen mit 8700 Landwirtschaftlichen Betriebe, 1200 Ver-

arbeitungsbetriebe, 5 GmbHs für Beratung, Marketing und Zertifizierung, ca. 300 MA 

bei den Inneren Diensten, etc., hat bereits 4 Interne SKM-Trainer*innen und eine 

CSE ausgebildet.  

• Die vom Verband der vier deutschsprachigen Soziokratie Zenten (Schweiz, Wien + 

Ostösterreich, Bodensee und Augsburg) voll implementierten soziokratischen 
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Unternehmen bilden gewöhnlich immer interne SKM-Trainer*innen aus. Die Zahl der 

Unternehmen im deutschsprachigen Raum, die ohne CSE-Begleitung mehr oder we-

niger soziokratisch organisiert sind, kennen wir nicht.  

 

NGOs, Verbände, zivile Initiativen im DACH  

• 4 Netzwerk-Organisationen und zivile Initiativen im D-A-CH (Z.B. Gehörlosenverband, 

Therapeuten-Netzwerke, etc) haben gesamt 9 Interne SKM-Trainer*innen ausbilden 

lassen.  

• 12-14 weitere NGOs, Verbände, zivile Initiativen im D-A-CH haben mit Begleitung von 

CSE seit 2012 Soziokratie implementiert  

 

Sozialeinrichtungen und Kliniken im DACH  

• 6 Sozialeinrichtungen und Kliniken im DACH haben gesamt 9 Interne SKM-Trai-

ner*innen ausbilden lassen.  

• Gesamt weiß ich von 11 Sozialen Vereinen in Österreich, die von CSE begleitet wur-

den und soziokratisch organisiert sind.  

• Im DACH gibt es mittlerweile 5 Kliniken (1 Tierklinik, 2 Zahnkliniken, 1 Kinder- und Ju-

gendklinik, 1 Abteilung Chirurgie) die mit CSE-Begleitung die SKM implementiert ha-

ben.  

 

Schulen, Bildungseinrichtungen  

• 5 Schulen im DACH haben gesamt 18 Interne SKM-Trainer*innen ausgebildet. Davon 

3 freie von Eltern organisierte Schulen, und 2 öffentliche Schulen.  

• Gesamt kenne ich 13 Bildungseinrichtungen im Dach, die soziokratisch zusammenar-

beiten. Da ist ein Kindergarten dabei.  

 

Politische Verbände, GOs und Parteien im DACH  

• 10 solcher Organisationen sind mir bekannt, wobei nicht alle eine professionelle Imple-

mentierung erlebt haben.  

o 6 davon sind GOs, wie zB Wiener Gebietsbetreuung, Dorferneuerungsverein, 

Agenda21 Büros, oder eine ganze Stadt (die Elemente der SKM gut platziert für 

mehr Mitverantwortung der Bürger*innen nutzt)  

o 4 sind politische Initiativen, Bürgerlisten, zivile Initiativen auf Gemeindeebene und 

Klein-Parteien in Österreich.  

 

Forschungsprojekte (Österreich und EU-weit)  

• 6 geförderte Forschungs- und Exchange-Projekte konnten bis heute umgesetzt wer-

den. Gefördert durch Erasmus+ oder die österr. FFG (Forschungs-Förderungs-Ge-

sellschaft) 
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4 Datenschutzerklärung  

 
Informationen zum Forschungsvorhaben:  
„Soziokratie – ein zukunftsweisendes Organisationsmodell?“ 
 

Liebe Studienteilnehmerinnen und Studienteilnehmer, 

die Evangelische Hochschule Berlin (EHB) beabsichtigt, das nachfolgend dargestellte For-

schungsvorhaben durchzuführen: 

▪ Forschungsprojekt: Soziokratie – ein zukunftsweisendes Organisationsmodell? 

▪ Forschungszweck: Abschlussarbeit 

▪ Durchführende Institution: Evangelische Hochschule Berlin, Fachbereich Leitung – Bil-

dung – Diversität, Teltower Damm 118-122, 14167 Berlin 

▪ Projektleitung: Sebastian Sierra-Barra, sierra-barra@eh-berlin.de 

▪ Studienzeitraum: 21.10.2022-30.11.2022 

Das Forschungsvorhaben wird von der Evangelischen Hochschule Berlin durchgeführt. Zur 

Durchführung des Forschungsvorhabens erheben und verarbeiten wir folgende Daten: 

- Name  

- Code/Pseudonym  

- Kontaktdaten  

- Audioaufzeichnungen bzw. Videoaufzeichnungen 

- Audiotranskriptionen, d.h. Verschriftlichung eines geführten Interviews 

Auf den folgenden Seiten informieren wir Sie über die Verarbeitung personenbezogener Daten 

im Zusammenhang mit dem Forschungsvorhaben, und bitten um Ihre Einwilligung in die Teil-

nahme an dem Forschungsvorhaben sowie zur Verarbeitung Ihrer Daten für die angegebenen 

Zwecke. 

Wenn Sie an dem Forschungsvorhaben teilnehmen möchten und mit der Verarbeitung Ihrer 

Daten einverstanden sind, unterschreiben Sie bitte die unten beigefügte Einwilligungserklä-

rung und geben diese an Klara Seite, betreut von Sebastian Sierra-Barra, zurück. 

Wir danken Ihnen für Ihre Mitwirkung und Ihr Vertrauen in unsere Arbeit. 

 

Mit freundlichen Grüßen 

Evangelische Hochschule Berlin 

Projektleitung 
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Informationen zur Verarbeitung von personenbezogenen Daten 

Die Einhaltung datenschutzrechtlicher Vorgaben hat einen hohen Stellenwert für uns. Wir 

möchten Sie nachfolgend daher über die Verarbeitung Ihrer personenbezogenen Daten für 

Zwecke des Forschungsvorhabens, an dem Sie teilnehmen, informieren. 

Verantwortlicher für die Datenverarbeitung im Zusammenhang mit der Durchführung des For-

schungsvorhabens ist: 

Evangelische Hochschule Berlin 

Leitung – Bildung – Diversität 

Masterthesis: Soziokratie – ein zukunftsweisendes Organisationsmodell? 

Teltower Damm 118-122 

14167 Berlin 

Telefon: 030 845 82 220 

E-Mail: sierra-barra@eh-berlin.de 

 

Die Evangelische Hochschule Berlin arbeitet nach den Vorschriften des Kirchengesetzes über 

den Datenschutz der Evangelischen Kirche in Deutschland (DSG-EKD). 

Zur Durchführung des Forschungsvorhabens erheben und verarbeiten wir folgende Daten: 

- Name  

- Code/Pseudonym 

- Kontaktdaten 

- Audioaufzeichnungen bzw. Videoaufzeichnungen 

- Audiotranskriptionen, d.h. Verschriftlichung eines geführten Interviews 

Diese Daten verarbeiten wir für Zwecke der wissenschaftlichen Forschung, das heißt mit dem 

Ziel, in dem Bereich des Forschungsvorhabens neuartige Erkenntnisse zu gewinnen. 

Sobald dies nach dem Zweck des Forschungsvorhabens möglich ist, anonymisieren oder 

pseudonymisieren wir Ihre Daten. Bei einer Anonymisierung verändern wir die erhobenen Da-

ten derart, dass diese grundsätzlich nicht mehr einer bestimmten oder bestimmbaren Person 

zugeordnet werden können. Bei einer Pseudonymisierung ersetzen wir Ihren Namen und an-

dere Identifikationsmerkmale durch einen Code. Diesen Code speichern wir zusammen mit 

den Angaben, mit denen wir Sie identifizieren können, gesondert ab. Auf diese Zuordnungs-

liste haben nur besonders berechtigte Personen Zugriff. Die Forschenden arbeiten in dem 

Forschungsprojekt grundsätzlich mit den anonymisierten bzw. pseudonymisierten Daten. Eine 

Zusammenführung von pseudonymisierten Daten mit Ihrem Namen oder anderen Identifikati-

onsmerkmalen erfolgt nur, wenn der Zweck dies erfordert oder Ihr Wunsch dies zulässt. 

Die Bereitstellung Ihrer Daten ist gesetzlich nicht vorgeschrieben. Die Daten sind jedoch zur 

Durchführung des Forschungsvorhabens erforderlich. Ohne die Mitteilung der zur Durchfüh-

rung des Forschungsvorhabens benötigten Daten können Sie an dem Forschungsvorhaben 

nicht teilnehmen. 

Rechtsgrundlagen für die beschriebenen Datenverarbeitungen sind § 6 Nr. 2 DSG-EKD (Ein-

willigung) bzw. § 6 Nr. 3 DSG-EKD in Verbindung mit § 4 Abs. 1, 2 BerlHG (Aufgabenerfüllung 

der Hochschule) und § 6 Nr. 1 DSG-EKD in Verbindung mit § 50 DSG-EKD (Verarbeitung 

personenbezogener Daten für wissenschaftliche Zwecke). 

Soweit die Verarbeitung besonders geschützte Kategorien von personenbezogenen Daten be-

trifft, erfolgt die Verarbeitung zusätzlich auf Grundlage von § 13 Abs. 2 Nr. 1 DSG-EKD 
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(Einwilligung) bzw. § 13 Abs. 2 Nr. 10 DSG-EKD (Verarbeitung für im kirchlichen Interesse 

liegende Zwecke der wissenschaftlichen Forschung). 

Sämtliche Daten werden geschützt aufbewahrt und nur die an dem beteiligten Forschungsvor-

haben beteiligten Forscherinnen und Forscher erhalten Zugriff auf Ihre Daten. Alle Personen, 

die Zugriff auf Ihre Daten haben, sind schriftlich zur Vertraulichkeit verpflichtet. 

Gegebenenfalls setzen wir streng weisungsgebundene Dienstleister ein, die uns in den Berei-

chen Hosting, Wartung und Support von IT-Systemen, Archivierung und Vernichtung von Do-

kumenten sowie bei der Transkription von Audioaufnahmen unterstützen. Mit den von uns ein-

gesetzten Dienstleistern bestehen Verträge zur Auftragsverarbeitung, die die Dienstleister zur 

Einhaltung der gesetzlichen Bestimmungen zum Datenschutz verpflichten. 

Für die Verarbeitung verwenden wir Microsoft 365. Microsoft 365 ist ein Dienst, der von einem 

Anbieter aus den USA erbracht wird. Bei den USA handelt es sich um ein Drittland außerhalb 

der Europäischen Union. Länder außerhalb der Europäischen Union handhaben den Schutz 

von personenbezogenen Daten anders als Länder innerhalb der Europäischen Union. Es gibt 

aktuell keinen Beschluss der EU-Kommission, dass Drittländer allgemein ein angemessenes 

Schutzniveau bieten. Wir haben daher besondere Maßnahmen getroffen, um sicherzustellen, 

dass Ihre Daten in Drittländern ebenso sicher wie innerhalb der Europäischen Union verarbei-

tet werden. Microsoft ist nach dem EU-US-Privacy-Shield-Abkommen zertifiziert. Dadurch wird 

bei Microsoft ein angemessenes Datenschutzniveau garantiert. Wenn möglich, schließen wir 

mit Dienstleistern in Drittländern zudem den von der Kommission der Europäischen Union für 

die Verarbeitung von personenbezogenen Daten in Drittländern bereitgestellten Datenschutz-

vertrag (Standard-Datenschutzklauseln) ab. Dieser sieht geeignete Garantien für den Schutz 

Ihrer Daten bei Dienstleistern in Drittländern vor. 

Nach den Regeln der guten wissenschaftlichen Praxis speichern wir Ihre Daten nach Beendi-

gung des Forschungsvorhabens für 10 Jahre, um eine Nachprüfung der Forschungsergeb-

nisse zu ermöglichen. Ihre Daten speichern wir dabei in anonymisierter bzw. pseudonymisier-

ter Form. In personenbezogener Form bewahren wir Ihre Daten nur auf, wenn dies zur Erfül-

lung der anerkannten Funktionen des Forschungsdatenmanagements erforderlich ist. 

Als betroffene Person haben Sie das Recht auf Auskunft über die Sie betreffenden personen-

bezogenen Daten (§ 19 DSG-EKD), auf Berichtigung unrichtiger Daten (§ 20 DSG-EKD) sowie 

auf Löschung, sofern einer der in § 21 DSG-EKD genannten Gründe vorliegt, z.B. wenn die 

Daten für die verfolgten Zwecke nicht mehr benötigt werden. Es besteht zudem das Recht auf 

Einschränkung der Verarbeitung, wenn eine der in § 22 DSG-EKD genannten Voraussetzun-

gen vorliegt und in den Fällen des § 24 DSG-EKD das Recht auf Datenübertragbarkeit. Wenn 

wir Ihre Daten auf Grundlage einer Einwilligung verarbeiten, haben Sie das Recht, Ihre Einwil-

ligung jederzeit zu widerrufen. Ein Widerruf berührt die Rechtmäßigkeit der aufgrund der Ein-

willigung bis zum Widerruf erfolgten Verarbeitung nicht. 

Ihre Datenschutzrechte können Sie jederzeit unter den oben genannten Kontaktdaten geltend 

machen. Zudem haben Sie jederzeit die Möglichkeit, sich mit Fragen an unseren Datenschutz-

beauftragten zu wenden. Die Kontaktdaten unseres Datenschutzbeauftragten lauten: 

datenschutz nord GmbH 

Niederlassung Berlin 

Kurfürstendamm 212 

10719 Berlin 

E-Mail: datenschutz@eh-berlin.de 

Wenn Sie der Auffassung sind, dass wir bei der Verarbeitung Ihrer Daten datenschutzrechtli-

che Vorschriften nicht beachtet haben, können Sie sich mit einer Beschwerde an die 
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zuständige Datenschutzaufsicht wenden, die Ihre Beschwerde prüfen wird. Die zuständige 

Datenschutzaufsicht für die Evangelische Hochschule Berlin ist der Beauftragte für den Da-

tenschutz der Evangelischen Kirche in Deutschland, Außenstelle Berlin, Invalidenstraße 29, 

10115 Berlin, E-Mail: ost@datenschutz.ekd.de. 

 

Zustimmung zur Teilnahme an dem Forschungsvorhaben und Einwilligung in die 

Verarbeitung personenbezogener Daten 
 

Ich erkläre mich bereit, an dem Forschungsvorhaben der Masterthesis teilzunehmen und wil-

lige in die Verarbeitung meiner personenbezogenen Daten wie in den Datenschutzinformatio-

nen zu dem Forschungsvorhaben beschrieben ein. Soweit für Zwecke des Forschungsvorha-

bens besondere Kategorien personenbezogener Daten (z.B. Gesundheitsdaten) verarbeitet 

werden, bezieht sich meine Einwilligung auch auf diese Daten. Die Datenschutzinformationen 

zu dem genannten Forschungsvorhaben habe ich erhalten. 

Meine Teilnahme an dem Forschungsvorhaben ist freiwillig. Mir ist bewusst, dass ich bei einer 

Verweigerung der Einwilligung keinerlei Nachteile erleide. Meine Einwilligung kann ich jeder-

zeit mit Wirkung für die Zukunft widerrufen, ohne dass mir daraus irgendwelche Nachteile ent-

stehen. Im Fall eines Widerrufs werden meine personenbezogenen Daten anonymisiert oder 

gelöscht. 

Eine Kopie der Datenschutzinformationen und dieser Einwilligungserklärung habe ich erhal-

ten. Das Original verbleibt an der Evangelischen Hochschule Berlin. 

 

______________________________ _____________________________ 

Vor- und Nachname (in Druckschrift)  Ort, Datum, Unterschrift 
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5 Transkripte  
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Interview 1 mit Annika Strauss1 am 21.10.2022 

K2: 

Dann starte ich mal mit der ersten Frage zu dir als Expertin, und zwar: Was würdest du sagen, 
mach dich als Soziokratie-Expertin aus? Wie lange beschäftigst du dich bereits mit dem Orga-
nisationsmodell und was sind deine Haupttätigkeiten? 

A: 

Ich […]3 hab mich immer gefragt: Wie kann es sein, dass manches dort viel besser funktioniert 
als in den hierarchischen Organisationen und auch umgekehrt? Und woher kommt das? Und 
hab dann irgendwann erkannt, dass die Soziokratie eine gute Verbindung aus den weiten 
Grundprinzipien unserer Organisationsstrukturen, die wir so kennen, herstellt durch einfache 
vier Basisprinzipien. 

Und ich glaube, was mich als Trainerin und Beraterin ein bisschen ausmacht, ist, dass sich 
sowohl die hierarchischen Strukturen als auch die basisdemokratischen aus der Praxis kenne 
und mir deshalb vorstellen kann, was die jeweils für Anliegen haben, um das zu verbessern. 

A: 

Ja? 

A: 

Das sind so klassische Probleme, mit denen wir immer wieder zu tun haben. Entweder dass 
wir in der Basisdemokratie unglaublich viel Zeit aufwenden müssen bis wirklich jeder gehört 
wird und alle integriert sind oder in der Hierarchie immer das Risiko haben, dass es ein Nadel-
öhr gibt, wo alle Entscheidungen vorbeimüssen. Und wo alle drauf warten müssen, und dass 
man nicht immer sicher davon ausgehen kann, dass da die kompetenten Entscheidungen ge-
troffen werden, weil es ein weiter Weg bis zur Peripherie ist, wo die Fragen anfallen, sozusa-
gen.  

[…] 

K: 

Vielen Dank. 

A: 

Das ist bestimmt noch nicht alles, aber lacht 

K: 

lacht Ja, da kommt sicher auch noch manches im Erzählen und kann gerne ergänzt werden. 
Vielen Dank für die ausführliche Antwort. Da muss ich ja gar nicht mehr nachhaken. lacht 

Dann fange ich mal an mit der direkt ersten inhaltlichen Frage. Und zwar, du hast es selbst 
angesprochen, das bewegt sich alles in diesen systemischen Settings, hat diesen abstrakten 
Blick / Für welches Problem würdest du sagen, stellt die Soziokratie eine Lösung dar? 

A: 

Für verschiedene, für einige. Wie weit hole ich da aus? Die Soziokratie stellt eine Lösung dar, 
wenn ich mein Unternehmen nicht rein hierarchisch führen möchte und Lösungen dafür suche, 
wie ich meine mittlere Führungsebene gut beteiligen kann und auch sichern kann und auch 

 
1 Die Namen der Expert:innen wurden zum Schutz ihrer Identität pseudonymisiert. 
2 Zur Abkürzung wird mit den Anfangsbuchstaben der interviewenden sowie der interviewten Person gearbeitet. 
3 Aus Gründen des Identitätsschutzes ausgelassen; dies gilt ebenso für alle weiteren entsprechend markierten 
Stellen: […] 
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die Sandwich Position, in der die mittlere Führungsebene oft ist, die auch ziemlich unange-
nehm sein kann, wie ich da was auflösen kann. Sie dient dazu, dass ich die Erfahrung und die 
Informationen, die an Kunden oder in der Ausführung anfallen, gut durch das ganze Unterneh-
men fließen lassen kann. Sie sorgt dafür, dass wir insgesamt als Organisation dynamischer 
und schneller reagieren können ob unserer Anforderung, weil wir uns gut kennen, also weil wir 
auch / natürlich kostet es Zeit, die wir investieren, aber wir machen ja auch offene Wahlen. Wir 
sorgen dafür, dass Teams wirklich als Teams zusammenarbeiten und wissen, was die Qualität 
des Einzelnen ist und deshalb sind die viel reaktionsfähiger, wenn sie jetzt dringend eine Lö-
sung brauchen. 

Und das Vertrauen steigt dadurch oder wächst dadurch und wir schaffen Voraussetzungen 
dafür, dass auch die, ich sag jetzt mal, leisen Stimmen gehört werden, die Personen, die sich 
sonst nicht unbedingt als erstes durchsetzen. Dass die sich auch einbringen, dass sie auch 
eine Stimme haben. Wir sorgen dafür, dass die Meetings nicht chaotisch sind und sich immer 
der durchsetzt der, der am lautesten ist oder am schnellsten, oder als erstes spricht oder weil 
er seit Jahren Chef ist. lacht 

Sondern wir haben auch als Chefs, als Geschäftsführende, als Leiter:in einer Organisation die 
Gelegenheit, mehr die anderen Stimmen hervorzuholen. Und das muss ich dann nicht aktiv 
mit jedem Einzelnen machen, sondern dafür sorgt das System. Dass wir also die Kompeten-
zen mehr zu uns heranholen und die dann auch anders verteilen können und das ist auch 
interessant für Übergangs- und Übergabeprozesse, also für Übergabe an die nächste Gene-
ration oder wenn man auch in der Geschäftsführung aussteigt, aber sein Baby sozusagen in 
dieser Kultur erhalten möchte, die einmal aufgebaut worden ist / 

Und nicht möchte, dass jetzt einfach jemand reinkommt und direktiv durchsteuert bis ins letzte. 

K: 

Ja. 

A: 

Es sind etliche Themen, die wir aufnehmen, auf jeden Fall, um das nochmal zu vereinfachen: 
Pendelausschläge, die wir häufig kennen in, ich sag jetzt mal, Vereinen oder auch Baugrup-
pen, die auf der einen Seite sagen: Ah, wir müssen alles gemeinsam machen, damit wir alle 
zu Wort kommen und es wirklich so passiert, dass wir sicher sein können, dass nicht über 
meinen Kopf entschieden worden ist, oder: Oh, wir brauchen ganz dringend eine Leitung, die 
sich um alles kümmert, die jetzt dann alles alleine entscheidet und vielleicht gar nicht beson-
ders gut entscheidet - und dann kommt wieder: Ach nein, wir müssen das lieber gemeinsam 
machen / Ja, diese Pendelausschläge die können wir vermeiden oder die werden geringer. 

Mit diesen Pendelausschlägen hat ein hierarchisches Unternehmen nicht so zu tun und, das 
ist da vielleicht nicht so verständlich, aber in den einzelnen Abteilungen kann es trotzdem auch 
passieren, dass Teams sagen: Wir wollen hier nicht immer einen vorgequatscht kriegen, was 
wir denn jetzt tun haben, aber gleichzeitig gibt es in den meisten Fällen kein Wissen oder keine 
Idee, wie die Alternative aussehen könnte. 

Also, wie denn tatsächlich Beteiligung und Mitdenken und agiles Arbeiten strukturell aufgesetzt 
werden können. 

Und wir haben in der Soziokratie eben dafür verschiedene Prinzipien, verschiedene Rollen, 
die schon, finde ich, genial gut vorgedacht sind. lacht 

K: 

Das leitet in die nächste Frage über, die sowieso zu den Organisationsstrukturen gedacht ist, 
und zwar: Kannst du vielleicht noch etwas mehr über die Organisationsstruktur der SKM zu 
berichten, und was sie so besonders macht? 
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A: 

Mhm, also die SKM, oder Soziokratische Kreisorganisationsmethode, treffen wir auf verschie-
denen Ebenen an. Ich versuche das mal ein bisschen zu abstrahieren, damit man leichter 
mitdenken kann. Auf der einen Seite: Wie treffen wir Entscheidungen?  Also welche Art der 
Entscheidung ist für uns grundlegend? Wie arbeiten wir als Teams, als Gruppen miteinander? 

Also was macht den Kreis aus? Da haben wir Kreise. Und die dritte Ebene ist die Organisati-
onsform. Also wie sieht unser Organigramm aus? Und auf der fange ich mal ganz hinten an. 
Das Besondere ist, dass wir schauen, welche Verantwortungsbereiche brauchen wir in der 
Organisation? Die nennen wir dann Kreise und die werden mit Menschen gefüllt. 

Und Menschen können auch zu verschiedenen Verantwortungsbereichen Beiträge leisten, 
also müssen nicht fest in einem Kreis sitzen, sondern tragen vielleicht auch an einer anderen 
Stelle einen Beitrag. Und wichtig ist, wenn wir die Organisationsform aufsetzen, dass wir eher 
auf die Verantwortungsbereiche schauen, die wir gerade brauchen und vielleicht brauchen wir 
sie in Krisensituationen an anderer Stelle mehr, als wenn das Geschäft einfach gut läuft. Dann 
haben wir vielleicht andere Bereiche, die gerade mehr Aufmerksamkeit und auch vielleicht 
mehr Ressourcen, also mehr Investitionen der Personen, brauchen. 

Und diese Verantwortungsbereiche tragen alle dazu bei, dass die Mission der Organisation 
gut erfüllt werden kann. Also wir schauen drauf: Was ist denn die Vision, wo wollen wir denn 
eigentlich hin? Was ist denn das für ein gesellschaftlicher Beitrag, den die Organisation leistet? 

Ja, und daran fühlen natürlich schnell Organisationen, die am Gemeinwohl interessiert sind 
Anklang und sagen: ja, das wollen wir nämlich genau machen und da findet die Kultur sozu-
sagen als erstes so ihren Platz. Aber es geht darum, dass die Kreise eben auch merken und 
auch selber definieren, was ihr Beitrag ist zum Gelingen des großen Ganzen, und da braucht 
es dann einen Kreis, der vielleicht die Öffentlichkeitsarbeit macht und präsent und sichtbar 
macht, was diese Organisation anbietet. 

Und diese Menschen arbeiten dann in einem Kreis zusammen und haben verschiedene Rol-
len. Es gibt eine Kreisleitung, die für den Fortschritt des Kreises sorgt. Es gibt Delegierte, die 
gesandt werden aus Unterkreisen in diesen Kreis, damit die Kommunikation in beide Richtun-
gen gehen kann. Es gibt Schriftführung und Moderation. Die Moderation sorgt dafür, dass wir 
Entscheidungen auf eine bestimmte Art und Weise treffen, nämlich im Konsent. Das wäre jetzt 
mal eben die erste Ebene, die ich gerade genannt habe. Wie treffen wir Entscheidungen, so 
dass keine Person, die mitverantwortlich ist oder davon betroffen ist, einen schwerwiegenden 
Einwand hat, also einen Grund sieht, warum wesentliche Ziele dieses Kreises nicht erreicht 
werden können.  

Ja, also wir haben nicht den Anspruch des Konsens, das kennen ja viele, dass wir uns alle 
einig sind, sondern wir sprechen vom Konsent, den wir immer dann haben, wenn jemand sei-
nen Konsens gibt, also zustimmt oder nur einen leichten Einwand hat. In dem Moment, wo 
jemand einen schwerwiegenden Einwand hat, also das begründen kann, warum wir wesentli-
che Ziele nicht erreichen werden mit diesem Vorschlag. In dem Moment haben wir noch keinen 
Beschluss und werden die Einwände erstmal integrieren.  

Das sorgt dafür, dass alle im Kreis sich / also es sorgt erstmal für eine wesentliche Entspan-
nung, ja. Es wird nicht eine weitreichende Entscheidung getroffen, die den Gesamtzielen un-
serer Organisation irgendwie im Weg steht, sondern alle kommen mehr mit in die Verantwor-
tung, mitzudenken. Was ist denn zielführend? Dafür muss man erstmal wissen, was ist denn 
eigentlich unser gemeinsames Ziel? Und es kann auch passieren, dass ich feststelle: Ah, diese 
Organisation hat ein Ziel oder dieser Kreis hat ein Ziel, da stehe ich nicht wirklich dahinter. 

Dann habe ich ein anderes Thema, dann muss ich andere Konsequenzen daraus ziehen, aber 
es wird noch mal bewusst: Worum geht es? Und wozu trage ich bei? 

K: 
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Daran würde ich gern anknüpfen, und zwar: Kann man sagen, dass die Soziokratische Kreis-
organisationsmethode an sich als Modell schon einen Sinn verfolgt und wenn ja welcher wäre 
das? 

A: 

Das sind schöne Fragen. 

K: 

lacht Danke. 

A: 

Verfolgt die Soziokratie an sich einen Sinn? Ja, ich glaube, Sie steht für Partizipation. Also für 
Beteiligung, für das Einbringen der Qualitäten aller. Ich glaube, sie geht davon aus, dass jeder 
durch die individuelle Erfahrung und Perspektive, die jeder mitbringt, einen Beitrag leistet, ei-
nen ganz individuellen Beitrag leistet, und wir wollen diesen Beitrag für das, was wir gemein-
sam vorhaben, nicht einfach verlieren oder unter den Tisch fallen lassen, weil wir nicht nach-
fragen. 

Und das wertet natürlich uns als Menschen auf und behauptet nicht, wir sind Zahnräder, die 
alle gleich sind und wenn nicht, dann macht es jemand anderes, sondern es geht / das können 
wir auch, wenn wir in Not sind, also wenn wir es uns nicht leisten können, uns persönlich zu 
sehen und als ganzen Menschen zu sehen, kann das vielleicht mal notwendig sein, aber ei-
gentlich ist unser Anspruch, uns ganzheitlich zu sehen, wertzuschätzen, einzubringen, und 
damit auch mehr Freude, also mehr vollständige Beteiligung an dem, was da entstehen 
möchte, herzustellen. Und damit geht es um etwas Größeres, also das mach ich nicht nur, 
damit irgendein Unternehmen mehr Kohle verdient, sondern das mache ich in dem Moment, 
wo ich merke: ah, die Kultur hier, die mag ich weiter unterstützen und ausbreiten; ich finde das 
Miteinander gut und sinnvoll; ich finde das, was das Unternehmen macht, gut und sinnvoll, 
finde die Art und Weise, wie wir Arbeitsplätze sichern und wie wir für das Gemeinwohl sorgen, 
indem wir etwas produzieren oder entwickeln oder Schulen oder wie auch immer - das finde 
ich sinnvoll, und deshalb bin ich hier. 

Und dann merken viele Organisationen auch, dass sie schon mal so ein Ideal hatten, das sie 
zwischendurch über die Jahre vielleicht vergessen haben, und jetzt gerade wieder mehr durch 
die Implementierung der Soziokratie an das Ideal anknüpfen und damit nochmal richtig Auf-
schwung kriegen, auch im Kontakt mit ihren Mitarbeitenden. 

Und das ist sicherlich eine Absicht der Soziokratie. 

K: 

Jetzt hast du die gesamte Kultur angesprochen und auch die Verbindung mit der Vision, mit 
der Mission der Organisation. Hält dann die SKM auch konkrete Methoden parat, um einen 
Sinn zu formen und zu verfolgen. Und wenn ja, welche wären das? 

A: 

Ich glaub, die Frage habe ich noch nicht / Methoden, um einen Sinn zu formen? 

K: 

Genau, um einen Sinn zu formen und zu verfolgen. Also gibt es konkrete Praktiken, die die 
dafür genutzt werden, die die Soziokratie, also die soziokratische Kreisorganisationsmethode 
/ 

A: 

Ja, letztendlich / Wenn wir die Soziokratie einführen, gibt es ja meistens schon ein Unterneh-
men oder eine Organisation, sag ich mal. Das kann ja auch eine Schule sein. 



 

21 
 

Und viele haben ihre Leitbilder auf der Website stehen und wissen schon zu grob, wo sie 
hinwollen. In dem Moment, wo ich aber frage: Was soll sich dann verbessern durch die Sozi-
okratie? Warum wollt ihr denn die Soziokratie einführen? Kommt nochmal eine Reflektion: Ah 
ja, wofür machen wir das eigentlich? Was wollen wir denn eigentlich? Ich persönlich gehe dann 
häufig so vor, dass ich das erst noch mal eine Weile so stehen lasse, wie das, was auf den 
Leitbildern steht, und je mehr wir dann arbeiten, desto mehr fällt dann auf, dass das nochmal 
aufgefrischt werden könnte. Und dass, wo doch jetzt so viel Energie aufkommt, wir das auch 
nochmal genauer anschauen dürfen. 

Und dann machen wir häufig noch mal einen Visionsprozess und schauen auf die Mission und 
auf das Angebot, was die Organisation macht und / ja, methodisch gibt es da jetzt nicht den 
Supertrick, aber wir unterscheiden schon: Gibt es ein gemeinsames Ziel? Wie lautet das? Und 
dann hat die gesamte Organisation ein gemeinsames Ziel, jeder Kreis, jeder Tagesordnungs-
punkt und wir beziehen uns immer auf das "Wozu". Also: Was wird denn dann besser? Was 
sich nicht nur in Zahlen und Fakten ausdrückt, sondern eher in dem Miteinander, das wir nicht 
nur quantitativ, sondern auch qualitativ abfragen. Wie zufrieden sind wir denn mit der Wirk-
samkeit unseres Meetings heute oder was hätten wir besser machen können?  

Und so ist zum Beispiel ein Werkzeug die dynamische Steuerung, wo wir dynamisch immer 
wieder fragen. Wir treffen Entscheidungen, wir probieren es aus, und dann messen wir, ob es 
erfolgreich war oder ob wir es vielleicht nochmal nachsteuern und nochmal neu entscheiden. 
Also eine einmal getroffene Entscheidung muss nicht so bleiben. Wir können, wir dürfen immer 
lernen und unsere, wie soll ich sagen, unsere Meinung, unsere Überzeugung von gestern darf 
sich heute erneuern. 

K: 

Dieser Visionsprozess, da hab ich gerade versucht, dem zu folgen. Wie kann man sich das 
vorstellen in so einer Gruppe, in so einem Team oder Organisation? Wie groß ist das dann 
angelegt? 

A: 

Ich würde mal sagen, den Visionsprozess durchzuführen, ist jetzt nicht eine rein typisch sozi-
okratische Sache, sondern da gibt es ganz viele Methoden, die wir aus dem systemischen 
Umfeld kennen. Oft machen wir das durch Visualisierung, dass wir durch eine Fantasiereise 
oder durch ein Dragon Dreaming, ein bestimmtes Verfahren, das aus Australien kommt und 
dort entwickelt wurde. Also es gibt viele Möglichkeiten, da vorzugehen. Ich mach das manch-
mal, wenn ich in eine Gruppe komme, die eigentlich schon miteinander arbeitet, aber die sich 
vielleicht gerade selber gar nicht so bewusst ist, warum sie denn jetzt in dieser Organisation 
arbeitet, dann mach ich das, einfach mal in fünf Minuten auf den Zettel zu schreiben: was 
denkst du eigentlich, was ist der größte und wichtigste Beitrag dieser Organisation für die Ge-
sellschaft? Wenn alles so läuft, wie du es dir erträumst.  

Wenn dann dieser gesellschaftliche Impact beschrieben wird und alle ihre gelben post it's an 
die Wand heften und wir das gegenseitig vorlesen, dann merkt man im Raum: Ahh, da sind wir 
gemeinsam hin unterwegs. Und es geht oft gar nicht so sehr darum, das so sehr perfekt in 
Worte zu fassen, sondern immer wieder kurz erlebbar zu machen, dass wir da auf einem ge-
meinsamen Weg sind und auch unsere Vorstellungen davon haben. Das finde ich das We-
sentliche. 

K: 

Ja. 

A: 

Eine Vision über fünf Jahre auf der Webseite stehen zu haben, die die Menschen gar nicht 
mehr mitnimmt, die dort inzwischen arbeiten – das ist besser als nichts, aber ist jetzt nicht das, 
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wo wir mit der Energie des Implementierungsprozesses gut anknüpfen, sondern da braucht's 
das, was uns jetzt gerade verbindet. 

K: 

Ja. Du hast jetzt schon so manches Mal auch die gesellschaftliche Ausrichtung angesprochen. 
Würdest du sagen, dass die SKM denn auch gesellschaftlich gesehen zukunftsweisend ist? 
Und wenn ja, woran machst du das fest? 

A: 

Es ist meine Hoffnung und es ist mein Wunsch, dass ist die SKM oder die Werte und Qualitä-
ten, die wir da haben, dass wir die mehr in die Gesellschaft bringen. Ich würde es jedenfalls 
für sehr sinnvoll erachten, weil die Beobachtungen, die ich in den Organisationen mache, 
durchaus so positiv sind, dass, also wenn ich das dann vergleiche mit dem, wie ich unsere 
politischen Prozesse erlebe und gerade das, was wir in den Nachrichten sehen und wie so 
stark Parteipolitik gemacht wird ohne den Sinn des großen Ganzen immer wieder als erstes 
zu betonen und zu sagen, warum man denn an dieser Strategie festhält. Ja welche Annahme 
steckt denn dahinter? Warum soll denn diese Möglichkeit uns eher oder besser begleiten hin 
zu unserem gemeinsamen Ziel als die andere? Dann könnte man ja eher wissenschaftlich 
vorgehen, um diese Annahmen zu prüfen und dann zu Lösungen zu kommen. Also, da gibt es 
Sachen, die ich einfach immer wieder nicht nachvollziehen kann lacht Und ich höre in den 
Seminaren, Workshops und Organisationen, dass viele sagen: Oh man, wenn wir doch mal 
gesellschaftlich so weit werden, dass wir das so anwenden könnten, was wir hier in unserer 
Organisation anwenden, dann sähe es ganz anders aus.  

Und zwar hat das sehr viel damit zu tun, dass wir zu einer anderen Verantwortung kommen. 
Also auf der einen Seite: wir wissen, was unser gemeinsames Ziel ist / da bin ich mir in einer 
Politik nicht immer sicher, ob das noch klar ist oder ob es inzwischen eher egoistische Ziele 
sind / Also das gemeinsame Ziel der gemeinsamen Ausrichtung, die verschiedenen Etappen, 
auf den man sich einigt und dass man dann auch nachsteuert und sagen kann: Ah, okay, ich 
hab mich geirrt, ich dachte, meine Annahme würde hier weiterführen. Jetzt sind wir schlauer. 
Jetzt schauen wir nach, wie wir weiter vorgehen können. Also dieses Nachsteuern, dieses 
kontinuierliche Nachsteuern, das würde uns sehr helfen, uns nicht jeweils in Sack Gassen zu 
manövrieren und dann festzufahren und dann so Scham behaftet sagen zu müssen: Nein, das 
lag ja an den anderen. Das lag an der Sackgasse. 

Stattdessen eine Kultur, wo man sagen kann: Ach ja, wir sind ja alle dabei, mit sehr komplexen 
Systemen umzugehen und ständig Erfahrungen zu sammeln, die uns dann wieder klüger wei-
terhandeln lassen. Lasst uns doch die Learnings festhalten, die wir da haben und daraus re-
flektieren und neue Entscheidungen treffen. 

Und wenn das Privileg immer nur bei Einzelnen liegt, die sagen: Wir entscheiden, weil wir es 
besser wissen, es aber gar nicht hinterfragt wird, dann muss man damit rechnen, dass es nicht 
die sinnvollste Lösung ist, da hinten rauskommt. Wie können wir denn andere Perspektiven 
besser einbinden und beteiligen? Und da sehe ich das eben in soziokratischen Organisationen 
das als einen unglaublichen Schritt von einer Resignation von: Ach die da oben entscheiden, 
was wir jetzt mal machen, hin zu: Ach so, ich soll jetzt hier mitdenken, ah Moment, aber ich 
fang erstmal hier im Kleinen an. Dann merkt man: Oh, das ist ganz schön, viel Verantwortung, 
und auch da weiß man oft nicht, was man tun kann, aber wir steigen ja quasi immer wieder 
auf den Stuhl und schauen von oben auf unseren Kreis, auf unser Team, und schauen struk-
turell: Was brauchen wir gerade? 

Und aus dieser Bewegung lernen wir auch, mit Abstraktion auf die gesamte Organisation zu 
schauen: Welches Verhältnis hat unser Kreis denn jetzt eigentlich zu den anderen Kreisen? 
Und ist es sauber genug definiert, was ist unsere Sache zu entscheiden und was die der an-
deren? Und kriegen die rechtzeitig die Antwort von uns? Ah, dann müssen wir da vielleicht 
nachsteuern und ein Prinzip finden, wo das noch kontinuierlicher geht.  
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Und dieses gemeinsame Lösungen-Finden, und das immer wieder auf einer Meta-Ebene zu 
betrachten, also auf einer Reflexionsebene zu betrachten, ist etwas, was wir gesellschaftlich 
sehr gut gebrauchen könnten aus meiner Sicht. 

Also uns auch selbst in die Betrachtung mit reinzunehmen und vielleicht zu merken, wenn ich 
das erwarte, muss ich da auch mehr Verantwortung übernehmen. Das würde das und das 
bedeuten, also fangen wir doch mal damit an, ja. Das würde einen großen Shift gesellschaftlich 
geben. 

K: 

Danke ja. Jetzt kommt bei mir gerade die Meldung, in zehn Minuten wäre diese Sitzung vorbei. 
Tatsächlich habe ich auch nur noch eine inhaltliche Frage und würde am Ende einfach 
schauen, was ist vielleicht einfach noch offen? Gibt es noch einen Erzählimpuls? Schauen wir 
mal, wie wir mit der Zeit hinkommen oder ob wir einfach noch ein paar Minütchen in der neuen 
Sitzung dranhängen? lacht Und zwar weil du das auch vorhin schon erwähnt hast, das Wort 
Ganzheit oder Ganzheitlichkeit, das ist ja auch so ein großer Begriff. Ja, ich habe mich gefragt 
wie kann man den runterbrechen und hab überlegt, wie werden denn in der Soziokratie Ge-
meinschaft und Werte gelebt und welche wären das deiner Erfahrungen nach? 

A: 

Mhm, auf welcher Seite fange ich jetzt an? Also wenn ich von Ganzheit oder Ganzheitlichkeit 
spreche, dann beziehe ich mich unter anderem auf ein Buch, was sehr verbreitet ist, gerade 
in der Organisationsentwicklung, von Frédéric Laloux, der eben auch als eine der Säulen der 
nachhaltigen Organisationen oder der TEAL-Organisation von Ganzheitlichkeit spricht. Dahin-
ter verbirgt sich, dass wir / jetzt übersetze ich das mal mit meinen Worten / 

K: 

Ja klar. 

A: 

Dass wir nicht nur intellektuell unterwegs sind, sondern dass wir als Menschen auch einen 
Spirit, eine Inspiration, einen Geist haben, dass wir von Inspiration beflügelt werden, die wir 
vielleicht noch nicht reflektiert haben im Kopf, die einfach lacht, ich sag jetzt mal, wie vom 
Himmel fallen, ja. Oder eine Intuition haben, also unser Bauchgefühl aufgrund unserer lang-
jährigen Erfahrungen, die wir da haben, und wir haben eine Absicht, es zieht uns etwas. Wir 
haben einen Traum und wir haben eine Ahnung, wo es vielleicht hingehen kann und das lockt 
uns und das gibt uns die Energie und deshalb sag ich vielleicht an der Stelle: Eigentlich habe 
ich keine Kapazitäten, aber ich finde es so spannend, jetzt zu erfahren, ob sich das da auflösen 
kann, also mach ich das jetzt mal so. 

Und wenn wir jetzt nur auf der einen Ebene bleiben und überlegen: Was braucht das Unter-
nehmen? Was ist jetzt sinnvoll? Wer muss jetzt was beitragen? Dann nehmen wir uns gar nicht 
komplett mit, nicht vollständig mit. 

Und eine Einladung zu fragen, zum Beispiel zu einem Vorschlag, der jetzt beschlossen werden 
soll: Wie fühlst du dich mit diesem Vorschlag, wenn du den hörst? Was gibt es denn für eine 
körperliche Resonanz? Gibt's da, keine Ahnung, Herzklopfen oder kalte Füße? Also was sagt 
uns denn der Körper vielleicht auch als Resonanz dazu? Und nehmen wir uns die Zeit, da kurz 
reinzulauschen, um vielleicht viel kompetentere Entscheidungen damit hervorzubringen. 

Und da können wir Methoden wählen, zum Beispiel wirklich noch mal entschleunigen und noch 
mal einen Gong schlagen und noch mal kurz setzen lassen, oder uns kurz austauschen oder 
auch mal rausgehen und auf einer Wanderung schon vorbesprechen, was nachher entschie-
den werden muss oder so. Aber das auch bewusst zu machen. 
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Ich glaube, wenn du von den Werten sprichst, dann ist das schon ein anderer Respekt oder 
eine andere / Demut ist vielleicht ein bisschen groß, aber an eine Achtsamkeit, Aufmerksamkeit 
auf das, was es denn sonst noch so gibt, was wir oft übersehen. 

Also die Bereitschaft, dafür offen zu sein und da auch hinzulauschen und eben auch nicht die 
Lösung in der Konsent-Moderation darüber zu finden, dass jemand sich durch Lautstärke 
durchgesetzt hat, sondern eher zu erlauschen: Habe ich wirklich verstanden, worum es dem-
jenigen geht, der gerade in dem Widerstand ist, der sagt: Nein, auf keinen Fall. Habe ich wirk-
lich verstanden, was dahintersteht, was dieses Risiko ausmacht? 

Und wenn ich diese Bedenken so ganz aufgenommen habe, dann können sich die bei der 
Person wieder lösen, also von der Person trennen. Dann haben wir die sozusagen im Raum 
stehen. Wir sind alle darüber informiert und wir bewegen alle diese Sorge, diesen Widerstand 
in unserer Lösungsfindung weiter, mit und wir kommen dadurch nicht zu Konflikten, sondern 
eher zu einem: Ja, wir sitzen hier im selben Boot und müssen alle mit diesem Problem umge-
hen können und das Beste draus machen. 

K: 

Ja, danke. Ich denke, das genügt dazu. 

A: 

Also das ist bestimmt nicht eine Vollständigkeit von dem, was die Werte ausmacht, aber viel-
leicht eine Idee von dem, was das Besondere ist. 

K: 

Danke dir. Wir nähern uns langsam dem Ende des Gesprächs. Gibt es den noch etwas, das 
du gerne gefragt worden wärest, was du gerne einfach noch ergänzen wollen würdest? 

A: 

Tja, na was ich vielleicht noch sagen kann, wir haben jetzt auf dieser gesellschaftlichen Ebene 
gesprochen, aber was ist mein persönliches Anliegen? Da könnte ich noch ein bisschen was 
zu sagen? 

K: 

Sehr gerne. 

A: 

Ein Wesentliches haben wir schon angesprochen, nämlich den gesellschaftlichen Impact. Mir 
geht es sehr darum, dass wir alle mehr in Verantwortung gehen, um unsere gesellschaftlichen 
Probleme, also das Größte sehe ich jetzt mal als die Klimakatastrophe / Wenn wir nicht alle 
dazu beitragen, dann wird sich das nicht von alleine lösen. Das ist eine Aufgabe, wo wir alle in 
Verantwortung gehen müssen. Und ich wünschte mir, wir hätten alle Methoden, mit denen wir 
uns darüber verständigen können, die tatsächlich zielführend sind, und wir würden uns erstmal 
auf dieses gemeinsame Ziel einigen und dann überlegen: Wie kriegen wir das jetzt hin? Und 
könnten uns da uns aktiv beteiligen. In dem Moment, wo sich jeder nur sich selber fragt: Ja, 
dusch ich jetzt kalt oder was mach ich, kommen wir nicht zu einer gemeinsamen Energie, die 
wir brauchen, um zu merken: Auja tschacka, wir kommen weiter. 

Dazu würde so etwas wie so ein, ich sag jetzt mal, soziokratischer Geist beitragen. Wenn man 
damit schon Erfahrung hätte, könnte da irgendwie etwas ganz anderes entstehen. Das wäre 
mein riesiges Anliegen, dass wir mehr in diese Richtung denken und da auch nach Lösungen 
suchen. Und dafür dann auch offen sind, und dass sich das eben auch multiplizieren kann. 
Und gleichzeitig möchte ich sagen, wir schauen jetzt auf dieser großen gesellschaftlichen 
Ebene, aber einfach nur Entscheidungen nicht mehr alleine zu treffen, die andere betreffen, 
sondern zu fragen: Oder hast du einen Einwand?  
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Das zur Selbstverständlichkeit zu machen, das ist so der kleine Schritt, den wir jederzeit ganz 
leicht machen können. Also das eine ist das ganz Große, wo ich denke: Auja, da sollte es 
hingehen und da könnten wir dazu beitragen und diskutieren. Und das andere ist: Wir können 
aber auch sofort anfangen. Wir müssen nicht gleich eine komplette Organisationsentwicklung 
machen. Die Haltung, die Kultur, die können wir auch relativ leicht einführen. Das kann auch 
aus einer Einzelzelle wachsen, dass wir in einer Organisation, in einem Umfeld, in einer 
Gruppe, im Freundeskreis, wie auch immer, diese Elemente anwenden. 

Das ist schon ein ganz schön großer Bogen. lacht 

K: 

Ja, aber ein schönes Bild, das du da gezeichnet hast. Danke. Aus dem Interview nehme ich 
vor allem mit, dass das wirklich so eine große Spanne hat. Das fängt bei dieser Zelle an, wie 
du gesagt hast, und formt sich zu diesem, man kann vielleicht sagen, Organismus aus und 
geht noch über die Organisation, über diese Ebene, bis hin zur gesellschaftlichen, und kann 
idealerweise wirklich große Dinge in Gang setzen, wenn Partizipation und dieses Verantwor-
tungsgefühl ermöglicht und genährt werden durch Strukturen, durch Kulturen, die die soziok-
ratische Kreisorganisationsmethode zur Verfügung stellen kann. Das und so vieles mehr. lacht 
Ja, ich danke dir sehr, dass du dir die Zeit für dieses Interview genommen hast und wieviel 
Weisheit du hier eingebracht hast und / 

A: 

lacht 

K: 

Und ja, ich nehme daraus sehr viel mit. Ich danke dir. 

A: 

Ja prima. Gern geschehen. 
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Interview 2 mit Claus Sonnenberg am 25.10.2022 

K: 

Claus, was macht dich als Soziokratie-Experten aus? Wie lange beschäftigst du dich bereits 
mit dem Organisationsmodell und was würdest du sagen, sind dann Haupttätigkeiten? 

C:  

[…] 

Was mich an dem Ansatz interessiert und fasziniert, ist dass es eine andere Verteilung von 
Macht vorsieht. Nicht mehr die Führungskraft entscheidet, sondern ein Kreis. Damit geht es in 
Richtung Partizipation, Selbstorganisationen, Augenhöhe, weg von einem "von oben nach un-
ten" hinzu, einem "gemeinsam auf Augenhöhe". Das ist ein ganz anderes Spiel, ein anderes 
Modell, Organisation oder Zusammenarbeit zu gestalten. Das mag ich. Und ich mag auch, in 
der Endfassung der SKM wird dafür gesorgt, dass die Eigentümerschaft nicht mehr Übermacht 
hat. Sondern da wird das Eigentum in irgendeiner Art und Weise neutralisiert. 

Das gefällt mir auch. 

K: 

Danke. Was würdest du sagen, für welches oder welche Probleme stellt die Soziokratie eine 
Lösung dar? 

C: 

Im Prinzip immer für alle. Also du kannst, wenn es in einer Firma ein Problem gibt, einen Kreis 
zusammenrufen, und dieser Kreis wird dann eine gute Lösung finden, wenn dieser Kreis die 
Domäne dafür und die passenden Menschen hat und im Konsent entscheidet. Insofern kannst 
du ihn als / ich sag mal / Projektkreis überall einsetzen. Wenn du das Modell der Soziokratie 
als Organisationsmodell einsetzt, kann das auch alle Probleme lösen, weil es eine Struktur 
gibt, wie die normalen Alltagsprobleme gelöst werden können, eben eine andere Struktur mit 
mehr Kreativität aus der Runde, mit möglichst hoher Transparenz von unten nach oben und 
von oben nach unten und dass alle Daten und Fakten auf den Tisch kommen, mit einer gestei-
gerten Identifikation der Mitarbeiter im Idealfall und ein Involvement. Also das kann schon sehr 
viel. Natürlich ist es in der Realität immer davon abhängig, wie sehr die Menschen, die die 
Macht haben, diese Macht wirklich abgeben und inwieweit die Mitarbeiter diese Macht über-
nehmen, also wirklich in die Rolle hineinkommen "Ich gestalte mit." Es gibt viele Mitarbeiter, 
die Dienst nach Vorschrift machen wollen oder nicht das Interesse haben, viel aktiv zu werden. 
Es gab schon größere Leitungskreise, wo die Mitarbeiter saßen "Lassen mal schauen, was 
passiert, gucken wir mal, was die anderen machen." Da passiert natürlich ja nichts oder wenig. 

K: 

Ja. Was du jetzt für die Arbeitswelt beschrieben hast, siehst du das auch für die gesamtgesell-
schaftliche Situation? Wie schätzt du da die Soziokratie als Lösung für globale Probleme ein? 

C: 

Wie gesagt, wenn du einen Kreis hast, der sich eines Problems annimmt und der Kreis nicht 
ganz so groß ist, dann kann das funktionieren. Im Bundestag gibt es ja Ausschüsse, und wenn 
auf Ausschussebene die Leute nicht nach Parteizugehörigkeit abstimmen, sondern nach Ar-
gumenten und ein gemeinsames Ziel haben, kann es dort funktionieren. 
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Mhm, das braucht ein gemeinsames Ziel. Es muss die Bereitschaft, miteinander umzugehen, 
da sein. Ja, sobald es um demokratische Mitbestimmung in Einzelfällen geht, wo mehrere 
Leute ihre Stimme abgeben müssen / sollen, dann würde ich eher systemisches Konsensieren 
empfehlen. Bei Gruppen größer als 15-20 oder bei Wahlen, da hilft die Soziokratie jetzt nicht 
so viel. 

Auch im Kabinett, im Bundeskabinett, oder der Bundeskanzler und seine Minister / Wenn die 
sich im Konsent einigen, kann das auch hilfreich sein. Es kann aber auch lähmend sein, wenn 
nicht das gemeinsame Ziel da ist. Ohne gemeinsames Ziel und die Bereitschaft der Leute, sich 
drauf einzulassen, wird es dann auch schwierig. 

K: 

Danke. Dann gehen wir mal weiter in den inhaltlichen Teil. Was kannst du über die Organisa-
tionsstruktur der soziokratischen Kreisorganisationsmethode erzählen? Und was macht sie für 
dich so besonders? Ein paar Aspekte hattest du ja bereits genannt. 

C: 

Also offiziell gibt es ein Prinzip, das heißt die doppelte Verknüpfung. Das heißt, die Kreise, die 
von unten nach oben gehen, sind jeweils zweifach verbunden über eine Führungskraft und 
einen gewählten Delegierten. Das ist jetzt etwas, was diese Kreisebene, so ein eigenes Team, 
das miteinander arbeitet, überschreitet. Das ist zumindest ein Prinzip in der offiziellen Soziok-
ratie. Ich bin jetzt nicht unbedingt Fan davon, dass man auch anders Kreise miteinander ver-
binden kann. Also die SKM basiert sehr stark auf einem hierarchischen Aufbau. Der Endenburg 
hat in seinem Mutterbetrieb das angewandt und da war's hierarchisch aufgebaut. Aber es gibt 
heutzutage Pfirsich-Organisationen, Netzwerk-Organisationen / Manchmal ist es so, dass 
nicht alle Teams miteinander direkt verbunden sind. Da gibt es auch andere Formen, wie du 
es entweder herstellen kannst, dass Entscheidung für das gesamte Unternehmen in einem 
Kreis getroffen werden, der Strategie-Kreis oder Visions-Kreis oder Koordinierungs-Kreis. Und 
da muss nicht jeder andere Kreis doppelt verknüpft sein, dann können auch gewählte Dele-
gierte hineinpassen. 

Insofern bin ich dafür, dass das Organisationsmodell ein bisschen freier angepasst wird und 
nicht nur rein hierarchisch und dann Kreisstruktur und dann doppelte Verknüpfung. 

War das die Frage, oder was war noch da? Ich tu mich immer schwer mit zwei-drei Fragen 
gleichzeitig, weil ich dann vergesslich / 

K: 

Ja, kein Problem. Genau, einfach nur allgemein, was dir zur Organisationsstruktur der SKM 
einfällt und was ich für dich so besonders macht. Also wo du den besonderen Wert siehst. 

C: 

Ja, also in dem Fall ist die Organisationsstruktur sehr frei. Sie kann sich anpassen, wenn du 
die doppelte Verknüpfung nicht als Dogma siehst. Und, verzeih, jetzt frage ich schon wieder: 
die zweite Frage war? 

K: 

Was es für dich so besonders macht? 

C: 
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Besonders macht's für mich der Konsens und die Augenhöhe, und auch die Effizienz. Es ist 
dann kein ewiges Herumgelaber, sondern es gibt zwei Runden. Der Moderator achtet darauf, 
dass ein Vorschlag relativ schnell auf den Tisch kommt und dann wird entschieden. Und auch 
besonders ist die dynamische Steuerung, dass wir mit Entscheidung vorwärts gehen, die gut 
genug sind. Wir müssen keine perfekte Entscheidung treffen, sondern pragmatisch den nächs-
ten Schritt. 

Das sind auch Sachen, die jetzt in einigen oder vielen Organisationen so vom Mindset oder 
vom Konzept nicht da sind und die helfen können. 

K: 

Ja. Wie wird deiner Erfahrung nach in der SKM Leitung gelebt im Unterschied zu herkömmli-
chen Organisationsformen? 

C: 

Viel Erfahrung habe ich da nicht. Ich hab selbst mal zwei kleine Gruppen geleitet von 12 Per-
sonen. Da habe ich moderiert und war gleichzeitig Koordination. Bei der Moderation ist es mir, 
glaube ich, recht gut gelungen, wirklich Moderation zu sein. Da hab ich als Leiter oder Koordi-
nator letztendlich nur das ausgeführt, was der Kreis entschieden hat. Ich bin da Mädchen für 
alles gewesen oder habe die Leute erinnert, was sie vereinbart haben. Und das war meine 
Leitungsfunktion, mehr oder weniger. Ich sehe die Führungskraft als Diener des Kreises. Prin-
zipiell und letztendlich entscheidet der Kreis, wie Führung ausschauen soll, beziehungsweise 
in der SKM vielleicht / wahrscheinlich der nächsthöhere Kreis. 

Und das Besondere ist auch noch, dass die Führungskraft über den Delegierten mit legitimiert 
ist. Der Delegierte kann im nächsthöheren Kreis sagen "Ich habe einen schwerwiegenden Ein-
wand gegen die Führungskraft.", wenn es nicht mehr läuft. Und das ist ein schöner Ausgleich 
von Macht oder ein schönes Kontrollinstrument oder verhindert zumindest, dass inkompetente 
Führungskräfte aufgrund von Beziehungen oder Loyalitäten im Amt bleiben / Wenn der Dele-
gierte Mut hat, das anzusprechen. 

Also ich kenn jetzt nichts Fixes, wo geschrieben wird "Eine Führungskraft laut SKM muss so 
und so und so." Sie kann auf jeden Fall nicht mehr alles alleine. Das andere muss gemeinsam 
entschieden werden und geschaut werden. 

K: 

Ja, sie muss macht abgeben können. 

C: 

Sie gibt macht ab, weil es ein "Macht mit" ist. Und dann muss geschaut werden, welche Macht 
sie noch vom Kreis bekommt oder welche Macht hilfreich ist, ja. 

K: 

Was würdest du sagen, ist Ganzheit oder Ganzheitlichkeit für dich? Ich stelle danach noch 
eine Anschlussfrage. 

C: 

Wenn ich jetzt nach Laloux gehe, ist Ganzheitlichkeit, dass ich mich als ganzer Mensch ein-
bringe / In einer Organisation, mit meinen Gefühlen, meinen Gedanken, meinen Bedürfnissen, 
ich möglichst authentisch bin und nicht nur meine Sonnenseiten zeige und nicht nur mein 
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professionelles Ich. Das verlangt natürlich auch, dass die Organisation dafür Räume schafft 
oder zumindest dafür offen ist. Sonst ist das eine einseitige Sache und dann mach ich mich 
verletzlich. 

K: 

Werden denn jene Aspekte, die du genannt hast, in der SKM gelebt und wenn ja, wie und 
wodurch? 

C: 

Es ist nicht definiert. Die SKM ist eine leere Methode. Es gibt leider / zum Glück wenig Vorga-
ben. Du kannst das alles gestalten. Und dieser Raum der Kultur oder des menschlichen Mit-
einanders, da kannst du in der SKM eine Entscheidung treffen, wie du den gestalten möchtest. 
Aber es ist jetzt nicht prinzipiell Teil des Systems. Es wird schon gefördert, wenn du eine Kreis-
sitzung hast und deine Meinung sagen darfst, dass du dann deine ganze Meinung sagst und 
nicht die Hälfte nicht sagst, weil du dich nicht traust. Aber das kann ich auch nicht erzwingen. 
Ich kann nur dazu einladen. Und mit dem Konsent gibst du Konsent mit deinem ganzen Körper. 
Wenn es irgendwas gibt in dir, was da grummelt, dann wäre es hilfreich, das zu sagen. Das ist 
vielleicht noch eine Form von Ganzheitlichkeit. 

K: 

Dass dazu angehalten wird, richtig reinzuspüren: Was zeigt sich gerade auf der somatischen 
Ebene? 

C: 

Ja also, der Konsent ist letztendlich, glaube ich, zunächst eine somatische Geschichte, wenn 
du's so sagen willst. Du spürst in dir: Passt's? Passt's nicht? Wo passt's nicht? Und dann musst 
du halt schauen, dieses Gespür "Nee" verbalisieren und Gründe dafür finden, woher das 
kommt. Aber das erste ist so eine Körperreaktion für mich, Körper-Geist-Reaktion. 

K: 

Noch eine Frage zu diesem Komplex: Was würdest du sagen, wie werden Werte in der SKM 
gelebt und welche wären das deiner Erfahrung nach? 

C: 

[…] 

Also ein Wert ist Transparenz. Alle Daten müssen auf den Tisch. Protokolle werden öffentlich 
gemacht, dass jeder reinschauen kann. Wenn du eine eine Entscheidung treffen willst, ist es 
gut, dass alle Zahlen, Daten, Fakten zu dieser Entscheidung allen bekannt ist, damit sie eine 
gute Entscheidung treffen können. Das sind jetzt zwei Elemente, wie Transparenz hergestellt 
werden kann. 

Ein weiterer Wert ist Pragmatismus. Also das, was ich schon gesagt habe mit den Lösungen. 
Es geht nicht darum, eine ideale und perfekte Lösung zu finden, sondern den nächsten Schritt 
und das heißt: jetzt leben wir in der Welt, das sind die Rahmenbedingungen. Was könnte ein 
nächster guter Schritt sein? Da braucht es eine gewisse Form von Pragmatismus dazu und 
nicht irgendwelches Glasperlenspiel und Gedanken von Idealen und weiß der Kuckuck.  

Flexibilität, die über die dynamische Steuerung kommt. Also, dass jede Entscheidung jederzeit 
nachgesteuert werden kann und man den Konsent jederzeit zurückziehen kann.  
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Jetzt weiß ich nicht, was das für ein Wert ist, dieses Feedback. Feedback an sich ist ja nicht 
unbedingt ein Wert. Das ist vielleicht Wirklichkeitsnähe, Realismus / Wir messen viel oder ide-
alerweise wird evaluiert und gemessen. Du hast eine Entscheidung getroffen, dann gibts ein 
Evaluationsdatum und am Ende des Evaluationsdatums schaust du: passt das noch? Du triffst 
eine Entscheidung und guckst dann in der Praxis: passt das von der Ausführung her? Und 
wenn nicht, gibst du eine Messung zurück. Also es ist wichtig, dass wir aus der Wirklichkeit 
ständig Feedbacks einholen und offen sind und auf die hören. Und dann auf die Realität rea-
gieren können. Das ist Realitätsnähe oder sowas. Feedback an sich wäre für mich jetzt nicht 
ein Wert. 

Ehrlichkeit wäre fein lacht Also, wenn die Menschen, die ihre Meinung sagen und ihren Kon-
sent geben, wirklich dahinterstehen. Es gibt auch etwas, das nenn' ich Fassaden-Konsent. 
Wenn du zwar Konsent gibst, aber nicht dahinterstehst. 

K: 

Das kommt schon auch vor? 

C: 

Das kann auch vorkommen. In einer Organisation hatte ich den Eindruck, dass es immer wie-
der vorgekommen ist. Dann gibt's natürlich die Möglichkeit, das anzusprechen. Da wird wieder 
was transparent. Wenn ich den Eindruck hätte: hey, da gibt's zwar Konsent, aber das, was du 
nachher sagst, machst, tust oder wie dein Gesichtsausdruck ist, da glaube ich nicht, dass es 
ein wirklicher Konsent ist. Also die Einladung ist da, man muss sich nur trauen und auch ich 
muss mich trauen. 

Das waren jetzt mal ein paar Werte. Wahrscheinlich habe ich ein paar vergessen. 

K: 

Das macht nichts. Danke dir. Kann man denn sagen, die SKM als Modell an sich verfolgt einen 
Sinn und wenn ja, welcher wäre das? 

C: 

Sinn / Tue ich mich schwer. Die SKM ist weltverbesserisch [sic!], weil du eine Vision einer 
besseren Welt brauchst, um eine Orientierung für jede Entscheidung zu haben. Und die Vision 
ist tendenziell eher was Positives / Wobei die Vision einer Mafia wäre wahrscheinlich auch für 
sie recht spannend und gut, aber nicht weltverbesserisch [sic!]. Mhm, du kannst auch einen 
Sinn als obersten Leitstern nehmen. Das ist immer so schwierig, wie du Sinn definieren willst: 
Was der Sinn deines Lebens? Was ist der Sinn einer Organisation? / Kohle machen? Hmm / 
Oder etwas in die Welt bringen? Und wenn das etwas in die Welt bringen ist, dann ist es 
"Wurscht", ob du das Vision nennen willst oder / Was gibt's denn da noch? / Purpose / Oder 
ist das das gleiche wie Sinn? 

K: 

Ja, Zweck oder Auftrag, wie auch immer. 

C: 

Ja, mehr hab ich jetzt nicht dazu. 

K: 
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Okay. Mich hätte jetzt ansonsten noch interessiert, ob es Methoden gibt, die in der SKM an-
gelegt sind, um einen Sinn zu Formen und zu verfolgen. Aber ja / 

C: 

Soweit ich weiß, gibt's da nichts, was dort angelegt gelegt ist. Es gibt / oder ich weiß von 
einigen Beratern, die aus dem "Dragon Dreaming" diesen Dreaming-Prozess nehmen. Da sitzt 
eine Gruppe im Raum und jeder sagt oder schreibt einen Satz auf, was sein Traum ist. Und 
das geht so lange weiter, bis alle Sätze niedergeschrieben sind. Dann werden die Sätze, so-
weit ich weiß, ein bisschen angeschaut und geclustert. Und irgendwann gibt es eine Person 
oder zwei-drei Personen, die versuchen, aus diesen vielen Sätzen eine Vision zu formulieren. 

Es ist jetzt sehr aus dem Hinterkopf. Ich müsste nochmal nachschauen, ob das wirklich der 
Prozess ist. Ich hab sowas noch nicht angeleitet. Das ist jetzt eine Möglichkeit, aber es gibt 
nichts fix Vorgeschriebenes. 

K: 

Wäre ja auch aus einem anderen Modell heraus einfach dazu genommen, aber kann man ja 
durchaus machen, oder? 

C: 

Ja, das ist das Schöne an einer leeren Methode. Du kannst da viel integrieren. 

K: 

Ja. Dann bin ich eigentlich schon bei meiner letzten inhaltlichen Frage angekommen. Würdest 
du sagen, dass die SKM an sich zukunftsweisend ist und wenn ja, woran machst du das fest? 

C: 

Ist die Frage lacht welche Zukunft wünscht du dir? Ich mag das Buch von Lino Zeddies, "2048" 
heißt das, glaube ich. Das ist einer, der in Berlin lebt und der so eine positive Utopie geschrie-
ben hat: Wie könnte die Welt in 50 Jahren, in 20 Jahren, in 28 Jahren ausschauen? Und die 
gefällt mir sehr. Da gibt es gewaltfreie Kommunikation, systemisches Konsensieren, ich 
glaube, Konsent gibt es auch, es gibt Permakultur, es gibt eine nachhaltige Umgebung / Also 
puh, schön. Da habe ich mir gedacht: fein, da passt der Konsent gut rein. Wenn du eine Zu-
kunft möchtest, wo die Weisheit der Vielen gut genutzt wird, passt der Konsent sehr gut. Wenn 
du eine Ausrichtung haben möchtest: 

Wie kann die Welt besser ausschauen? Und das der Grund deiner Organisation ist, dann passt 
die Soziokratie auch sehr gut. Kann aber auch passen, wenn du mehr Geld verdienen möch-
test, dann kann's zum Teil auch hilfreich sein. 

Also es ist eine Methode, ein Mindset, was zu einer besseren Welt beitragen kann. Insofern 
ist es zukunftsrelevant oder wünschenswert, dass es mehr davon in der Zukunft gibt. 

Jetzt habe ich wieder eine zweite Frage gehabt, die ich vergessen habe. Das scheint heute 
mein Alzheimer-Tag zu sein. 

K: 

lacht Oder ich hab sie zu schwer gestellt, die Fragen. Also im Grunde hast du es schon beant-
wortet. Die nächste Frage war einfach, woran du das festmachst, dass die SKM zukunftswei-
send sein könnte. 
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C: 

Ja, wobei / Da ist für mich auch wichtig, dass sie sich anpasst oder an die jeweilige Organisa-
tion anpasst und da nicht so starr mit diesem hierarchischen Modell "doppelte Verknüpfung", 
wir müssen immer im Kreis / Ich hab bei einem Kunden / Da hätte ich eigentlich einen Lei-
tungskreis machen müssen mit drei Geschäftsführern, zwei Bereichsleitern und drei Delegier-
ten. Und als ich denen das vorgeschlagen hab, habe ich gemerkt, das passt zu der Organisa-
tion nicht. Die treffen sich am besten gar nicht oder nur "on demand" zwischen zwei-drei Leu-
ten, wo was besprochen werden muss, sonst funktionieren die auch so. 

Du darfst halt nicht irgendwie so aufpfropfend und dogmatisch, bürokratisch Soziokratie ma-
chen. Also wenn das so flexibel ist und geschmeidig, dann gibt es da, glaube ich, Vieles. Und 
es gibt ja auch eine Zukunft: es gibt schon Holacracy als eine Tochter, es gibt S3 / Also inner-
halb der Bewegung gibt es schon Facetten und wie es gut integriert werden kann in andere 
Organisationen. 

K: 

Vielleicht nochmal rahmenbildend zum Anfang: Hat für dich die SKM das Potenzial, die ge-
samte Gesellschaft zu beeinflussen? Du bist so ein bisschen in die Richtung Politik gegangen. 
Vielleicht kannst du eine Vision skizzieren oder deine mögliche Vision, was so passieren kann? 

C: 

Warte mal / Schön wäre es / Du kannst ja bei Familien anfangen. Wir hatten mal einen Fami-
lienrat bei uns zu Hause: Papa, Mama, Claus und […]. Und da galt das Mehrheitsprinzip. Und 
da haben die Eltern gesagt: Ja, wenn Pattstellung ist, entscheiden wir. Und da war kein Bock 
mehr auf Familienrat, denn das war "Eltern entscheiden". 

Eine Kollegin von mir hat mit ihren drei Kindern soziokratisch entschieden, ob sie umziehen 
oder nicht oder ob sie dann in dem Haus eine WG draus machen oder nicht. Und das ging. Ist 
halt ein anderer Prozess. Also da kann im Kleinen schon viel stattfinden. 

Es gibt Schulen in Holland und auch im deutschsprachigen Raum, die sich schon soziokratisch 
organisieren. Das ist auch etwas, was sehr schön und angenehm ist. Die Kinder lernen das 
viel schneller als wir Erwachsene. 

Und wenn es da mehr Initiativen gibt / In allen Organisationsformen ist es möglich: in Non-
Profit's, Profit's und im politischen Feld auch. Da gibt es auch kleine Initiativen oder, ich glaube, 
in Holland gibt es schon einen Gemeinderat, der zumindest einige Experimente damit gemacht 
hat. Das ist eine andere Form von Politik: Argumente-basiert. Da gibt es auch keinen Lobby-
ismus mehr. Es gibt so eine kleine schöne Anekdote von einem Berater in den USA, der gesagt 
hat: Ich habe in einer Schule die Soziokratie vorgestellt, und dann kam so ein Schülervertreter, 
so ein Politiker-Typ, so fesh und alles drum herum. Und dann habe ich ihn gefragt: Was hältst 
du von der Methode? Nicht viel. Da kann man nicht mehr viel manipulieren. 

K: 

lacht Ja. 

C: 

Also das ist / Ich kenn halt, wenn du eine kleine Gruppe hast, bis auf das systemische Kon-
sensieren keine bessere Entscheidungsform. Konsens ist zu sehr, dass du um eine perfekte 
Lösung ringst, und da wird gibt's die Gefahr, zu lange zu reden und da fehlt der Pragmatismus 
für mich so ein bisschen. 
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Deshalb kannst du es überall gut einsetzen, wo wichtige Entscheidungen getroffen werden 
und du Leute hast, die Mitverantwortung übernehmen können, wollen, müssen. 

K: 

Ja, Verantwortung scheint auch ein Schlagwort zu sein. 

Wir nähern uns jetzt dem Ende des Gesprächs. Gibt es denn etwas, was ich noch nicht gefragt 
habe, du aber gerne beantworten würdest? 

C: 

Nee, hab ich jetzt nichts mehr. 

K: 

Gut. Ich nehme aus dem Interview sehr viel mit. Es fällt mir schwer, das zusammenzufassen, 
weil es so reichhaltig war. Da freu ich mich einfach schon drauf, aus diesem Fundus schöpfen 
zu können. Ich danke dir, dass du dir die Zeit genommen hast mit mir das Interview zu führen. 

C: 

Gerne. 
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Interview 3 mit Timo Stritt am 28.10.2022 

K: 

Ja, sag mal, was macht dich denn als Soziokratie-Experten aus? Was würdest du sagen, wie 

lange beschäftigst du dich bereits mit dem Organisationsmodell? Was sind so deine Haupttä-

tigkeiten? 

T: 

Seit ungefähr 2016. 

[…] 

K: 

Mhm. Was ist denn dein Anliegen mit der Soziokratie? 

T: 

Mein Anliegen mit Soziokratie ist / da gibts im Grunde zwei Antworten / eins ist das Organisa-

tionsanliegen und dann mein persönliches Anliegen. 

Mein persönliches Anliegen ist, dass ich einfach so viele Projekte gesehen habe, die den Bach 

runtergehen, weil etwas so Einfaches wie Gouvernance nicht gut organisiert war und weil ich 

nicht will, dass Leute dauernd das Rad neu erfinden müssen. Weil Soziokratie aus den Syste-

men, die ich kenne, einfach ein super sinnvolles System ist und man einfach diese Quelle an 

Schwierigkeiten herausnehmen könnte.  

K: 

Mhm, ja. Du hattest Gouvernance angesprochen, meinst du damit so viel wie / Ich würde es 

jetzt als Regierung übersetzen, aber vielleicht in Richtung Leitung, wie formt sich das aus in-

nerhalb einer Organisationsstruktur? Wie wäre dein deutscher Begriff dafür? Was meinst du? 

T: 

Ja ich kenne keinen guten deutschen Begriff dafür. Was wir normalerweise darunter zusam-

menfassen, wie entscheiden wir, wer entscheidet was und welche Informationen, welches 

Feedback zählt? Wer kann sagen, was gut genug ist oder was wir in Betracht ziehen? 

K: 

Mhm, ja. 

T: 

Steuerung. 

K: 

Steuerung, mhm, ja. Kannst du mir noch etwas mehr über die Organisationsstruktur der SKM, 

der soziokratischen Kreisorganisationsmethode, erzählen? Und was sie für dich so besonders 

macht? 

T: 

Meine Definition von SKM? 
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Ja, ist lustig, dass du fragst, weil wir benutzen eine etwas andere als die klassische SKM, wie 

wir sagen, was zusammenkommt. Weil die klassische Aufteilung ist ja Konsent, nested circles, 

praktisch verschachtelte Kreise, double linking, doppelte Verkopplung und offene Wahl. 

Wir fassen es normalerweise eher so zusammen, dass wir sagen wer entscheidet was? Wie 

entscheiden wir? Und dann ständige Veränderung als ein Prinzip, praktisch ständige Verbes-

serung als ein Prinzip 

Und dann Konsent / das Konsent-Prinzip deckt auch die offene Wahl ab, weil das ist einfach 

auch noch mal eine Entscheidung. 

Verkopplung ist in / praktisch wie die Kreisstruktur, wie man entscheidet, wer was entscheidet 

/ schon drin. Und wir haben / sorry, ich spreche normalerweise nicht viel deutsch übrigens, das 

ist so anstrengend / 

K: 

Das ist super, ich kann alles verstehen, danke. Sonst kann ich auch nachfragen. 

T: 

Ich muss härter arbeiten hier als / 

K: 

lacht 

T: 

Genau, wir haben das Prinzip von feedback loops praktisch um ein level promoted zu einem 

mehr grundsätzlichen Prinzip als es in der SKM / in der SKM ist es eingebacken, aber wir 

machen's praktisch implizit. Also wir verändern nichts an der SKM, wir erzählen nur anders, 

wie wir sagen praktisch higher level, was es ist. 

K: 

Mhm, mhm. Was macht für dich denn den Unterschied von der SKM zu anderen herkömmli-

cheren Organisationsmodellen aus? 

T: 

Herkömmlichen? 

Dass Entscheidungen von kleinen Gruppen autonom getroffen werden können oder semi-au-

tonom, wenn man nach der klassischen SKM geht. Das ist für mich der allergrößte Unter-

schied. Und Konsent ist im Grunde nur ein Wie macht man das? Aber dass man das macht, 

praktisch dieses dezentrale Arbeiten und die dezentralen Entscheidungen, das ist glaub ich 

der größte Unterschied im Vergleich zu herkömmlichen Unternehmen. 

K: 

Mhm, macht das auch was mit den Hierarchien im Unternehmen? 

T: 

Je nachdem. 

K: 

Je nachdem? 
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T: 

Weil aus meiner Sicht kann man Soziokratie praktisch / Ja, weil wir ja dezentralisieren, sind 

Hierarchien jetzt komplett anders gelagert. Aber ich wehre mich immer dagegen, zu sagen: 

„das hat keine Hierarchie“. Weil: „das hat Hierarchie“. Aber das ist eine Hierarchie, die man 

gewählt hat 

K: 

Mhm, mhm. Ja 

T: 

Und man ist daran beteiligt, dass zu setzen. Das heißt, das ist nicht einfach vom Himmel ge-

fallen, dass irgendjemand das Sagen hat, sondern man kann bewusst wählen, wer das Sagen 

hat, und für was und wie lange. 

K: 

Mhm, danke. Was würdest du sagen, für welches Problem oder für welche Probleme stellt 

Soziokratie eine Lösung dar? 

T: 

Für Leute, die gerne mit mehr Leuten zusammen entscheiden wollen aus welchen Gründen 

auch immer, weil das kann ja zum Beispiel sein, dass das mehr value alignment ist für die 

Organisation. Es könnte auch sein, dass man meint, dass es schlicht effizienter ist, praktisch 

für was auch immer, für welchen dahinterstehenden Grund auch immer, geht es darum, mehr 

Leute einzubinden in die Entscheidungsfindung. Und jetzt habe ich die Frage vergessen. Was 

war die Frage? Sag's noch mal. 

K: 

Also für welches Problem oder für welche Probleme die Soziokratie eine Lösung darstellen 

kann. 

T: 

Genau, das heißt, es kann value driven sein, aber es kann auch einfach nur aus Effizienzge-

danken kommen oder es kann / und darum geht's mir eher / es kann um / das wird groß, aber 

ich sag es trotzdem 

K: 

Ja, gern. 

T: 

Für mich geht's darum, dass man schlussendlich Entscheidungen nur in einer Art und Weise / 

hm, schlechte Entscheidungen halten nicht lange. 

Je (unv.) die Entscheidung ist, desto länger hält sie. Und desto länger hält das System, in dem 

man es / ganz simples Beispiel, wenn man Frauen kein Wahlrecht gibt, fliegt einem das Ganze 

irgendwann um die Ohren, weil man nicht besonders lang die Hälfte der Bevölkerung ignorie-

ren kann. 

Und das trifft natürlich für jede Gruppe zu. Das heißt, das beste gouvernance system wird das 

System sein, das am allermeisten Perspektiven inkorporieren kann. Das ist dann das robus-

teste System, auf der anderen Seite natürlich flexibel, aber vor allem ist es am tragfähigsten. 
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Das hat aber eine ganze Menge andere Implikationen, zum Beispiel schlichte Sachen wie 

stakeholder representation, wenn man praktisch ein Unternehmen hat / da weiß ich die ganzen 

deutschen Worte nicht, sorry / 

K: 

Kein Problem. 

T: 

Auf Ausbeutung / ist das Wort / auf exploitation aufbaut / 

K: 

Mhm, ja. 

T: 

Das funktioniert nur, indem man irgendwas ignoriert. Sobald man (unv.) Stimme mit reinbringt, 

kann man so nicht mehr operieren. Das heißt, schlussendlich um überhaupt irgendwas trag-

fähig zu machen, sowohl von der Entscheidungsfindung her als auch wie man die Ressourcen 

benutzt, muss man alle Perspektiven hören. Und Soziokratie ist die einzige Art und Weise, die 

ich kenne, wie man das machen kann. 

Weil alle anderen Systeme ignorieren irgendjemanden. Und der fällt praktisch irgendwo hinten 

runter. 

K: 

Hat das auch so einen Aspekt von Ungerechtigkeit? Du sprachst ja auch schon Werte an / 

wertegesteuert oder so in die Richtung. 

T: 

Ja, ich meine Ungerechtigkeit finde ich einen schwierigen Begriff. Für mich kommt man um die 

Schwierigkeit des Begriffs drumherum, wenn man es als Tragfähigkeit ansieht. 

Weil Ungerechtigkeit ist auch nicht tragfähig. Weil das ist genauso wie wenn, wie jetzt gerade 

in der Welt, einer Hand voll von Leuten fast alles gehört und den allermeisten Leuten kaum 

was / das ist auch auf Dauer nicht tragfähig. Das heißt, Ungerechtigkeit ist auf der einen Seite 

das Problem, aber ich würde sagen, es gibt sogar noch einen größeren Rahmen, in dem man 

sagt, das ist ein System, das sich nicht lange halten wird und wo Leute unnötig drin leiden. 

Aber ich find's schwierig, es ist einfach ein schwieriges Konzept, Ungerechtigkeit. Deswegen 

gehe ich da normalerweise nicht so hin in meinem Kopf. 

K: 

Mmh, ja. Ich habe jetzt von dir verstanden, dass deine Gedanken dahingehend auch global 

gedacht werden können, ne, also die Soziokratie betreffend. Welchen Gedanken hatte ich ge-

rade noch? Na vielleicht kommt er noch mal an einer anderen Stelle. Mich würde noch inte-

ressieren, wie sieht es mit dem Begriff der Ganzheit oder der Ganzheitlichkeit aus / der Person. 

Was bedeutet das für dich und werden jene Aspekte in der SKM gelebt und wenn ja, wie? 

T: 

Ja, es geht im Grunde alles wieder auf die gleiche Sache zurück. In meiner Erfahrung aus der 

Soziokratie, aber auch aus dem Leben, sind ganz viele Probleme, die aufkommen, die dann 

Spannungen herbeiführen, dass jemand normalerweise mit sich selbst oder mit anderen 
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Leuten nicht ehrlich war. Wenn man sich selbst ausbeutet und nicht ehrlich mit sich ist, wann 

es genug ist, dann rächt sich das irgendwann, und genauso natürlich im Zwischenmenschli-

chen wie mit anderen Leuten. Das heißt, genauso wie man alle Stakeholder berücksichtigen 

muss, muss man auch alle Teile von sich selbst berücksichtigen, praktisch die gleiche Logik 

Das heißt, wenn man nur einen Teil von sich überhaupt zeigt, dann operiert man auf lücken-

hafter Information und das ist niemals eine gute Idee. 

Also für mich geht das alles zusammen. 

K: 

Und inwiefern unterstützt die SKM, dass die Ganzheitlichkeit der Person mitberücksichtigt wird 

oder mit einfließen kann? 

T: 

Mhm, ja darüber habe ich mir schon oft Gedanken gemacht. Weil im Grunde, glaube ich, 

könnte man soziokratisch operieren, ohne dass es ganzheitlich ist für die Leute. Es wird nor-

malerweise immer zusammengedacht und zusammengebracht vom mindset her, aber ich 

glaube, es gibt keine inhärente Notwendigkeit. Man könnte es auch komplett transaktional 

halten. Es wird aber normalerweise nicht gemacht. Für mich ist es nicht notwendigerweise 

eine Magie von Soziokratie, sondern eher, dass es normalerweise zusammengedacht wird. 

Wie bei check in's, bei Eröffnungsrunden, es zwingt einen ja niemand, ehrlich zu sein oder 

alles Mögliche zu sagen. Man könnte es ja auch einfach lassen. Das heißt, das System selbst 

ist nicht stark genug, das zu erfordern. 

K: 

Mhm, ja. 

T: 

Ja, aber da / Moment, lass mich mal kurz nachdenken, ob es noch irgendwelche anderen Fälle 

gibt, wo es / das Problem ist wieder, es funktioniert halt am besten, weil zum Beispiel, wenn 

es jetzt in einem Kreis einen Konflikt gibt und die sind nicht ehrlich damit und sagen das nicht 

/ 

Dann leidet halt alles wieder. Wobei es wird versucht, mit der Verkopplung und so weiter, ein 

System herzustellen, wo es schwieriger ist, sich zu verstecken und wo es schwieriger ist, Sa-

chen unter Verschluss zu halten, aber es ist trotzdem noch möglich. 

K: 

Mhm, ja. Okay. Wir hatten den Aspekt der Werte schon mal und letztendlich hast du auch das 

Mindset schon mal angesprochen, das ja individuell mitgebracht wird von den Menschen und 

vielleicht nicht zwingend in dem Modell angelegt ist. Ich habe mich trotzdem gefragt, wie wer-

den denn Werte in der SKM gelebt? Und welche wären das deiner Erfahrung nach? 

T: 

Moment, was sage ich dazu? Weil dazu habe ich, glaube ich, eine Meinung, die nicht von allen 

getragen wird und da weiß ich nicht / Ja, da spreche ich einfach für mich. 

K: 

Ja gerne. 
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T: 

Ja lass uns bei dem Einfachen anfangen, was sind die Werte, die gelebt werden? Okay, Ge-

rechtigkeit und jede Stimme zählt oder wird berücksichtigt. Aber dann gibt es die subtileren 

Sachen, wo ich nicht ganz weiß, ob das jedem klar ist, wie zum Beispiel Tragfähigkeit. Es ist 

halt nur möglich, wenn alle, beziehungsweise so viele Perspektiven wie möglich, gehört wer-

den, was eine Art Gerechtigkeit oder sustainability auf einem ganz abstrakten Level ist. 

Auf der anderen Seite aber werden, genauso wie mit dem whole self oder dem holistischen 

Ansatz, manchmal Sachen zusammengebracht mit Soziokratie, wo ich denke, das passt gut 

zusammen, aber das ist keine Notwendigkeit für mich. 

K: 

Und welche wären das? Vielleicht als Beispiel? 

T: 

Zum Beispiel hatte ich mal eine lange Diskussion mit jemandem, weil irgendjemand hatte ge-

sagt, für Umweltschutz einstehen und Soziokratie gut finden, stammt das aus den gleichen 

Werten? Und da hat sich wirklich jemand geweigert und gemeint, nee das ist für mich / das 

pfropft man da auf, das ist nicht inhärent. 

Das hat mich ziemlich überzeugt, muss ich sagen. Und insgesamt mit Werten bin ich immer 

sehr, sehr skeptisch, weil es so viele value statements gibt, und aus meiner Sicht nützen die 

nichts. Deswegen, was für mich wichtig ist, ist was praktisch eingebacken ist, was man tut, 

und nicht irgendwelche Werte, die schön klingen, aber die nicht gelebt werden. 

K: 

Ja. 

T: 

Das heißt für mich zählt, was gelebt wird, was von der Soziokratie, von dem Rahmen her so 

angelegt ist, dass es dann auch funktioniert. Und das ist Effektivität, das ist das Prinzip, so 

viele Informationen einzuholen wie möglich, und alles andere ist commentary. 

K: 

Mhm. Du hattest ja auch schon das Prinzip des dynamischen Nachsteuerns oder dieses man 

kann sich korrigieren oder man ist im Prozess, geht das vielleicht auch in die Richtung, wie 

Werte gelebt, geformt werden? Dass das auch ein Prozess sein kann? Oder siehst du das in 

dem Bereich auch, dass die Soziokratie dahingehend unterstützt? 

T: 

Ich glaub, ich bin da relativ agnostisch. Ich weiß, was es für mich tut. Aber ich kann nicht 

beantworten, ob das für andere Leute so ist. Zum Beispiel, wenn du sagst, continuing impro-

vement, für mich hängt da eine ganze Latte an Werten dran, die da für mich verbunden sind. 

Wenn man zum Beispiel das Prinzip von ständiger Verbesserung annimmt, bedeutet das ja, 

es kommt eine gewisse Demut damit einher, dass wir es nicht wissen und dass wir es gemein-

sam herausfinden müssen, was passiert. 

Löst es das in jeder Person aus? Weiß ich nicht so ganz. Und deswegen weiß ich nicht, ob ich 

das mit Werten so direkt verknüpfen kann. Es führt glaub ich zu einem gewissen mindset shift, 

aber sehr langsam bei manchen Leuten, und nicht unbedingt bei allen das gleiche, weil ich 

auch gleichzeitig glaube, dass Soziokratie so ganz viele both ends Sachen mit drin hat. Zum 
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Beispiel effectiveness und inclusiveness. Wenn jemand von seinem Wertesystem her sehr auf 

inclusiveness aus ist, dann müssen die glaub ich effectiveness lernen. Wenn aber jemand total 

auf effectiveness aus ist, dann werden sie eher in die andere Richtung angestupst. 

K: 

Ja. 

T: 

Deswegen ist Soziokratie für mich eher / vielleicht ist das zu glorifiziert / aber eher in balance 

und je nachdem, wie man reinkommt, erfährt man die andere Seite von je nachdem, was man 

nicht hatte. 

K: 

Interessanter Blick, danke. Ja, jetzt wieder so eine schwierige Frage. Kann man denn sagen, 

die SKM als Modell verfolgt einen Sinn? Welcher wäre das dann? 

T: 

Moment, verfolgt die SKM einen Sinn? Das kann man auf so vielen Leveln beantworten. 

K: 

lacht Ich bin ganz Ohr. 

T: 

Zum Beispiel auf einer schlichten Ebene, Leuten das Zusammenarbeiten erleichtern, okay. 

Das ist praktisch der Sinn von jedem gouvernance system. 

Ich glaub, womit ich Schwierigkeiten hab, ist das Folgende. Indem man zum Beispiel die gan-

zen feedback loops einarbeitet und Sachen mehr in Balance bringt, im Grunde ist das dann ja 

näher an einem natürlichen System, an einem natural system. Und ich weiß nicht, ob ich einem 

natural system Werte oder einen Sinn zuschreiben würde.  

Die sind so, wie sie sind. Die sind einfach so, weil sie so sind, wie sie sind. Und in die Kategorie 

gehört für mich Soziokratie tatsächlich, weil es dem so nachgeahmt ist, dass das die gleichen 

Sachen öffnet, wie auch natürliche Systeme sich verhalten. Und deswegen habe ich Schwie-

rigkeiten, da Sinn zuzuordnen, weil die Natur hat auch keinen Sinn. 

Und natürlich könnte man ihr einen zuschreiben, ja. Ich bin auch nicht dagegen, ihr einen 

zuzuschreiben. Aber schlussendlich, wenn ich wirklich darüber nachdenke, komme ich zu dem 

Schluss, dass es keinen inhärenten Sinn hat. 

Dass wir ihr den zuschreiben. 

K: 

Spannend, danke. Ja jetzt knüpfe ich so ein bisschen daran an, was du gesagt hast zu dem 

Thema Tragfähigkeit. Würdest du sagen, dass die SKM diese Tragfähigkeit mitbringt, dieses 

Nachhaltige letztendlich, was ich als zukunftsweisend benenne? Und wenn ja, woran machst 

du das fest? Vielleicht noch mal konkret. 

T: 

Sag noch mal den Anfang der Frage, sorry. 

K: 
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Würdest du sagen, dass die SKM zukunftsweisend ist und wenn ja, woran kann man das fest-

machen? Oder tragfähig, nachhaltig, zukunfts- / 

T: 

Genau, ich mein die Tragfähigkeit der Nachhaltigkeit, darüber habe ich schon gesprochen. Ja, 

da würde ich auf jeden Fall mitgehen. Mit der Zukunftsfähigkeit, das ist natürlich eine interes-

sante Frage, was für eine Zukunft. In was für eine Zukunft wir gehen werden? Wenn wir noch 

mal 500 Jahre Umweg gehen, wo es weniger nachhaltig wird / so lange haben wir wahrschein-

lich nicht, aber theoretisch wäre es möglich / Aber es ist zukunftsfähiger als die anderen Sys-

teme. Wenn wir eine nachhaltige Zukunft wollen, dann ist Soziokratie ein guter Beitrag dazu, 

lass es mich so sagen. 

K: 

Wenn du sagst, die anderen Systeme, welche kommen dir da so spontan in den Sinn, die das 

nicht können oder mitbringen?  

T: 

Hierarchische Systeme und sehr strukturlose Systeme.  

K: 

Gut. Wir nähern uns tatsächlich schon dem Ende des Gesprächs. Gibt es denn etwas, das ich 

noch nicht gefragt habe und du aber gerne beantworten würdest? 

T: 

Ich bin sehr neugierig, was du mit meinen Antworten machst, aber ich weiß, das es zu früh ist, 

zu fragen.  

K: 

lacht 

T: 

Ähm, ich glaub, ich müsste wirklich besser verstehen, worauf du hinauswillst, weil auf einem 

public facing level hätte ich vermutlich andere Sachen gesagt. Wenn dein Anliegen ist, dass 

du als gesellschaftliche Alternative Soziokratie zeigen willst und schauen willst, ob das besser 

geeignet ist, würde ich sagen, das ist einfach: Ja. lacht Aber das ist für mich eine andere Frage 

als die Frage der Sinnhaftigkeit. Es gibt sozusagen die promotional version und es gibt die 

philosophische Version. Und ich hab‘ dir eher die philosophischen Antworten gegeben als die 

promotional Antworten. 

Genau, ich mein, natürlich kann ich die promo auch abspulen, aber ich weiß nicht, inwiefern 

das der Punkt ist. 

K: 

lacht Ja, das wird sich im Verlaufe der Auswertung sicher noch zeigen. Gibt's denn etwas, wo 

du sagst, okay vielleicht wäre das noch wichtig zu erwähnen für das Gesamtbild der Soziok-

ratie? Egal ob jetzt werbend oder philosophisch oder einfach aus deiner individuellen Erfah-

rung heraus? 

T: 
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Ja eine Sache tatsächlich noch, und zwar sehe ich, dass so verschiedene Versionen von So-

ziokratie herumschwirren. Wenn Soziokratie praktisch überall verbreitet wäre, wie würde das 

aussehen? Und das ist, find ich, eine relativ interessante Diskussion. Zum Beispiel ist die 

Frage, sollten alle sozialistischen Organisationen sich zusammenschließen und eine soziok-

ratische Mega-Organisation formen? Oder sollten es kleinere Einheiten bleiben? Sollten wir 

versuchen, Länder soziokratisch zu organisieren usw.? Ja, ich glaube, da kann man irgendwie 

in zwei Richtungen gehen und ich bin einfach gespannt / Ich glaub, ich bin eher in eine Rich-

tung unterwegs, weniger die große Weltorganisation und sogar Nationalstaaten usw., sondern 

mehr eine Durch- / Zum Beispiel dass Kinder in der Schule Soziokratie lernen, dass es überall 

praktisch eingebaut ist 

K: 

Verstehe, ja. 

T: 

Aber praktisch mehr so eine Durch- / Nicht Durchseuchung. Was ist Durchseuchung, ohne das 

Negative? 

K: 

lacht Ja, im Positiven. 

T: 

Ja, praktisch eine positive Durchseuchung von Soziokratie in der Gesellschaft, anstatt prak-

tisch die große Organisation. 

Mehr einen pluralistischen Ansatz und einen Weltorganisations-Ansatz. Und ich bin ziemlich 

deutlich für den pluralistischen Ansatz. Weil mir alles andere ein bisschen zu suspekt ist, ehr-

lich gesagt. 

Mehr so ein small is beautiful frame work. 

K: 

Klingt auch nach Bottom up, oder? Was du meinst? 

T: 

Ja, natürlich. Manchmal sag ich das Leuten praktisch nur einfach um so ein bisschen vor den 

Kopf zu stoßen. Das werden, wenn's zum Beispiel die USA / weil ich lebe / wenn die USA 

soziokratisch organisiert wären, dann wüsste vermutlich kaum jemand von uns, wer Präsident 

ist. 

Aber wir würden praktisch unsere Nachbarn besser kennen. Ja, das ist schon interessant, aber 

noch interessanter fänd‘ ich es, wenn wir herausfinden, wie wir unser Leben organisieren, mit 

verschiedenen soziokritischen Organisationen, weil dann wird es relativ schwierig. Zum Bei-

spiel, wenn ich mir anschaue, wo ich in meinem Leben Energie hab, die ich reinstecken kann, 

das zum Beispiel […] Dann sagen wir mal, jeder ist Teil von 7 oder 8 Organisationen, die für 

ihr Leben irgendwie wichtig sind. Vermutlich haben wir nicht alle Zeit, in 8 Organisationen aktiv 

zu sein. Das heißt, manchmal wird gesagt, ah ja, Leute sollten bei allem irgendwie, wo sie 

betroffen sind, mitentscheiden können, wo ich dann / 

Wo ich denke, nee, ehrlich gesagt glaube ich das nicht. 

K: 
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Ja. 

T: 

Ich würde lieber praktisch eine Welt gestalten, wo ich der Bank einfach vertraue, das ist eine 

co-orp, die haben das unter Kontrolle. Genauso bei der Schule meine Kinder und dass jeder 

sich praktisch in 2-3 Sachen involviert und beim Rest gehört werden kann. Aber das muss jetzt 

nicht / Wie sieht praktisch eine Durchsetzung von Soziokratie in der Gesellschaft faktisch aus? 

Und da finde ich manchmal die Slogans ein bisschen naiv und oberflächlich. 

Deswegen man muss das, glaub ich, wirklich ordentlich durchdenken, was für eine Vision man 

da rausgibt und nicht irgendwas Naives, was sich einfach toll anhört, aber was total unprakti-

kabel ist, in die Welt setzen. Das macht für mich keinen Sinn. 

K: 

Ja danke auch nochmal für den Einblick, sehr spannend. Ja, da nehm‘ ich jetzt vor allem tat-

sächlich die philosophische Ebene mit und das wird sicherlich auch noch einiges bei mir in 

Gang setzen an Prozessen. Also vielen Dank für diese reichhaltigen Antworten auf so vielen 

Ebenen und ich dank dir auch nochmal für die Zeit, die du dir genommen hast und wenn's jetzt 

nicht noch was zu sagen gibt, dann würde ich die Aufnahme an der Stelle stoppen?  

Gut.  
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Interview 4 mit Maria Seefeldt am 07.11.2022 

K: 

So, dann starten wir mit der ersten Frage an dich als Expertin. Und zwar, was würdest du 

sagen, macht dich als Soziokratie-Expertin aus? Wie lange beschäftigst du dich bereits mit 

diesem Organisationsmodell? Was sind so deine Haupttätigkeiten? 

M: 

[…] 

Und ich hab so einen ganzheitlichen Zugang, also auch aus dem Blickwinkel der Nachhaltig-

keit, wie gutes Wirtschaften funktionieren kann in unserer Welt / indem Unternehmen Organi-

sationen eben nicht nur Verantwortung übernehmen, dass das Unternehmen prosperiert und 

Gewinne macht, und vielleicht noch auf die eigenen Mitarbeiter schaut, sondern indem Unter-

nehmen auch darauf achten: was hat das für Auswirkungen auf unsere Umwelt, auf die Ge-

sellschaft, auf die Region und so weiter?  

Und auch zum Beispiel Unternehmen, die Kooperationen machen, vielleicht sogar mit Mitbe-

werbern oder innerhalb der Branche oder innerhalb der Lieferkette usw. Und um das tun zu 

können, braucht es irgendwie eine andere Unternehmenskultur in Unternehmen, in Organisa-

tionen, ein anderes Mindset, das dahintersteht. […]  

Und da ist ganz klar herausgekommen, dass dieser Weg / ich nenne das jetzt nachhaltigeres, 

kooperativeres Wirtschaften, dieses vielleicht auch andere Führen / dass das etwas ist, was 

die Leute durchaus wollen, also weniger Hierarchie / Agilität, große Schlagworte / alle Unter-

nehmen wollen agil werden. Oder die Generation Y oder einfach die, die viel sinnorientierter 

arbeiten wollen und so weiter / Ja gut, das ist nicht alles in dieser Studie herausgekommen, 

aber es war auf alle Fälle zu sehen, dass der Wunsch, hier anders zu arbeiten, dass der total 

besteht. Und ich habe mich dann gefragt: wie kann man solche Organisationen unterstützen, 

dorthin zu kommen?  

Also es ist ganz, ganz schwierig, Unternehmenskultur zu beeinflussen. Natürliches, es braucht 

die Menschen, die Vorbild sind, aber wie kann man das methodisch unterstützen? 

[…] 

Mhm. Du hast jetzt schon einiges angedeutet, dass Unternehmen etwas anderes wollen. Du 

hast auch das Wort Agilität mit eingebracht und so weiter. Ich frag mich jetzt: was ist die Aus-

gangssituation? Also für welches oder welche Probleme stellt die Soziokratie deiner Meinung 

nach eine Lösung dar? 

M: 

Wenn ich jetzt schaue, was waren die Auslöser bei den Organisationen, die ich begleitet habe 

/ Ja, es ist unterschiedlich, aber etwas, das mehrmals vorkommt, ist, wenn eine neue Führung 

kommt, gerade in Familienunternehmen, wenn jetzt der Sohn oder die Tochter übernimmt, 

dann ist die Frage / die wollen anders führen. Die brauchen ein anderes Werkzeug. Die wollen 

zum Beispiel, dass man gemeinsam entscheidet oder dass sie Verantwortung gut abgeben 

können an Menschen. Und dafür ist die Soziokratie gut geeignet. 

Dann etwas, was ich erlebt hab, ist, in Organisationen oder Unternehmen / die bekommen 

keine Leute oder es gibt eine hohe Fluktuation. Also da gibt es ein ganz tolles Beispiel: In 

Ravensburg, die Kinderklinik. Die hatten wirklich ein Problem in der Rekrutierung. 

K: 
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Ja? 

M: 

Und jetzt bekommen sie so viele Bewerbungen, dass sie gar nicht so viel Leute aufnehmen 

können. 

Der Chefarzt hat übrigens auch eine Soziokratie-Ausbildung gemacht. Ich glaube, er hat sie 

nicht wirklich abgeschlossen, aber ja. Da kam das von innen, von ihm selbst. Das ist natürlich 

die ideale Situation, wenn ein Geschäftsführer zur Unternehmensleitung sagt: ich will nicht 

mehr so weitermachen. Da gibt es auch ein Interview vom Frédéric Laloux, ich weiß nicht, ob 

dir der was sagt mit Reinventing Organizations? 

K: 

Mhm, ja. 

M: 

Da sagt er das auch. Im Prinzip ist das ziemlich wichtig, dass irgendjemand in der Führung 

sich wirklich damit committed, oder der CEO am besten, und sagt: ich will nicht mehr auf die 

alte Art weiterführen, sondern ja, ich will das anders machen. Also manchmal ist so, es gibt 

jemanden, der nahe an der Geschäftsleitung ist, der Soziokratie ein bisschen kennt, und sagt: 

na, das wäre doch was für uns. 

Mir fällt jetzt eine Leiterin ein, die auch gesagt hat: ich möchte die Expertisen der Leute mehr 

hereinholen. 

Das war im Sozialbereich, im Drogenbereich, und sie wollte die Expertise der Mitarbeiter bes-

ser hereinholen können. 

Da gibt es zum Beispiel das Rollenkonzept, das man dann ganz gut für solche Dinge verwen-

den kann. 

K: 

Ja, die Potentiale der Mitarbeitenden, der Mitwirkenden irgendwie mit einbinden? 

M: 

Ja, einfach, dass alle Stimmen gut gehört werden können. Was ich wirklich ganz, ganz zentral 

finde in der Soziokratie, ist die Art und Weise, wie über die Kreis-Domänen oder auch über die 

Domäne von Rollen Verantwortungen abgegeben werden kann. 

K: 

Mhm ja. Magst du dazu vielleicht gleich noch mehr erzählen? Was ist das Besondere an der 

Organisationsstruktur der soziokratischen Kreisorganisations-Methode? 

M: 

Ich überlege, ob ich es in einem Satz sagen könnte. 

K: 

Kann ruhig auch mehr sein. 

M: 

lacht Okay, ja. 
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Ich würde sagen, vielleicht sogar in drei Worten: Kooperation auf Augenhöhe. Das ist das wirk-

lich Besondere. 

Also es ist schon ganz zentral, durch diese Konsent-Entscheidung / nicht Konsens, sondern 

Konsent / gegeben, dass die Leute, die gemeinsam in einem Kreis entscheiden, alle das glei-

che Gewicht haben. 

Das heißt also / Kennst du die 4 Grundprinzipien der Soziokratie?  

K: 

Ja. Vielleicht magst du auch nochmal erzählen, was es für dich besonders macht und / 

M: 

Ja also die Konsent-Entscheidung ist eines dieser vier Grundprinzipien. 

Und manche sagen, das ist das Wichtigste. Da gibt es verschiedene Meinungen innerhalb der 

Community, aber es ist auf alle Fälle ganz zentral. Eine Entscheidung wird da nur getroffen, 

wenn niemand in der Runde sagt: ich kann da nicht mitgehen. Also wenn niemand einen 

schwerwiegenden Einwand hat, und zwar im Sinne eines gemeinsamen Ziels also, das das 

alle erreichen wollen. Das heißt, wenn hier eine Entscheidung getroffen wird, dann ist das 

immer auch meine Entscheidung. 

Weil ich hab auch zugestimmt. Ich habe auch "ja" gesagt zu dieser Entscheidung. Wenn ich 

gedacht hätte, dass diese Entscheidung, die hier getroffen wird, nicht gut genug ist, dann hätte 

ich das sagen müssen. Denn dann hätte ich einen schwerwiegenden Einwand, und dann 

würde ich gefragt werden: warum glaubst du, können wir unser Ziel nicht erreichen? Also es 

ist total zielgerichtet nämlich, die Arbeit in der Soziokratie. Wir schauen immer auf ein gemein-

sames Ziel. 

Und wir glauben auch, diese Personen, wenn sie sagt: ich glaube, wir können das so Ziel nicht 

erreichen, dass es wirklich einen guten Grund gibt, warum diese Person das sagt. Es geht 

auch um die Wertschätzung der Person, ja. 

K: 

Ja. 

M: 

Nicht einfach / Manchmal gibt es ja in einer Organisation so Menschen, die sagen: der und der 

hat ja immer was dagegen, und man hört dieser Person gar nicht mehr zu, sondern das ist 

wirklich so ein Reset, wir hören jetzt wirklich jedem zu. 

Und wir nehmen diese Personen eben ernst. Also ich gehe in diese Verantwortung und sage: 

nein, so können wir unser Ziel nicht erreichen, und ich bringe meine Argumente dann vor, 

warum ich glaube, dieses Ziel nicht zu erreichen. 

Und dieser Einwand, den ich da bringe, das ist jetzt nicht so, dass es dann meine Aufgabe ist, 

sofort eine Lösung dafür parat zu haben, ja, sondern die Gruppe als Ganzes, der Kreis, dem 

gehört jetzt dieser Einwand, und die versuchen gemeinsam, dafür eine Lösung zu finden. 

K: 

Mhm, ja. Klingt sehr gemeinschaftsorientiert. 

M: 
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Ja, ist es. Soziokratie ist sehr gemeinschaftsorientiert. Das ist es, ja. lacht Also, wenn ich jetzt 

in die in die Weiterentwicklung der Soziokratie schauen würde, wie es weiter gehen könnte 

oder welche Organisationsmodelle hier nach der Soziokratie kommen könnten / da könnte 

man kann man in gewisser Weise sogar Abstriche machen, weil es fast zu gemeinschaftsori-

entiert ist. Also das wäre sogar ein Punkt, wo ich Kritik ansetzen könnte, ja. Ich sehe manch-

mal, das kann zu zeitaufwendig zu sein oder solche Dinge. 

Aber es ist wirklich sehr gemeinschaftsorientiert. Also diese Konsensentscheidung ist wirklich 

eine Basis. Das ist ja auch oft ein Irrtum, dass das dann manche glauben, dass alle Entschei-

dungen im Konsent gefällt werden müssen. Konsent ist ja eine ganz strukturierte Methode, wie 

gearbeitet wird / in Moderationsrunden, also es wird moderiert. Außerdem lernen die Leute, 

sich selber zu moderieren. Meetings werden vorbereitet, und das hilft total für eine effiziente 

Entscheidungsfindung. 

Und dann werden zuerst diese Informationsrunden gemacht, damit alle sich überlegen kön-

nen: was ist denn meine Meinung überhaupt zu diesem Vorschlag?, damit alle wissen wovon 

man spricht und so weiter. Und dann gibt es die Meinungsrunden und es wird wirklich jeder 

gefragt und jedem zugehört, also das ist wirklich ganz, ganz zentral. Aber der Irrtum, von dem 

ich jetzt ausgegangen bin, ist: Manchmal glauben dann Menschen, wir müssen alle Entschei-

dungen im Konsent treffen, und das ist ein großer Irrtum, weil dem ist nicht so. Es werden nur 

zentrale ganz, ganz wichtige Grundsatzentscheidungen im Konsent getroffen. 

K: 

Ja, mhm. 

M: 

Konsent-Entscheidungen dienen eigentlich dazu, die Kriterien festzulegen, damit die Men-

schen dann im Tun, also im Operativen, im Alltagsgeschäft dort ganz, ganz schnell ihre Ent-

scheidungen treffen können. Dann kann diese Verantwortung auf die Menschen, die dann in 

die Ausführung gehen, übergeben werden, und die wissen genau anhand dieser Grundsatz-

entscheidung: Was können wir hier jetzt sofort entscheiden, ohne dann wieder 25 Leute fragen 

zu müssen. 

K: 

Ja, und damit klingt es dann doch wieder sehr effizient, weil es / 

M: 

Genau, genau, genau. Es liegt auch manchmal daran, dass es nicht richtig oder nicht gut 

angewendet wird, dass diese Effizienz verloren geht. Am Anfang, wenn das eingeführt wird, ist 

es natürlich schon so, dass diese zusätzlichen Meetings, die es vielleicht vorher nicht gegeben 

hat / das ist natürlich ein Zusatzteil davon, aber /  

Da gibt es eine Podcast-Folge vom Andreas Artlich von der Kinderklinik Ravensburg, die ich 

kürzlich gehört habe, wo er auch sagt, das wird aufgewogen, gewogen, diese Zeit. 

Ja, also das ist das Wesentliche, dieses Konsentprinzip. Dann die Kreis-Organisation, das 

Arbeiten im Kreis. 

Das ist ein zentrales Prinzip. Da ist dann die Frage: wieviel nimmt man da hinein in dieses 

Kreisprinzip? Also ganz zentral ist hier, dass ein Kreis einen Verantwortungsbereich über-

nimmt, der einen wertvollen Beitrag für das Unternehmen liefert.  
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Und die Menschen wissen auch, welchen Beitrag sie dann liefern an das Unternehmen. Das 

ist gut abgestimmt. Und diese Verantwortungsbereiche oder Domänen der Kreise, die sind 

auch gut miteinander abgestimmt. 

Also das ist der Kreis und die Kreisorganisation, und auch die Art und Weise, wie im Kreis 

gearbeitet wird, aber das geht jetzt dann schon ein bisschen über die Grundprinzipien hinaus.  

Und dann gibt es in der Führung die doppelte Verknüpfung. Das heißt / ich weiß nicht, soll ich 

das jetzt ausführen?  

K: 

Vielleicht was für dich das Besondere ist im Vergleich zu herkömmlichen Organisationen? 

M: 

Ja, also beim Kreisprinzip, was hier so besonders ist, dass die Leute wirklich wissen, was sie 

beitragen für die Organisation. Wenn man hier zum Beispiel in Richtung „purpose“ denkt / das 

ist so ein Schlagwort für sinnorientierte, werteorientierte Führung / dadurch ist das immanent 

im System eingebaut, wenn es gut gemacht wird. 

Dann die doppelte Führung oder die doppelte Verknüpfung bedeutet, dass die Führungsrolle 

aufgeteilt wird. Das heißt, diese Mittel-Management-Rolle, die es oft gibt, die wird dadurch 

aufgelöst. Eine Führungsperson im klassischen Mittel-Management kriegt von oben gesagt: 

das musst du tun, das musst du erreichen, dazu musst du deine Leute irgendwie anspornen. 

Und auf der anderen Seite hat die Führungspersonen die Aufgabe, die Leute, die sie führt, gut 

zu vertreten in der Organisation, für sie zu sorgen.  

Und so weiter. 

Das ist ja manchmal ganz schwer, das in Balance zu bringen, diese zwei Ansprüche. Und 

durch die doppelte Verknüpfung wird diese Führungsrolle aufgeteilt. Das heißt, die Person, die 

den Auftrag bekommt, das Ziel des Teams und der Abteilung zu verfolgen, der Abteilungsleiter 

oder Teamleiter, die hat den Fokus darauf, diese Zielerreichung ständig im Auge zu behalten 

und dafür zu sorgen, dass das gut funktioniert. 

Und dann gibt es eine zweite Person, die wird gewählt / das kommt noch dazu, das Prinzip 

der offenen Wahl / das ist eine delegierte Person. Wenn ich sage, wir sind in einem Team, 

dann wählt das Team eine delegierte Person. Und diese delegierte Person sitzt genauso wie 

die Teamleitung immer bei allen wichtigen Entscheidungen in der Abteilung dabei. Und diese 

Person hat die Aufgabe, zu darauf zu schauen: Wie gehts dem Team? Wenn eine Entschei-

dung getroffen wird, können wir das wirklich machen? Haben wir das richtige Know-How? Geht 

es terminlich? Haben wir alle Ressourcen, um das wirklich tun zu können? Die hat immer bei 

den Entscheidungen den Fokus darauf. Das heißt, die Führungsrolle wird hier geteilt und die 

zwei Leute können sich hier gut auf eine Richtung konzentrieren und sich dadurch ergänzen 

und entlasten.  

K: 

Ja. Und dann hattest du noch das Grundprinzip der offenen Wahl angesprochen, ne? 

M: 

Genau; genau. Und zwar die offene Wahl macht den Unterschied, dass hier nicht irgendwie 

geheim lobbyiert wird und dann irgendeine Person ernannt wird für eine neue Rolle, sondern 

wenn hier eine Position vergeben wird / ich hab den Delegierten und die Leitung genannt / 

also der Unterschied ist, dass die delegierte Person zum Beispiel im Team gewählt wird und 
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dann bei Entscheidung in der Abteilung mit drin sitzt und die Teamleitung wird in der Abteilung 

gewählt.  

Und es gibt die Möglichkeit, das ist sozusagen das Rollenkonzept, das dahintersteht und das 

auch irgendwie zur Wahl dazugehört / Es können einfach Rollen definiert werden. Vielleicht 

braucht es einen Fuhrpark-Verantwortlichen oder einen Kundenmanager oder egal, ja / also, 

wenn ich sehe, es gibt hier ein Aufgabenpaket, das würde ich gerne einer Person übergeben 

und die kann das dann gut verantworten, dann kann ich hier / wie eine Stellenbeschreibung 

letzten Endes, so ähnlich / kann ich eine Rolle definieren und festlegen, was ist der Verant-

wortungsbereich dieser Person?  

Das ist genau wieder diese Sache: was darf diese Person entscheiden? Was darf die Person 

selbst entscheiden? Die könnte sogar ein Budget oder so etwas bekommen, was auch immer. 

Wenn wir jetzt beim Fuhrpark-Verantwortlichen bleiben, kleine Reparaturen oder so könnte er 

selbst entscheiden. Dann wird gesagt: was sind die Aufgaben? Wird genau beschrieben. Und 

dann kommt noch dazu, dass gesagt wird, welche Kompetenzen, welche Fähigkeiten braucht 

die Person? Da wird auch auf die Soft Skills geschaut ein Stück weit. Da geht es nicht nur 

darum, was welche Ausbildung usw. braucht die Person, sondern man sagt, das muss jemand 

sein, der technisches Verständnis hat oder der einen guten Draht zu den ganzen Marktfahrern 

hat.  

K: 

Ja. 

M: 

Weil er muss das irgendwie abstimmen, wann welches Auto in die Werkstatt kommt, oder was 

weiß ich. Also solche ganz spezifischen Dinge kommen da mit rein. Und diese Rollenbeschrei-

bung, die wird konsentiert, heißt das. Also die wird auch im Konsent entschieden. 

Allein dieser Vorgang, das aufzuschreiben / die Leute wissen dann, was sie für eine Aufgabe 

haben und was sie für eine Verantwortung haben.  

Das Besondere an der offenen Wahl ist ja, dass hier nicht geheim entschieden wird oder ge-

wählt wird oder eine Mehrheitsentscheidung getroffen wird, sondern dass offengelegt wird, 

warum jemand gewählt wird. Ja, warum glaube ich, dass diese Person alles das, was wir jetzt 

aufgeschrieben haben, warum glaub ich, dass diese Person die beste ist, um das alles auszu-

führen? 

Und das ist extrem wertschätzend. Ich hab so viele schöne Wahlen erlebt: "Boah, du traust 

mir das zu?!" oder so. Oder dann wird jemand genannt / also das ist mir selbst passiert / da 

ging es darum, die Leitung für einen Qualitätszirkel zu wählen. Und ich hatte damals überhaupt 

ganz, ganz wenig Erfahrung, zum Beispiel in Intervision, Intervisionsmethoden usw. Da ich 

gesagt: nein, ich kann das nicht machen. Dann war aber wirklich eine Mehrheit dafür, dass ich 

das mache, und dann kamen Unterstützungsangebote: da gibt es kollegiale Beratungen, da 

gibt es das Erfolgsteam, da gibt es Konzepte und so weiter.  

K: 

Schön. 

M: 

Das und das kann ich dir geben. Und so ich hab dann diese Rolle übernommen. Und ich leite 

das eigentlich bis jetzt. 
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K: 

Wow. So viel zu „die Potentialen aller miteinbinden“, ne? 

M: 

Genau, genau ja. 

K: 

Ich weiß nicht, ob du das gerade gesehen hast. Da kam eine Meldung, dass die Sitzung gleich 

beendet wird. Ich schlage vor, wir pausieren direkt hier und starten mit demselben Link in die 

neue Sitzung, wenn das für dich okay ist? 

M: 

Ja, dann lass uns pausieren. Der gleiche Link einfach nochmal?  

K: 

Genau. Ich starte das Meeting direkt neu. Bis gleich. 

So. Da hast du jetzt so viele Aspekte genannt. Ich greife jetzt mal raus, was ich besonders 

spannend fand: diese gemeinsame Ausrichtung auf ein gemeinsames Ziel innerhalb der Sozi-

okratischen Kreisorganisation. Kann man denn sagen, die SKM als Modell verfolgt schon ein 

Ziel an sich, einen Sinn? Wenn ja, welcher wäre das? 

M: 

Die SKM verfolgt ein Ziel, meinst du? 

K: 

Als Frage, genau. Also kann man dem Modell unterstellen, es würde einen höheren Sinn oder 

ein Ziel verfolgen? 

M: 

Also das ist jetzt wirklich eine ganz, ganz schwierige Frage. Weil die Niederländer / diese Me-

thode kommt ja aus den Niederlanden / 

K: 

Ja. 

M: 

Der Endenburg, der ja immer noch lebt / einmal habe ich ihn auch kurz gesehen, bei der Grün-

dung des Soziokratie-Zentrums / der sagt, die Soziokratie ist eine leere Methode. 

Das heißt, er sagt, man kann sie überall anwenden / Also ich sag das nicht, weil ich glaub, 

dass es unter bestimmten Voraussetzungen nicht wirklich funktioniert. Hm, ob die Soziokratie 

selbst einen höheren Sinn verfolgt?  Das ist wirklich schwer zu sagen. Also es ist total aufge-

laden.  

K: 

Woran würdest du das festmachen, diese Aufladung? 

M: 
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Immer wieder werden Debatten genau um dieses Ding irgendwie entsponnen. Also es gibt ja 

auch / du hast jetzt gesagt, die SKM, ja? Das heißt, du meinst wirklich die traditionelle Sozio-

kratie-Methode? 

K: 

Genau, ja. 

M: 

Es gibt ja dann auch noch zum Beispiel Soziokratie 3.0.  

K: 

Ja. 

M: 

Da liegt genau der Unterschied, weil in der SKM gibt es nicht irgendwie Werte oder so ein 

Mindset oder Prinzipien, die gibt es nicht. Die werden nicht vorgegeben, ja.  

Das ist also total methodisch. Ich weiß nicht, ob du das mal gesehen hast, diese Originalbe-

schreibung vom Gerard Endenburg, der war ja Techniker, also Kybernetiker / das ist technisch, 

das ist irre ja. lacht 

K: 

Ja. lacht 

M: 

Die Soziokratie 3.0, ich weiß es jetzt nicht auswendig, aber die haben irgendwie vier-fünf Werte 

in der Beschreibung, worum es in der Soziokratie geht, und nehmen das als Basis. Und das 

geht ein bisschen in Richtung agiles Mindset eben. Also ich glaube, um mit Soziokratie wirklich 

gut arbeiten zu können, ist es schon sehr wichtig, auf Haltungen und Einstellungen und kultu-

relle Dinge zu achten. 

K: 

Um es dann am Ende umzusetzen, und diese Prinzipien richtig zu leben, meinst du, oder / 

M: 

Es braucht Menschen, die / ich überlege jetzt so stark, weil ich nicht so wertend sein will, aber 

letzten Endes muss ich wertend sein, um das zu sagen. Ja, also es braucht reife Menschen. 

Also es braucht Menschen mit einem Mindset, mit einem im weitesten Sinne kooperativen 

Mindset, um diese Methode gut einführen zu können und gut leben zu können.  

Zum Beispiel in der Parteipolitik wird das nicht funktionieren, wo alles auf Konkurrenz ausge-

richtet ist, auf ein Gegeneinander ausgerichtet ist, ja? 

K: 

Mhm, ja. 

M: 

Sachpolitik okay, aber / ich geh' eben an die Wurzeln hier, und ich überleg' gerade, der Gerard 

Endenburg, was könnte der bezweckt haben mit der mit der Einführung der Soziokratie? Weil 

er hatte ja das Unternehmen von seinem Vater und übernommen. Dem ging's wirtschaftlich 

gar nicht so gut, da gibts eine tolle Geschichte über Krisenbewältigung mithilfe der Soziokratie 
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dann, also da war sie schon eingeführt im Unternehmen. Und er war ja auch geprägt / also 

Kybernetiker, Techniker / und das ist das System, wie Systeme zusammen, also Systeme und 

Sub-Systeme zusammenarbeiten. Also zum Beispiel die doppelte Verknüpfung ist eigentlich 

Kybernetik. lacht Ach, ich komm vom Hundertsten ins Tausendste. lacht 

K: 

lacht Vielleicht stelle ich eine Anschlussfrage, die eventuell leichter zu beantworten ist. Du hast 

ja schon gesagt, an sich ist die SKM irgendwie eine leere Methode. Und inwieweit könnte denn 

die SKM eine Sinnorientierung ihre Anwender:innen unterstützen? Gibt's da Methoden oder 

irgendwelche Praktiken, die den Menschen / 

M: 

Ja. Also, ich glaub, das hab ich eigentlich schon beantwortet. Nämlich durch diese gute Auf-

teilung von Verantwortungsbereichen innerhalb der Organisation. Aber eben dann auch diese 

Verantwortung dort lassen zu können, ja. Da braucht es dann wieder die Führungskräfte, die 

das tun können. 

Aha, also wenn ich sage, dieser Kreis ist verantwortlich für das Produkt A und entscheidet alles 

ja für die Weiterentwicklung dieses Produkts oder für den Vertrieb dieses Produkts usw. Dann 

ist es wichtig, dass dieser Kreis dann entscheiden darf.  

Und dass dann nicht wieder irgendwann die Geschäftsleitung von oben eingreift und sagt: 

nein, so hab ich mir das nicht vorgestellt. 

K: 

Ja. Sie muss Macht abgeben können, oder? Die Leitung. 

M: 

Genau ja. 

K: 

Ich hab mir noch diese Idee von Ganzheitlichkeit angeschaut. Vielleicht magst du mal teilen, 

was du darunter verstehst und inwieweit diese Aspekte in der SKM gelebt werden?  

M: 

Die Ganzheitlichkeit, was verstehst du unter Ganzheitlichkeit? 

K: 

lacht Mhm, also ich wollte es ganz gerne offenhalten, damit ich die Antwort nicht so stark be-

einflusse. 

M: 

Okay? 

K: 

Wenn du darunter jetzt keinen Anschluss hast, ist das auch nicht schlimm, dann kann ich dir 

das auch anders formulieren? 

M: 

Ja, die Frage war, wie die Soziokratie diese Ganzheitlichkeit unterstützt? War das die Frage? 
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K: 

Genau, so in die Richtung. Also was für dich Ganzheitlichkeit ist, vielleicht auch schon mit der 

Idee von Organisation, und inwieweit die SKM dazu beiträgt, dass diese Aspekte gelebt wer-

den können. 

M: 

Mhm. Für mich bedeutet Ganzheitlichkeit erstens, dass diese Verantwortung für die Gesell-

schaft und für den Planeten als Ganzes übernommen wird in der Führung und in den Entschei-

dungen einer Organisation.  

K: 

Also den Blick ganz weit nach draußen auch? 

M: 

Ja, das gehört dazu. Also es gibt den Blick nach draußen, ganz, ganz weit nach draußen, ja. 

Aber es gibt auch den Blick ganz, ganz weit nach innen. Nämlich dass sich Menschen ganz-

heitlich einbringen können mit allen ihren Potentialen und mit ihren Fehlern und mit ihren 

Schwächen, mit ihrer Verletzlichkeit, dass sie sich im Unternehmen ganz zeigen können. 

Das gehört auch dazu. Das wird nämlich oft vergessen. Da sind wir beim Thema Authentizität 

/ dass Authentizität gelebt werden kann über das Unternehmensziel zum Beispiel. 

K: 

Was meinst du damit genau? 

M: 

Ich denke hier zum Beispiel an das Unternehmen Ecosia, eine alternative Suchmaschine zu 

Google. 

K: 

Mhm, ja. 

M: 

Das Unternehmen Ecosia, Hamburger Unternehmen, wurde ja nicht gegründet, weil der Un-

ternehmensgründer eine Suchmaschine bauen wollte, sondern weil er Bäume pflanzen wollte. 

Und die Menschen, die bei Ecosia arbeiten, die sind total stark mit dem Unternehmenssinn 

verbunden. Das ist ihnen ein ganz persönliches Anliegen, hier etwas weiterzubringen, etwas 

Gutes für unseren Planeten zu tun und damit auch für die Menschheit. 

Ja. Ja, du kriegst ja auch da wieder diese Perspektive von innen, von dem Individuum, dem 

einzelnen Mitarbeitenden, und das Außen, mit der Wirkung, mit dem Einfluss der Gesamtor-

ganisation. Sehr fließend wirkt das auch.  

Ja, ja. Also ja / ich spring schon wieder hin und her / also gedanklich jetzt auch wieder / 

Es gibt ja momentan sehr viel Bewegung im Nachhaltigkeitsbereich auch. Es gibt zum Beispiel 

neue Vorschriften, es gibt den Europäischen Green Deal, wo eben / also Wirkung, hast du 

gesagt, das hat mich jetzt diese Assoziationen bei mir ausgelöst. Es geht eben um die Wirkung 

des Unternehmens im Innen und im Außen. Das Schlagwort dazu ist auch Impact.  
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Ja also es geht darum, das Unternehmen eben nicht nur keinen negativen Impact machen, 

also nicht nur nicht schaden / beim Green Deal "do no harm" als Ausrichtung. Sondern es geht 

eben darum: du Gutes. Mach einen positiven Impact, mach einen positiven Unterschied. 

Und je nachdem, wie weit der Unternehmer gehen / ich meine, das ist ja schon super "do no 

harm", das kommt auch auf die Branche an und so weiter. Das ist ja auch ein Wahnsinn, wenn 

das jemand schafft, ja.  

Aber je weiter Unternehmen in diesem Anspruch gehen, hier wirklich einen positiven Impact 

zu machen / Also ich glaube, umso mehr muss dieses ganzheitliche Denken dann auch dort 

irgendwie verankert sein, solchen Organisationen, damit es wirklich funktionieren kann. Also 

da steckt ja mein integrales Modell hier dahinter auch. Da kommt es dann drauf an: was ist 

denn der Unternehmenszweck eines Unternehmens? So richtig total ganzheitlich ausgerich-

tete Unternehmen, bei denen geht es ja eben nicht nur darum, weniger schädlich zu arbeiten, 

eine nachhaltige Lieferkette zu haben usw. / das gehört alles dazu, aber es geht eigentlich 

darum, in der Welt etwas zu verbessern. 

K: 

Und ist das deine Erfahrung, dass viele dieser Organisationen auf diesen Weg der Soziokratie 

kommen und dann Strukturen und eine Kultur erschaffen, diesem Zweck zu dienen? Oder ist 

es unabhängig davon? 

M: 

Also da bin ich jetzt ein bisschen davongeritten, also diesen Zusammenhang würde ich jetzt 

nicht / Ja, aber Soziokratie kann auf dem Weg sehr gut unterstützen auf alle Fälle, ein Stück 

des Weges, ja.  

K: 

Würdest du sagen, dass die SKM / ja jetzt komm, ich wieder mit so einem großen Wort / 

zukunftsweisend ist? Wenn ja, woran machst du das fest? 

M: 

Also wenn ich mir anschaue, wo Unternehmen heute stehen, der Großteil der Unternehmen / 

ich rede nicht von Ecosia. Es gibt ja ganz, ganz wenige solcher Unternehmen, also da sind wir 

so weit entfernt, wenn wir unsere Unternehmenslandschaft derzeit anschauen. Ich war gerade 

letztens wieder in einem Workshop über New Work, wo die Organisation entsteht / Oahh, das 

ist halt / die sind eingezwängt in dieses System der Marktwirtschaft, in Konkurrenzdenken, in 

hierarchische Führungsstrukturen und so weiter. 

Also für diese Organisationen, denke ich, ist die, oder kann die Soziokratie auf alle Fälle zu-

kunftsweisend sein, und ein Stück weit helfen. Denk ich schon, ja. 

K: 

Und globaler betrachtet, wäre das für dich auch denkbar? Kann man sich bis dahin überhaupt 

imaginieren? 

M: 

Es gibt ja auch so Fantasien, oder hat es gegeben, eine soziokratische Welt mehr oder weniger 

zu bauen. Da bin ich total kritisch. Eine soziokratische Weltherrschaft kann ich mir schwer 

vorstellen, aber das hat auch praktische Überlegungen, rein von der Struktur her / wie mit der 

doppelten Verknüpfung. Also, wenn ich alle diese Prinzipien einführen will mit Kreisen, in de-

nen 12 Personen sind / manche arbeiten mit 25 Personen, aber diese Struktur wird dann 
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letzten Endes eigentlich total hierarchisch. Irgendwie muss man da noch ein paar andere Ideen 

dazu fügen, damit das gut funktionieren kann. Also von der Haltung her, denke ich, kann sie 

viel bringen. Aber da sind wir wieder bei der Frage: ist die Soziokratie eine leere Methode oder 

ist sie keine leere Methode? lacht   

Also meine Vision ist das nicht, ja, also so komplett universell gesehen, nein.  

K: 

Wie groß dürften die Organisation sein, dass SKM gut funktionieren kann? 

M: 

Schwer zu sagen. Also ich weiß von Organisationen mit so 200 oder so oder 300 oder so, und 

größer geht das sicher. Es gibt / das ist vielleicht nicht rein soziokratisch / wie heißen die 

Riesenkonzernen in Brasilien? Semco, die arbeiten auch so / das ist aber ein riesiger Konzern, 

ich hab keine Ahnung, 40000 oder mehr? / Die Arbeiten auch annähernd soziokratisch. Also 

es kommt dann irgendwie drauf an: wann sage ich, das ist noch soziokratisch oder das ist 

Soziokratie und was nicht. Und ich würde hier auch sehr stark unterscheiden: ist das SKM 

oder ist das soziokratisch? 

K: 

Hmm ja, ja. 

M: 

Wenn ich wirklich bei dieser Methode SKM bleibe und sage, soziokratisch ist, wenn diese vier 

Grundprinzipien in der gesamten Organisation eingeführt sind, dann komm ich meiner Mei-

nung nach ziemlich schnell an die Grenzen. Wenn ich das aber flexibler handhabe, und sage: 

es ist ein Tool, um Selbstorganisation zu unterstützen und ich schau, welche Elemente ich wo 

verwenden kann. Dann denk ich, ist es sehr breit gefächert, wo das helfen kann, ja. 

Also es gibt ja Nachbarschaftsparlamente oder in Indien Kinder-Parlamente. Also, da gibt es 

wirklich, wirklich viele Anwendungen. Da denke ich mir, vielleicht geht das wirklich ja weiter in 

Richtung Circleway-Camps oder so etwas ja. 

Oder in Unternehmen, in denen klar unterschieden wird zwischen Grundsatzentscheidungen, 

die alle treffen und Ausführungsentscheidungen, die Personen oder Teams allein treffen, was 

mit sehr, sehr viel Selbstständigkeit in der Ausführung, im Operativen einhergeht, dann denke 

ich, dass das auch sehr lebensfähig sein kann, ja. 

K: 

Ja, mhm. 

M: 

Also auch in großen Organisationen, aber da braucht es dann noch etwas Zusätzliches, zum 

Beispiel / da muss man sich genau überlegen: welche Systeme brauche ich, damit die Men-

schen auch gut informiert sind? Ja, das geht in Richtung IT-Systeme oder Workflow-Systeme 

und, und, und.  

K: 

Das darf dann auch verzahnt laufen mit anderen innovativen Ideen, wie das Zusammenarbei-

ten und Zusammenwirken gestaltet werden können, verstehe ich das richtig? 

M: 
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Ja. Da braucht es auch viel Arbeit mit Führungsverständnis und Führungsstilen. 

K: 

Ja, du hast jetzt auch ein Bild gezeichnet, weil ich ja auch so ein bisschen globaler nachgefragt 

hatte, die Soziokratie nicht nur auf dieser organisationalen Ebene anzusiedeln, sondern eben 

auch zu gucken, ja, in Fragen von: wie regiert sich das Volk selbst? Also Nachbarschaftsiniti-

ativen zum Beispiel usw. Das kann ja doch sehr breit gedacht werden, wie ich dem entnehme.  

M: 

Ja, ja. Absolut. Ja. 

K: 

Ja, wir nähern uns dem Ende des Gesprächs. Gibt es denn etwas, das ich noch nicht gefragt 

habe, und du aber gerne noch beantwortet würdest? 

M: 

lacht Aha, gute Frage, ja hmm. lacht 

K: 

lacht 

M: 

Na, so spontan fällt mir da jetzt nichts ein, es ploppt jetzt nichts auf, wo ich sag: das musst du 

unbedingt noch wissen. 

K: 

Gut. Ja, ich nehme aus dem Interview auch schon so vieles mit. Da gingen so viele Ebenen 

auf, so viele Bereiche, wirklich richtig reichhaltig, was du da eingespeist hast aus deinem Ex-

perten-Erfahrungsschatz. Also vielen, vielen Dank für die Zeit, die du dir genommen hast. 

M: 

Ja, gerne. 
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Interview 5 mit Paul Dahle am 02.11.2022 

 K: 

Die erste Frage zu dir als Person: Was würdest du sagen, macht dich als Soziokratie-Experten 

aus? Wie lange beschäftigst du dich bereits mit dem Organisationsmodell? Was sind so deine 

Haupttätigkeiten? 

P: 

[…] 

Und ja, ich nutze oder ich stelle Soziokratie immer da vor, wo es aus meiner Sicht Sinn macht, 

wo nach alternativen Organisationsformen gefragt wird. Ich bin aber auch noch im klassischen 

Organisationsentwicklungsbereich / Systemisches / also Systemtheorie und ähnliche Dinge 

mach ich also auch noch, Prozessoptimierung und ähnliche Dinge. Ich mach also nicht nur 

Soziokratie, sondern da, wo sie erfragt wird und da, wo nach Alternativen gefragt wird. Ich 

betreue da auch Kunden bei der Implementierung, bei der Vorstellung, bei der Entscheidung, 

ob sie das machen wollen oder nicht. 

K: 

Ja, danke, ich hab verstanden, du bist auf der einen Seite die Person, die Organisationen mit 

der Soziokratie begleitet, als externer Organisationsberater, aber hast auch auf der anderen 

Seite dieses Networking […] 

K: 

Und was ist dein individuelles, persönliches Anliegen mit der Soziokratie? 

P: 

Ein Modell zu zeigen, das eben nicht die klassische Struktur eines hierarchischen Systems 

hat, aber auf der anderen Seite auch nicht ganz plan ohne irgendwelche Hierarchieebenen 

funktioniert, und das effizient und auch durchschlagskräftig ist, sodass es sowohl für Profit-

Organisationen als auch für Nicht-Profit-Organisationen geeignet ist. Und da scheint mir die 

Soziokratie als Entscheidungsstruktur sehr, sehr geeignet zu sein. 

K: 

Mhm, danke. Du hattest auch angesprochen, dass du andere Ansätze verfolgst, nicht nur rein 

soziokratische, und hast da als Beispiel auch die Systemtheorie in deinem Hintergrund ange-

führt. Hm, klassische systemische Frage: Für welches Problem oder für welche Probleme stellt 

denn die Soziokratie eine Lösung dar? 

P: 

lacht Also ich denke, sie ist besonders stark in dem Bereich Entscheidungsstrukturen, und 

zwar in der Dezentralisierung von Entscheidungsstrukturen, also Entscheidungen zu treffen 

auf unterschiedlichen Ebenen: operativer Ebene, strategischer Ebene und ähnlichem. Hier 

bietet die Soziokratie ein aus meiner Sicht ein einmaliges Modell an.  

Und zum dann natürlich auch Strukturen zu erstellen, wie Organisationen zusammenarbeiten 

können, in sich überschneidenden und miteinander verknüpften Kreis-Organisationen. 

Das sind aus meiner Sicht die beiden stärksten Strukturbereiche. Und was Entscheidungen 

anbelangt, nochmal die Konsent-Moderation, also eine sehr, sehr interessante und span-

nende, und vor allen Dingen sehr wirkungsvolle Möglichkeit, gute Entscheidungen zu treffen, 
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die von allen mitgetragen werden, ohne dass jeder zustimmen muss. Hört sich ein bisschen 

eigenartig an, aber wenn du weißt, was der Konsent ist, dann sagt dir das was. 

K: 

Vielleicht magst du / Du brauchst es jetzt gar nicht im Detail ausformulieren / nochmal heraus-

stellen, was für dich das Besondere in der Organisationsstruktur der klassischen soziokrati-

schen Kreisorganisations-Methode darstellt? Also was macht es besonders für dich im Ver-

gleich zu herkömmlichen Modellen? 

P: 

Das Besondere an der Struktur ist, dass es mehr oder weniger autarke Teams sind, die einen 

ganz eigenen Bereich haben, für den sie zu hundert Prozent verantwortlich sind, beispiels-

weise wenn es um Produktionsunternehmen sind für ein konkretes Produkt komplett verant-

wortlich sind von A bis Z. Das ist nicht aufgeteilt in sogenannte Abteilungen, die jeweils nur ein 

Teil dieses Produktes begleiten, sondern sie tragen komplett von A bis Z die Verantwortung 

und treffen auch alle Entscheidungen dafür, inklusive gegebenenfalls finanzieller Entscheidun-

gen. Und diese Kompetenz in einem Kreis zu vereinen und das Vertrauen für diesen Kreis 

dann auch auszusprechen, das finde ich eine besondere Stärke der Kreisstruktur. Und der 

zweite Grund, warum diese Strukturen auch sehr lebendig sind, ist, dass sie eben verknüpft 

sind; von unten nach oben und von oben nach unten oder von der Mitte nach außen – je 

nachdem, wie man das betrachtet.  

Genau. Damit sind sie nicht allein für sich irgendwie, sondern es gibt immer jemanden, der 

aus dem Nachbarkreis mitentscheidet, weil diese Entscheidungen gegebenenfalls Auswirkun-

gen auf den eigenen Kreis haben könnten. Und hier ist derjenige oder diejenige, die in diesem 

Kreis zusätzlich drin ist, eben auch voll entscheidungsbefugt. Das ist eine wesentliche Stärke 

und führt dazu, dass nicht Entscheidungen getroffen werden, die dann woanders nur mit Kopf-

schütteln und gegebenenfalls zu großen Schwierigkeiten führen können. 

K: 

Das klingt auch so, als wäre jeder Einzelne sehr gut informiert über das Gesamtvorhaben des 

Unternehmens oder über große Entscheidungsfragen / auch wenn das so funktionieren kann, 

dass so viel Verantwortung übernommen wird und dass da so mitgedacht werden kann. Wie 

stell ich mir das vor? 

P: 

Mhm ja, die Voraussetzung natürlich, dass das überhaupt funktionieren kann, ist ein soge-

nanntes gemeinsames Ziel. Das heißt, wenn autarke Teams unterwegs sind, dann muss jedes 

einzelne Team, jeder einzelne Kreis wissen, wo die Reise hingeht. Und das zweite ist, alle 

Entscheidungen jedes Kreises sind transparent für alle anderen. Das heißt, ich weiß auch, wer 

welche Entscheidung wann, warum getroffen wurde. Damit hab ich dann eine gute Grundlage 

dafür, eigene Entscheidungen zu treffen in Abhängigkeit von anderen Entscheidungen, die 

getroffen wurden. Also Transparenz ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor und das gemeinsame 

Ziel ist, ja, zwangsläufig erforderlich, ansonsten ist nicht klar, in welche Richtung es gehen 

muss. 

K: 

Zu dem gemeinsamen Ziel: Ich hab mich gefragt wie sieht es mit der Sinnsuche und dieser 

Sinnfrage im Unternehmen aus? Kann man sagen, die SKM als Modell verfolgt schon einen 

Sinn und wenn ja, welcher wäre das? Oder ein Ziel eben oder / 

P: 
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Na also, eine Organisation muss ja einen Zweck haben, also irgendjemand gegründet eine 

Organisation, egal ob es eine Profit-Organisation oder Non-Profit-Organisation ist, oder ein 

Verein. Das heißt, irgendjemand verfolgt ja schon ein Ziel damit. Und die Soziokratie an sich 

verfolgt natürlich das Ziel, eine Organisation gut zu strukturieren, aber inhaltlich natürlich nicht, 

sondern inhaltlich muss jede Organisation ihren eigenen, wenn man es nach Laloux sagt, 

„evolutional purpose“ haben. Also: Wozu gibt es diese Organisation? Sie hat ja einen Sinn und 

einen Zweck. Und das ist etwas, was normalerweise der Gründer mitbringt oder eine Grün-

dungsgruppe. Und das muss natürlich formuliert werden. 

K: 

Und würdest du sagen, die SKM kann diese Sinnorientierung der Anwender:innen unterstüt-

zen? Und wenn ja, wodurch schafft sie das? 

P: 

Nun, die SKM erfordert, dass dieses Ziel formuliert und von allen mitgetragen wird. Das ist im 

Grunde genommen die Voraussetzung dafür, dass sich alle aus der Organisation mit diesem 

Ziel auseinandersetzen müssen und dann auch, ich sag mal, einen Konsent geben müssen. 

Das heißt, sie müssen mitgehen, sie müssen sich dazu bekennen und sagen: Ja, das ist auch 

mein Ziel, oder dieses Ziel unterstütze ich auch an meiner Stelle in meinem Kreis. 

K: 

Gut. Ich hab jetzt noch nicht ganz rausgehört, dass die SKM dazu verhelfen kann, sondern 

dass es eher andersrum ist. Also es muss einen Sinn geben, den alle mittragen oder ein Ziel, 

und dann kann Soziokratie funktionieren. Das wollte ich jetzt nur noch mal in einen Abgleich 

bringen. Also es gibt jetzt keine direkten Praktiken oder Strukturen, die dabei unterstützen, 

beispielsweise ein Leitbild zu finden oder eine gemeinsame Ausrichtung oder wenn sich mal 

zwischendurch etwas ändert? 

P: 

Also die Soziokratie selbst bringt hier höchstens die Konsent-Moderation rein als Möglichkeit, 

sich auszutauschen und dann eine Entscheidung für die endgültige Zielformulierung zu finden.  

Aber, ich hab das schon mehrfach mitgemacht, die SKM gibt unterschiedliche Möglichkeiten, 

den Prozess, das Ziel festzulegen, anderweitig zu gestalten. Insofern ist die Soziokratie da 

offen, wie man das machen will. Es gibt Visionsmethoden, die sehr vielfältig sind und die da 

auch ganz konkret genau für diesen Zweck gute Möglichkeiten bieten. Also es muss nicht die 

Soziokratie an sich sein, aber ganz zum Schluss wird die Formulierung im Konsent auf jeden 

Fall beschlossen. 

K: 

Also die Soziokratie wäre offen für eine Verknüpfung mit anderen Modellen, mit anderen Me-

thoden? Ist das auch gängig? Hast du das schon so erlebt? 

P: 

Unbedingt. Ich hab das selber immer wieder auch in Organisationen erlebt, vor allen Dingen, 

wenn es um die Umsetzung geht. Die Soziokratie ist sehr stark im Bereich Entscheidungen, 

Entscheidungsfindung und in Strukturen. Aber was das Tagesgeschäft anbelangt, sag ich mal, 

macht sie nicht so viele Vorgaben. 

Und da zum Beispiel kann man sehr gut kombinieren mit Agilität, die sehr stark auf die Umset-

zung fokussiert, also: Wie organisieren sich Teams im Tagesgeschäft? Was gibt es für Stand-
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up-Meetings und ähnliche Dinge? Also Soziokratie und Agilität zum Beispiel passen aus mei-

ner Sicht und meiner Erfahrung hervorragend zusammen und ergänzen sich auch gut. 

K: 

Ja, danke. Ich würde nun einen Schwenk machen zum Thema der Ganzheit oder auch Ganz-

heitlichkeit. Und zwar zum einen würde mich interessieren: Was verstehst du darunter? Und 

werden jene Aspekte in der SKM gelebt? Wenn ja; wie? 

P: 

Ganzheitlichkeit in Bezug auf was? 

K: 

In Bezug auf letztendlich das, was du darunter verstehst. Ich wollte es jetzt nicht so stark ein-

färben. Dieses holistische Weltbild und Menschenbild, kommt das irgendwo zum Tragen in der 

in der Soziokratischen Kreisorganisations-Methode? 

P: 

Also es gibt die entsprechenden 4 Prinzipien, die sehr konkret sind, aber die zeigen kein Welt-

bild auf oder basieren auf irgendeinem Weltbild. Sondern es geht hauptsächlich darum in Krei-

sen / organisierte Teams bilden zum Beispiel ab, diese archaischen / früher hat man als 

Stamm, als Indianer-Stamm, schon in der Runde gesessen und so weiter / Solche Dinge wer-

den hier aufgegriffen. Aber ich würde es nicht als Weltbild bezeichnen, sondern als funktionie-

rende Strukturen, die einfach in der Natur angelegt sind. Und insofern würde ich nicht sagen, 

dass die Soziokratie dann eigenes Weltbild mitbringt. Ich denke mal, generell kann man natür-

lich sagen, dass Mitbestimmung und nicht "über jemanden bestimmen", sondern "gemeinsam 

bestimmen" so eine Art Konsent ist, wie Soziokratie an Organisation herangeht.  

Aber ja, ich würde nicht unbedingt sagen, dass es das große Ganze drumherum gibt, wie die 

Welt nach soziokratischer Vorstellung zu sein hat oder wie sie sein sollte. 

K: 

Und wie steht es um den Wert der einzelnen Personen und deren Selbstausdruck in diesem 

Organisationsmodell? 

P: 

Ich denke, es ist immer etwas, was ausgeglichen werden muss. Das Team und die Teamleis-

tung stehen im Vordergrund, aber sie basiert natürlich oft auf der Zusammenarbeit und auf der 

Leistung des Einzelnen und auch auf den Entscheidungen des Einzelnen. In der Soziokratie 

ist es ja nicht so, dass alle Entscheidungen immer nur gemeinsam getroffen werden, sondern 

es gibt, gerade auch in der Umsetzung, im Tagesgeschäft / Da werden Kompetenzen an ein-

zelne Rollen vergeben, die dann einzeln entscheiden dürfen.  

Das heißt, hier wird sehr stark schon darauf fokussiert, auf die Leistung des Einzelnen und der 

Einzelnen zu vertrauen und auch klar zu definieren, welche Kompetenzen dazugehören, Ent-

scheidungsfreiheiten, sich ausleben. Und das zweite, wo ich denken würde, das würde in die-

sen Bereich reinpassen ist: Es gibt keine starren Stellenbeschreibungen, wie man sie aus der 

Hierarchie kenntlich, die durch jemanden anderen vorgegeben werden und wo dann der 

Mensch reingepresst wird, sondern hier ist das genau andersrum. Ein Kreis definiert seine 

Aufgaben, und Rollen werden gegebenenfalls so zusammengebaut, dass sie auf eine Person, 

auf einen Menschen zugeschnitten werden, sodass derjenige dann selbst entscheiden kann, 

das und das und das sind meine Stärken. Wenn das in einer Rolle hier in diesem Kreis 
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zusammenkommen kann, dann hätte ich richtig Spaß dran. Also, insofern ist Individualität sehr 

wohl da, aber wird da eingegrenzt, wo das Ziel des Kreises gefährdet ist. Also auch jeder Kreis, 

nicht nur die Organisation. Auch jeder Kreis hat ein eigenes Ziel. 

K: 

Mhm ja, verstehe. Wie werden denn Werte gelebt? Und welche wären das deiner Erfahrung 

nach? 

P: 

lacht Das ist ein riesengroßes Thema, Werte. Die Soziokratie bringt keine Werte in diesem 

Sinne mit oder sagt: „das und das und das sind die Werte“, es sei denn, sie leiten sich aus den 

Prinzipien ab, wie Mitbestimmung oder sowas. 

Insofern ist das, glaube ich, auch eine Frage der Kultur der Organisation. Es gibt Profit-Orga-

nisationen, die haben eine völlig andere Kultur als NGO's, die, einen ganz anderen Auftrag 

haben und eine ganz andere Idee haben und auch einen ganz anderen purpose haben. Und 

ich glaube, daraus leiten sich eher Werte ab für Organisationen und nicht aus der Organisati-

onsform an sich. 

K: 

Ja, dann geht's auch schon so ein bisschen in Richtung letzter Schwerpunkt. Würdest du alles 

in allem sagen, dass die soziokratische Kreisorganisations-Methode so etwas wie zukunftwei-

send ist? Und wenn ja, woran machst du das fest? 

P: 

Also ich denke, sie ist insofern zukunftsweisend, als dass sie ein Mix ist aus durchaus Struk-

turen, die hierarchisch aufeinander aufbauen und unterschiedliche Ebenen der Verantwortung 

abbilden können, und auf der anderen Seite aber auch Mitbestimmung und Mitgestaltung sehr 

gut abbilden können und jedem seinen Platz, wo er sich gerne sieht und wo er sich wohlfühlt, 

zur Verfügung stellen kann. Und ich glaube, das ist etwas, was in vielen Organisationen und 

auch in der Gesellschaft, zum Beispiel im Bereich von Stadtverwaltung oder Parteien usw. 

sehr, sehr wichtig ist.  

Und das zweite ist, dass wir, glaub ich irgendwann mal überlegen müssen, was denn unser 

gemeinsames Ziel ist. Können wir uns auf etwas weltweit / beispielsweise jetzt die Klimakrise 

oder ähnliche Themen / können wir uns auf etwas einigen, was wir wirklich alle wollen und wo 

wir uns auch alle zu verpflichten? Alle! Das ist eben etwas / Ja, da kann Soziokratie vorbildlich 

sein. Ob es in dieser Größenordnung natürlich so schnell umsetzbar ist, ist eine andere Frage. 

Aber ich glaube, es kann aus dem Kleinen ins Größere wachsen, weil es beliebig skalierbar 

ist.  

K: 

Ich höre da so ein bisschen raus, dass du der Meinung bist, dass die Idee Soziokratie schon 

das Potential hat, auch gesamtgesellschaftlich Einfluss zu nehmen. Die Frage ist natürlich: 

Was ist das gemeinsame Ziel, mit dem sich jeder verbinden kann? Kannst du eine mögliche, 

beziehungsweise deine mögliche Vision des Ganzen skizzieren? So als Überlegung: Wie kann 

das funktionieren? In welche Richtung kann und darf das gerne gehen? 

P: 
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Ich werde gleich ein Beispiel nehmen, was es schon gibt. In Indien gibt es Kinder-Parlamente, 

die soziokratisch organisiert sind. Und das ist ein schönes Beispiel dafür, wie das Ganze von 

unten nach oben wachsen kann, also von unten aus der Bevölkerung. 

K: 

Ja. 

P: 

Also man schaut einfach: Wie groß kann eine Gruppe sein? Wie groß kann ein Bereich sein? 

Wie groß kann eine Stadt usw. / Und dann ergeben sich Strukturen. Und es ist etwas, was sich 

selbst organisieren kann und wo man miteinander lernt auf diese Art und Weise umzugehen. 

Da sind schon sehr gute Ergebnisse rausgekommen und das sind nicht nur dreißig Menschen 

oder hundert Menschen oder zweitausend Menschen, sondern mehrere tausende oder zehn-

tausende. Ich weiß gar nicht, wie viele es jetzt tatsächlich sind, aber das sind Größenordnung 

in Indien, die natürlich anders sind als hier in Europa. Und das funktioniert sehr gut deshalb, 

weil es auch relativ einfach ist. Es wird nicht zu viel vorgegeben, es ist nicht zu kompliziert, 

sodass es sogar Kinder umsetzen können. 

Und ich habe es auch schon in Familien gesehen. Also ich kenne ich kenne Familien, die das 

zu Hause machen. 

Die also ihre Kinder soziokratisch / das ist ja auch ein Fordern und Verantwortung-Übergeben, 

aber dann auch ein Nehmen und Vertrauen-Schenken. 

K: 

Mhm ja. Das heißt Soziokratie ist nicht zwangsläufig nur auf die Arbeitswelt beschränkt? Du 

siehst das definitiv auch im gesamtgesellschaftlichen Kontext, in familiären Bezügen / Kinder-

Parlamente, das klingt ja schon wirklich nach Regierungsformaten / Vorhin hattest du auch 

schon den Aspekt der Politik angesprochen. Gibt es noch andere Bereiche, die du da siehst 

und wo Soziokratie schon lebendig wird? 

P: 

Im Profit-Bereich ist es noch nicht ganz so durchgedrungen, aber in Wohngemeinschaften zum 

Beispiel wird es momentan sehr, sehr viel angewendet. Sehr viele Wohngemeinschaften nut-

zen nicht den Konsens mehr, und ich sag mal basisdemokratische Formen, weil sie gemerkt 

haben, da ist man sehr langsam, und man braucht unglaublich lange, bevor man alle tatsäch-

lich im Boot hat. Und man hat die Möglichkeiten und die Zeit teilweise gar nicht, das wirklich 

so umzusetzen. Da bietet die Soziokratie eine sehr gute Möglichkeit, durchaus die Mitbestim-

mung ganz nach vorne zu bringen. Aber auch effizient und effektiv zu sein trotzdem, und gute 

Entscheidungen zu treffen. 

K: 

Ja. Wir nähern uns langsam dem Ende des Gesprächs. Gibt es denn etwas, das ich noch nicht 

gefragt hab und du aber gerne beantworten würdest? 

P: 

Also inhaltlich, denke ich nicht. Das waren sehr viele und gute Fragen aus meiner Sicht. Ein 

Hinweis, ich kann dir gleich noch einen Link geben zu einem Online-Kongress, der vor Kurzem 

gewesen ist, ein deutschsprachiger Online-Kongress von SoFA, also Sociocracy For All. Da 

gibt es entsprechende Videos und Aufzeichnungen, sodass du da gegebenenfalls noch mal 

reinschauen kannst. Ein Beitrag von mir war "Soziokratie und Spiritualität". Vielleicht wäre das 
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noch etwas. Das darfst du dir gerne auch mal anschauen und vielleicht noch dann ergänzen, 

wenn du da für dich was rausziehen kannst. 

K: 

Danke schön. Da war ich sogar live dabei. lacht 

P: 

Da warst du dabei? lacht 

K: 

Ja. lacht 

P: 

lacht Schön. Dann kennst du ja auch die Aufzeichnungen. 

K: 

Mhm, mhm. 

P: 

Ach stimmt, du hast mir ja sogar geschrieben. Nein Mensch, das ist schon wieder so lange her 

/ Dann ist mir das, dann ist mir das gerade entfallen. 

K: 

Ach, schon in Ordnung. lacht Ja, es ist spannend zu erfahren, wie viele Anknüpfungspunkte 

die Soziokratie für andere Aspekte des Lebens hat, vielleicht durch die offene Struktur, durch 

dieses ganz grobe Grundgerüst. Und dass da die Bereitschaft da ist, das zu verbinden mit 

anderen Domänen.  

P: 

Ja. Und ich glaube, es ist auch notwendig. Wir aus dem Soziokratie-Zentrum Deutschland 

zumindest sagen, es ist eine gute Basis, aber es ist nichts Vollumfängliches, um alles in einer 

Organisation komplett zu organisieren und festzulegen. Sondern es hat Schwerpunkte, und 

die sind unglaublich kraftvoll und wirkungsvoll, aber es deckt nicht alles ab, und das muss es 

auch gar nicht. 

K: 

Mhm ja. Der Anspruch ist also gar nicht erst da? 

P: 

Nee. Ich glaub, es gibt auch nichts, was alles abdeckt. 

K: 

Ja schön. Ich nehme aus dem Interview vor allem mit / Ich versuche gerade mal so ein biss-

chen zu schürfen, du hast viel das Wort Verantwortung verwendet / Also eben auch so dieses 

informierte Verantwortung-Übernehmen, -tragen, Machtabgeben letztendlich auch, also wenn 

man an Leitung denkt, was ja dahinterstehen muss, damit das so funktionieren kann. Du hast 

das Wort Potenzial zwar nicht direkt genannt, aber das ist irgendwie auch etwas, das für mich 

immer mit gesprungen ist, dass einfach viele Potenziale dadurch berücksichtigt werden, Stim-

men gehört werden können. Und Partizipation, glaube ich, kam tatsächlich auch vor, dieses 
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sehr Beteiligende. Das war so die Energie, die für mich spürbar war, dieses Beteiligungsfor-

mat. 

P: 

Ja und vielleicht noch ein Punkt. Ich hatte den vorhin, glaub ich, ganz kurz zumindest genannt: 

dass ich als Individuum auch meinen Platz in einer Organisation finde, der auf mich zuge-

schnitten werden kann. Und ich kann sogar in mehreren Kreisen sein: Ich kann in der Strategie 

mitarbeiten, und ich kann irgendwo in der Technik mitarbeiten. Beides ist möglich, und ich kann 

in der Buchhaltung aushelfen. Also da sind vielerlei Dinge möglich, die, sag ich mal, Sinn und 

Fähigkeiten für jeden Einzelnen berücksichtigen können, und das ist, glaube ich, eine sehr, 

sehr große Stärke. 

K: 

Vielen Dank auch nochmal für diese Konkretisierung. Und danke auch, dass du dir die Zeit für 

das Interview genommen hast und die Arbeit mit deiner Expertise bereicherst. 

P: 

Danke schön. 
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6 Tabellen VIII-X: Überblick über die wesentlichen Argumente aus Theorie und Forschung  

hinsichtlich der drei evolutionären Kriterien in der Soziokratischen Kreisorganisationsmethode 

 

Selbstorganisation 

Argumente aus der Literatur 
(s. Kapitel 3.2.2.2; 3.2.2.3) 

Argumente aus dem  
aktuellen Forschungs-
stand (s. Abschnitt IV) 

Argumente aus den Expert:innen-Interviews  
(s. Anhang: 5 Transkripte) 
 

Ebene der Organisation: 
- Aufbrechen der traditionell hie-
rarchischen Struktur durch die 
Kreisorganisation (Ergänzung der 
linearen Ebene um doppelt-ver-
knüpfte Kreise)  
- Verteilung des Managements 
auf den Spitzen- und Allgemeinen 
Kreis  
- kontinuierliche Schulungen für 
die Weiterentwicklung der Soziok-
ratie 
 
Ebene des Teams: 
- Kreisstruktur: Kreise als semi-
autonome, selbstorganisierte 
Teams, d.h. selbstorganisierte 
und selbstverantwortliche Ausfüh-
rungsentscheidungen mittels Kon-
sent-Verfahren und offener Wahl  
- Partizipationsmöglichkeiten an 
den Grundsatzentscheidungen 
durch das Prinzip der doppelten 
Verknüpfung / Delegierte im 
nächsthöherer Kreis-Ebene  
 
Ebene der Mitarbeiter:in:  

- „Abflachung oder Ab-
schaffung traditioneller 
Hierarchien […] 
- Selbstorganisation, 
Selbstverantwortung und 
stärkere Mitbestimmung 
[…] 
- Flexibilität durch den 
Einsatz agiler Arbeitswei-
sen“ (Kozica et al., 2021: 
21) 
 
-Partizipation durch das 
selbstorganisierte und 
selbstverantwortliche 
Agieren im Kreis sowie 
durch die Konsent-Ent-
scheidung  
- Aufbau von Wachstums-
hierarchien anstelle von 
Herrschaftshierarchien 
durch alle Grundprinzi-
pien, v.a. das Konsent-
Prinzip 
- Agilität und Vereinbar-
keit von Effizienz und Ef-
fektivität (vgl. Schallhart, 
2020: 3f.) 

„wir schaffen Voraussetzungen dafür, dass auch die, ich sag jetzt mal, leisen Stimmen ge-
hört werden […] Wir sorgen dafür, dass die Meetings nicht chaotisch sind und sich immer 
der durchsetzt der, der am lautesten ist oder am schnellsten, oder als erstes spricht oder 
weil er seit Jahren Chef ist.“ (Strauss, 2022, Anhang: 18) 
 
„Was mich an dem Ansatz interessiert und fasziniert, ist dass es eine andere Verteilung 
von Macht vorsieht. Nicht mehr die Führungskraft entscheidet, sondern ein Kreis. Damit 
geht es in Richtung Partizipation, Selbstorganisationen, Augenhöhe, weg von einem "von 
oben nach unten" hinzu, einem "gemeinsam auf Augenhöhe". […] in der Endfassung der 
SKM wird dafür gesorgt, dass die Eigentümerschaft nicht mehr Übermacht hat. Sondern 
da wird das Eigentum in irgendeiner Art und Weise neutralisiert.“ (Sonnenberg, 2022, An-
hang: 26) 
 
„Ich sehe die Führungskraft als Diener des Kreises. Prinzipiell und letztendlich entscheidet 
der Kreis, wie Führung ausschauen soll, beziehungsweise in der SKM vielleicht / wahr-
scheinlich der nächsthöhere Kreis. Und das Besondere ist auch noch, dass die Führungs-
kraft über den Delegierten mit legitimiert ist. Der Delegierte kann im nächsthöheren Kreis 
sagen "Ich habe einen schwerwiegenden Einwand gegen die Führungskraft.", wenn es nicht 
mehr läuft. Und das ist ein schöner Ausgleich von Macht oder ein schönes Kontrollinstru-
ment oder verhindert zumindest, dass inkompetente Führungskräfte aufgrund von Bezie-
hungen oder Loyalitäten im Amt bleiben“ (ebd.: 28) 

„Du triffst eine Entscheidung und guckst dann in der Praxis: passt das von der Ausführung 
her? Und wenn nicht, gibst du eine Messung zurück. Also es ist wichtig, dass wir aus der 
Wirklichkeit ständig Feedbacks einholen und offen sind und auf die hören. Und dann auf die 
Realität reagieren können.“ (ebd.: 30) 
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- jede Stimme zählt – Integration 
von begründeten schwerwiegen-
den Einwänden (Prinzipien des 
Konsents und der dynamischen 
Steuerung sowie Wertschätzung 
von kontinuierlichem Feedback 
aus dem operativen Geschäft) 
- Ablösen der personellen Hierar-
chie durch eine inhaltliche – es 
zählt die Befähigung anstatt der 
Position 
- keine festen Stellenbeschreibun-
gen, sondern gemeinsam konsen-
tierte Tätigkeitsprofile 
- kontinuierliche Schulungen für 
die Weiterentwicklung der Soziok-
ratie (auch) auf Mitarbeitenden-
Ebene 
 
- soziokratische Methoden: Rol-
lenmodell und 9-Schritte-Plan zur 
Definition des eigenen Tätigkeits-
bereichs 

- gesteigerte Entschei-
dungsfähigkeit durch die 
Grundprinzipien und die 
intelligente Struktur 
- Partizipation durch die 
Grundprinzipien, die 
Werte und diverse Werk-
zeuge 
- Agilität und Flexibilität 
durch die Grundprinzipien 
- gesteigerte Problemi-
dentifikation, Lösungsori-
entierung und Produktivi-
tät durch Strukturen und 
Prinzipien 

- Nutzung der kollektiven 
Intelligenz durch partizipa-
tive Strukturen und Ele-
mente (vgl. Cipri, 2018: 
56) 
 

 

„weil wir ja dezentralisieren, sind Hierarchien jetzt komplett anders gelagert. Aber ich 
wehre mich immer dagegen, zu sagen: „das hat keine Hierarchie“. Weil „das hat Hierar-
chie“. Aber das ist eine Hierarchie, die man gewählt hat. […] man kann bewusst wählen, 
wer das Sagen hat, und für was und wie lange.“ (Stritt, 2022, Anhang: 36) 
 
„einfach, dass alle Stimmen gut gehört werden können. Was ich wirklich ganz, ganz zent-
ral finde in der Soziokratie, ist die Art und Weise, wie über die Kreis-Domänen oder auch 
über die Domäne von Rollen Verantwortungen abgegeben werden kann.“ (Seefeldt, 2022, 
Anhang: 45.) 
 
„Kooperation auf Augenhöhe. Das ist das wirklich Besondere. Also es ist schon ganz zent-
ral, durch diese Konsent-Entscheidung / nicht Konsens, sondern Konsent / gegeben, dass 
die Leute, die gemeinsam in einem Kreis entscheiden, alle das gleiche Gewicht haben.“ 
(ebd.: 49) 
 
„Unterstützungsangebote: da gibt es kollegiale Beratungen, da gibt es das Erfolgsteam, 
da gibt es Konzepte und so weiter.“ (ebd.: 52) 
 
„in Unternehmen, in denen klar unterschieden wird zwischen Grundsatzentscheidungen, 
die alle treffen und Ausführungsentscheidungen, die Personen oder Teams allein treffen, 
was mit sehr, sehr viel Selbstständigkeit in der Ausführung, im Operativen einhergeht“ 
(ebd.: 58.) 
 
„sie [die SKM] ist besonders stark in dem Bereich Entscheidungsstrukturen, und zwar in 
der Dezentralisierung von Entscheidungsstrukturen […]. Hier bietet die Soziokratie ein aus 
meiner Sicht ein einmaliges Modell an. Und dann natürlich auch Strukturen zu erstellen, 
wie Organisationen zusammenarbeiten können, in sich überschneidenden und miteinan-
der verknüpften Kreis-Organisationen. (Dahle, 2022, Anhang: 57) 
 
 

Tabelle VIII: Überblick über die wesentlichen Argumente aus Theorie und Forschung hinsichtlich der Selbstorganisation in der Soziokratischen Kreisorganisations-
methode (eigene Darstellung) 
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Ganzheit / Ganzheitlichkeit 

Argumente aus der  
Literatur (s. Kapitel 
3.2.2.2; 3.2.2.3) 

Argumente aus dem  
aktuellen Forschungs-
stand (s. Abschnitt IV) 

Argumente aus den Expert:innen-Interviews 
(s. Anhang: 5 Transkripte) 
 

- Kreiskultur mit einer 
Philosophie von Ge-
meinschaft, gegensei-
tigem Respekt, Partizi-
pation und Inklusion  
 
- Grundwert der 
Gleichwertigkeit: 
innerhalb der Kreis-
ebene bei Kreisrunden 
und Konsent-Entschei-
dungen unabhängig 
von Position, Rang 
oder Dauer der Be-
triebszugehörigkeit, 
Ernstnehmen und In-
tegrieren jedes einzel-
nen Arguments (s. 
oben unter „jede 
Stimme zählt“);  
kreisebenen übergrei-
fend zählt Eignung vor 
Position 
 
- Grundwerte des Em-
powerments und der 
Entwicklung: 
kontinuierliche Schu-
lungen für die Weiter-
entwicklung der Sozio-
kratie (auch) auf Mitar-
beitenden-Ebene; för-
dernde und fordernde 

- „stärkere Integration 
umfassender Leistungs-
potentiale der Beschäf-
tigten“ (Kozica et al., 
2021: 21), wenn mit der 
Aussage nicht aus-
schließlich Leistung im 
Sinne von Wirtschaft-
lichkeit für das Unter-
nehmen gemeint ist 
 
- Gemeinschaft durch 
das gemeinsame Agie-
ren und die Konsent-
Entscheidung im Kreis 
- Evolutionäre Selbstent-

faltung und damit Poten-

tialentfaltung durch das 

ideale Maß von Selbst-

erhaltung und Selbstan-

passung, gewährleistet 

durch die dynamische 

Balance zwischen den 

gleichberechtigten Krei-

sen 

- Vereinbarkeit von Sub-

jektivität und Objektivität 

durch den ganzheitli-

chen Ansatz sowie alle 

soziokratischen 

„[…] ich glaube, Sie steht für Partizipation. Also für Beteiligung, für das Einbringen der Qualitäten aller. 
Ich glaube, sie geht davon aus, dass jeder durch die individuelle Erfahrung und Perspektive, […]  einen 
ganz individuellen Beitrag leistet, und wir wollen diesen Beitrag für das, was wir gemeinsam vorhaben, 
nicht einfach verlieren oder unter den Tisch fallen lassen, weil wir nicht nachfragen. Und das wertet na-
türlich uns als Menschen auf und behauptet nicht, wir sind Zahnräder, die alle gleich sind und wenn 
nicht, dann macht es jemand anderes, […] eigentlich ist unser Anspruch, uns ganzheitlich zu sehen, 
wertzuschätzen, einzubringen, und damit auch mehr Freude, also mehr vollständige Beteiligung an 
dem, was da entstehen möchte, herzustellen.“ (Strauss, 2022, Anhang: 20) 
 
„Ah, okay, ich hab mich geirrt, ich dachte, meine Annahme würde hier weiterführen. Jetzt sind wir 
schlauer. Jetzt schauen wir nach, wie wir weiter vorgehen können. Also kontinuierliche Nachsteuern […] 
eine Kultur, wo man sagen kann: […] Lasst uns doch die Learnings festhalten, die wir da haben und 
daraus reflektieren und neue Entscheidungen treffen.“ (ebd.: 22f.) 
 
Es [Aspekte von Ganzheit] ist nicht definiert. Die SKM ist eine leere Methode. Es gibt leider / zum 
Glück wenig Vorgaben. Du kannst das alles gestalten. […] Aber es ist jetzt nicht prinzipiell Teil des 
Systems. Es wird schon gefördert, wenn du eine Kreissitzung hast und deine Meinung sagen darfst, 
dass du dann deine ganze Meinung sagst und nicht die Hälfte nicht sagst, weil du dich nicht traust. […] 
Und mit dem Konsent gibst du Konsent mit deinem ganzen Körper. Wenn es irgendwas gibt in dir, was 
da grummelt, dann wäre es hilfreich, das zu sagen. […] Du spürst in dir: Passt's? Passt's nicht? Wo 
passt's nicht? […] das erste ist so eine […] Körper-Geist-Reaktion. (Sonnenberg, 2022, Anhang: 29) 

„Für mich ist es [Ganzheitlichkeit] nicht notwendigerweise eine Magie von Soziokratie, sondern eher, 
dass es normalerweise zusammengedacht wird. Wie bei check in's, bei Eröffnungsrunden, es zwingt 
einen ja niemand, ehrlich zu sein oder alles Mögliche zu sagen. […] Das heißt, das System selbst ist 
nicht stark genug, das zu erfordern. […] Wobei es wird versucht, mit der Verkopplung und so weiter, 
ein System herzustellen, wo es schwieriger ist, sich zu verstecken und wo es schwieriger ist, Sachen 
unter Verschluss zu halten, aber es ist trotzdem noch möglich.“ (Stritt, 2022, Anhang: 38) 
 
„was sind die Werte, die gelebt werden? […] Gerechtigkeit und jede Stimme zählt oder wird berück-
sichtigt. Aber dann gibt es die subtileren Sachen, wo ich nicht ganz weiß, ob das jedem klar ist, wie 
zum Beispiel Tragfähigkeit […] oder sustainability […]. Es ist halt nur möglich, wenn alle, beziehungs-
weise so viele Perspektiven wie möglich, gehört werden […] Das heißt für mich zählt, was gelebt wird, 
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Haltung hinsichtlich 
Selbstverantwortung 
und Selbstorganisa-
tion, sprich sich selbst 
mit seinen unter-
schiedlichen Potentia-
len unabhängig von 
der Position und aktu-
eller Tätigkeit aktiv ein-
zubringen 

Prinzipien (vgl. Schall-

hart, 2020: 4) 

 

- Gemeinschaft durch 

die Grundprinzipien, die 

Werte und diverse 

Werkzeuge 

- Selbstentfaltung durch 

diverse Strukturen und 

Prinzipien 

- Nutzung der kol-

lektiven Intelligenz durch 

partizipative Strukturen 

und Elemente 

- Erhöhte Mitarbeiter:in-

nenzufriedenheit durch 

die gelebten Werte (vgl. 

Cipri, 2018: 56) 

 

was von der Soziokratie […] her so angelegt ist […] Und das ist Effektivität, das ist das Prinzip, so viele 
Informationen einzuholen wie möglich, und alles andere ist commentary. […] Wenn man zum Beispiel 
das Prinzip von ständiger Verbesserung annimmt, bedeutet das ja, es kommt eine gewisse Demut da-
mit einher, dass wir es nicht wissen und dass wir es gemeinsam herausfinden müssen, was passiert. 
Löst es das in jeder Person aus? Weiß ich nicht so ganz. Und deswegen weiß ich nicht, ob ich das mit 
Werten so direkt verknüpfen kann. (ebd.: 40f.) 
 
„Soziokratie ist sehr gemeinschaftsorientiert.“ (Seefeldt, 2022, Anhang: 47) 

„Für mich bedeutet Ganzheitlichkeit erstens, dass diese Verantwortung für die Gesellschaft und für den 
Planeten als Ganzes übernommen wird in der Führung und in den Entscheidungen einer Organisation. 
[…] Aber es gibt auch den Blick ganz, ganz weit nach innen. Nämlich dass sich Menschen ganzheitlich 
einbringen können mit allen ihren Potentialen und mit ihren Fehlern und mit ihren Schwächen, mit ihrer 
Verletzlichkeit, dass sie sich im Unternehmen ganz zeigen können. […] diesen Zusammenhang [zur 
Soziokratie] würde ich jetzt nicht / Ja, aber Soziokratie kann auf dem Weg sehr gut unterstützen auf 
alle Fälle, ein Stück des Weges, ja.“ (ebd.: 53f.) 

„Es gibt keine starren Stellenbeschreibungen, wie man sie aus der Hierarchie kenntlich, die durch je-
manden anderen vorgegeben werden und wo dann der Mensch reingepresst wird, sondern hier ist das 
genau andersrum. […] Rollen werden gegebenenfalls so zusammengebaut, dass sie auf eine Person, 
auf einen Menschen zugeschnitten werden, sodass derjenige dann selbst entscheiden kann, das und 
das und das sind meine Stärken. Wenn das in einer Rolle hier in diesem Kreis zusammenkommen 
kann, dann hätte ich richtig Spaß dran. Also, insofern ist Individualität sehr wohl da, aber wird da einge-
grenzt, wo das Ziel des Kreises gefährdet ist.“ (Dahle, 2022, Anhang: 61.)  

„Die Soziokratie bringt keine Werte in diesem Sinne mit oder sagt: „das und das und das sind die 
Werte“, es sei denn, sie leiten sich aus den Prinzipien ab, wie Mitbestimmung oder sowas.“ (ebd.) 
 

„ich kann sogar in mehreren Kreisen sein […] Also da sind vielerlei Dinge möglich, die, sag ich mal, 
Sinn und Fähigkeiten für jeden Einzelnen berücksichtigen können“ (ebd.: 64) 

Tabelle IX: Überblick über die wesentlichen Argumente aus Theorie und Forschung hinsichtlich der Ganzheit / Ganzheitlichkeit in der Soziokratischen Kreisorga-
nisationsmethode (eigene Darstellung) 
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Evolutionärer Sinn 

Argumente aus 
der Literatur (s. 
Kapitel 3.2.2.3) 

Argumente aus 
dem aktuellen For-
schungsstand (s. 
Abschnitt IV) 

Argumente aus den Expert:innen-Interviews 
(s. Anhang: 5 Transkripte) 
 

- dynamische, 
anpassungsfä-
hige Gestaltung 
des Dreiklangs 
aus Vision – 
Mission – Ange-
bote mit dem 
Ziel, damit zu 
„einer besseren 
Welt in 10-25 
Jahren“ beizu-
tragen (vgl. 
Rüther, 2018: 
26f.; Soziokratie 
Zentrum D-A-
CH, 2022d) 
 
- Sinnstiftung 
durch Verwirkli-
chung von nach 
außen gerichte-
ten Zielen, an-
stelle von (nach 
innen gerichte-
ter) Gewinnma-
ximierung (vgl. 
ebd.: 26f.) 
 
- Zuhilfenahme 
von nicht-sozio-
kratischen Me-
thoden für den 

- „Sinnorientierung“ 
(Kozica et al., 2021: 
21) 
 
- evolutionäre Selbst-

entfaltung und damit 

Potentialentfaltung 

durch das ideale 

Maß von Selbsterhal-

tung und Selbstan-

passung, gewährleis-

tet durch die dynami-

sche Balance zwi-

schen den gleichbe-

rechtigten Kreisen 

- gesteigerte Ent-

scheidungs- und In-

novationsfähigkeit 

durch die Grundprin-

zipien und die intelli-

gente Struktur 

- erhöhte Mitarbei-

ter:innenzufrieden-

heit durch die geleb-

ten Werte (vgl. Cipri, 

2018: 56) 

 

Anwendungsbei-
spiele: Wohnprojekte 
und Gemeinschaften, 

„diese Verantwortungsbereiche tragen alle dazu bei, dass die Mission der Organisation gut erfüllt werden kann. 
Also wir schauen drauf: Was ist denn die Vision, wo wollen wir denn eigentlich hin? Was ist denn das für ein 
gesellschaftlicher Beitrag, den die Organisation leistet?“ (Strauss, 2022, Anhang: 19) 
 

„Beteiligung an dem, was da entstehen möchte“ (ebd.: 20) 
 

„Verfolgt die Soziokratie an sich einen Sinn? Ja, ich glaube, Sie steht für Partizipation. […] Und damit geht es um 
etwas Größeres […] die Kultur hier, die mag ich weiter unterstützen und ausbreiten; ich finde das Miteinander, 
[…] das, was das Unternehmen macht, […] die Art und Weise, wie wir Arbeitsplätze sichern und wie wir für das 
Gemeinwohl sorgen, indem wir etwas produzieren oder entwickeln oder Schulen oder wie auch immer - das 
finde ich sinnvoll, und deshalb bin ich hier. […] durch die Implementierung der Soziokratie an das Ideal anknüp-
fen und damit nochmal richtig Aufschwung kriegen […] das ist sicherlich eine Absicht der Soziokratie.“ (ebd.: 20) 
 

„Und dann machen wir häufig noch mal einen Visionsprozess und schauen auf die Mission und auf das Angebot, 
was die Organisation macht und / ja, methodisch gibt es da jetzt nicht den Supertrick, aber wir unterscheiden 
schon: Gibt es ein gemeinsames Ziel? Wie lautet das? Und dann hat die gesamte Organisation ein gemeinsa-
mes Ziel, jeder Kreis, jeder Tagesordnungspunkt und wir beziehen uns immer auf das "Wozu". Also: Was wird 
denn dann besser? Was sich nicht nur in Zahlen und Fakten ausdrückt, sondern eher in dem Miteinander, das 
wir nicht nur quantitativ, sondern auch qualitativ abfragen. Wie zufrieden sind wir denn […]?  
Und so ist zum Beispiel ein Werkzeug die dynamische Steuerung […] Wir können, wir dürfen immer lernen und 
unsere […] Meinung, unsere Überzeugung von gestern darf sich heute erneuern.  
[…] den Visionsprozess durchzuführen, ist jetzt nicht eine rein typisch soziokratische Sache, sondern da gibt es 
ganz viele Methoden, die wir aus dem systemischen Umfeld kennen. Oft machen wir das durch Visualisierung, 
dass wir durch eine Fantasiereise oder durch ein Dragon Dreaming, […] Wenn dann dieser gesellschaftliche Im-
pact beschrieben wird und alle ihre gelben post it's an die Wand heften und wir das gegenseitig vorlesen, dann 
merkt man im Raum: Ahh, da sind wir gemeinsam hin unterwegs.“ (ebd.: 21) 
 

„Ein Wesentliches haben wir schon angesprochen, nämlich den gesellschaftlichen Impact. Mir geht es sehr da-
rum, dass wir alle mehr in Verantwortung gehen, um unsere gesellschaftlichen Probleme, also das Größte sehe 
ich jetzt mal als die Klimakatastrophe / Wenn wir nicht alle dazu beitragen, dann wird sich das nicht von alleine 
lösen. […] Dazu würde so etwas wie so ein, ich sag jetzt mal, soziokratischer Geist beitragen. Wenn man damit 
schon Erfahrung hätte, könnte da irgendwie etwas ganz anderes entstehen.“ (ebd.: 25) 
 

„Sinn / Tue ich mich schwer. Die SKM ist weltverbesserisch [sic!], weil du eine Vision einer besseren Welt brauchst, 
um eine Orientierung für jede Entscheidung zu haben. Und die Vision ist tendenziell eher was Positives […] du 
kannst auch einen Sinn als obersten Leitstern nehmen. Das ist immer so schwierig, wie du Sinn definieren willst: 
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Visionsfindungs-
prozess, wie:  
Dragon 
Dreaming, Dy-
namic Facilita-
tion und die Ba-
lanced Score 
Card (vgl. Sozi-
okratie Zentrum 
D-A-CH, 
2022d). 

Sozialeinrichtungen 
und Kliniken, Bil-
dungseinrichtungen, 
NGO’s, Verbände 
und zivile Initiativen, 
Politische Verbände, 
GOs und Parteien, 
Forschungs- und 
Exchange-Projekte 
(vgl. Anhang: 10f.) 

Was ist der Sinn deines Lebens? Was der Sinn einer Organisation? […] Soweit ich weiß, gibt's da nichts [konkrete 
Methoden zur Sinnfindung], was dort [in der SKM] angelegt gelegt ist. Es gibt / oder ich weiß von einigen Beratern, 
die aus dem "Dragon Dreaming" diesen Dreaming-Prozess nehmen.“ (Sonnenberg, 2022, Anhang: 30f.) 
 

Es führt glaub ich zu einem gewissen mindset shift, aber sehr langsam bei manchen Leuten, und nicht unbedingt 
bei allen das gleiche“ (Stritt, 2022, Anhang: 39) 
 

„ich weiß nicht, ob ich einem natural system Werte oder einen Sinn zuschreiben würde. Die sind so, wie sie sind. 
[…] Und in die Kategorie gehört für mich Soziokratie tatsächlich, weil es dem so nachgeahmt ist […] wie auch 
natürliche Systeme sich verhalten. Und deswegen habe ich Schwierigkeiten, da Sinn zuzuordnen, weil die Natur 
hat auch keinen Sinn. […] Wenn dein Anliegen ist, dass du als gesellschaftliche Alternative Soziokratie zeigen 
willst und schauen willst, ob das besser geeignet ist, würde ich sagen, das ist einfach: Ja. lacht Aber das ist für 
mich eine andere Frage als die Frage der Sinnhaftigkeit.“ (ebd.: 40f.) 
 

„beim Kreisprinzip, was hier so besonders ist, dass die Leute wirklich wissen, was sie beitragen für die Organisa-
tion. Wenn man hier zum Beispiel in Richtung „purpose“ denkt / das ist so ein Schlagwort für sinnorientierte, wer-
teorientierte Führung / dadurch ist das immanent im System eingebaut“ (Seefeldt, 2020, Anhang: 48) 
 

„ob die Soziokratie selbst einen höheren Sinn verfolgt?  Das ist wirklich schwer zu sagen.“ (ebd.: 51) 
 

„die Soziokratie an sich verfolgt natürlich das Ziel, eine Organisation gut zu strukturieren, aber inhaltlich natürlich 
nicht, sondern inhaltlich muss jede Organisation ihren eigenen, wenn man es nach Laloux sagt, „evolutional pur-
pose“ haben. […] die SKM erfordert, dass dieses Ziel formuliert und von allen mitgetragen wird. Das ist im 
Grunde genommen die Voraussetzung dafür, dass sich alle aus der Organisation mit diesem Ziel auseinander-
setzen müssen […] sie müssen sich dazu bekennen und sagen: Ja, das ist auch mein Ziel, oder dieses Ziel un-
terstütze ich auch an meiner Stelle in meinem Kreis. […] die SKM gibt unterschiedliche Möglichkeiten, den Pro-
zess, das Ziel festzulegen, anderweitig zu gestalten. Insofern ist die Soziokratie da offen, wie man das machen 
will. Es gibt Visionsmethoden, die sehr vielfältig sind und die da auch ganz konkret genau für diesen Zweck gute 
Möglichkeiten bieten. Also es muss nicht die Soziokratie an sich sein, aber ganz zum Schluss wird die Formulie-
rung im Konsent auf jeden Fall beschlossen.“ (Dahle, 2022, Anhang: 59) 
 

„ich würde nicht unbedingt sagen, dass es das große Ganze drumherum gibt, wie die Welt nach soziokratischer 
Vorstellung zu sein hat oder wie sie sein sollte.“ (ebd.) 
 

„ich kann sogar in mehreren Kreisen sein […] Also da sind vielerlei Dinge möglich, die, sag ich mal, Sinn und 
Fähigkeiten für jeden Einzelnen berücksichtigen können“ (ebd.: 60) 
 

Anwendungsbeispiele: Nachbarschafts- und Kinderparlamente (vgl. Seefeldt, 2022, Anhang: 55), (Fachhoch-) 
Schulen (vgl. Strauss, 2022, Anhang: 20; Sonnenberg, 2022, Anhang: 32), Wohnprojekte (Dahle, 2022, Anhang: 
62), Familien (vgl. Sonnenberg, 2022, Anhang: 32, Dahle, 2022, Anhang: 62) 

Tabelle X: Überblick über die wesentlichen Argumente aus Theorie und Forschung hinsichtlich des evolutionären Sinns in der Soziokratischen Kreisorganisations-
methode (eigene Darstellung) 
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