Was heiflt ,integrale Organisation®?

Soziokratie, Holakratie und die Evolution menschlicher Organisationsformen

von Dennis Wittrock

Schwerpunktthema: Integrales Business

Wenn esrichtigist, dass sich der ganze Kosmos entwickelt, wenn der
Schnellzug der Evolution, der vor 15 Mrd. Jahren mit einem grofien
Knall auf frische Gleise gesetzt wurde, angesichts des Auftretens

menschlichen Lebens und menschlicher Kultur nicht kurz vor uns

kreischend zum Stillstand kommt, sondern vielmehr mitten durch
dieses Terrain hindurch fihrt, so darf man sich mit gewissem Recht
fragen, welche gesellschaftliche Organisationsform (U.R.) sich eine
emergierende integrale Kultur geben muss. Der Ubergang einer
gewissen Anzahl von Individuen von der mythischen zur menta-
len Struktur des Bewusstseins wurde bekanntlich begleitet von
enormen politischen Revolutionen und Umwilzungen, die u.a. den
modernen demokratischen Rechtsstaat hervorbrachten. Wenn nun
von einem ,Quantensprung” zum ,,zweiten Rang" des Bewusstseins
die Rede ist, so diirfte klar sein, dass ein solcher Anspruch, bezogen
auf die Komplexitit von Individuen, einen mindestens ebensolchen
Anspruch auf dessen kollektive Organisationsformen nach sich
zieht.! Wie organisiert sich eine Gemeinschaft, deren vermeintliche
Avantgarde sich als ,integral” begreift? Welche kollektiven Struk-
turen wollen sich auf dieser Ebene der Komplexitit und Evolution
durch uns ausdriicken? Diese Frage beschiftigt mich brennend.

In Ken Wilbers Biichern findet man zu dieser Frage nichts wirk-
lich Substantielles. Die Psychologie des integralen Individuums
(O.L.) wird hinreichend beschrieben, doch was mehrere solcher In-
dividuen miteinander erschaffen kénnen, war und ist bislang eine
Frage unvorhersehbarer Emergenz, eine Leerstelle, die nur mensch-
liche Kreativitat auszufiillen vermag. Das Integral-Institute ist nach
Wilbers Ansicht eine Art empirisches Versuchslabor, frei nach dem
Motto: , Stecke einen Haufen integraler Leute in einen Raum und
schau, wie sie sich organisieren®. Als ich vor einiger Zeit die Ausga-
be der WIE> aufschlug, die sich dem Thema , kollektive Intelligenz*
widmete, war ich recht hoffnungsfroh eine Antwort auf meine
Frage zu finden. Ich erfuhr eine Menge dariiber, wie es sich wohl
anfithlen mag, Teilnehmer an einer ,erleuchteten Kommunikation®
zu sein, Mitglied in einer Gruppe, die sich auf das hochste Telos der
Evolution einzuschwingen versucht und dann im intersubjektiven
Raum einer neuartigen Qualitit der Dringlichkeit der Transforma-
tion inne wird, die sich jenseits egoischer Muster auszudriicken ver-
sucht. Mit anderen Worten: ich fand eine phinomenologische Be-
schreibung der Atmosphire solcher Treffen, einen Geschmack der
Hermeneutik des transpersonalen Wirs. Trotz dieser reichhaltigen

Schilderung blieb ich irgendwie unbefriedigt.

Mir ddmmerte: wonach ich suchte, war keine Beschreibung des
unteren linken Quadranten, sondern eine Beschreibung der (inter-)
objektiven Verfahren menschlicher Organisation (U.R.), einer inte-
gralen Vorgehensweise, die in der Lage ist, die positiven Aspekte
der Regierungsformen fritherer Zeiten und Bewusstseinsstruktu-
ren, von magisch/mythischer Autokratie, rationaler Demokratie
bis hin zu pluralistischem Konsens einzuschlief3en und gleichzeitig
zu transzendieren. Wilber schreibt dem integralen Individuum zu
,zehn mal effizienter” zu sein, als ein Individuum des ersten Ran-
ges. Ich war auf der Suche nach einer konkreten Struktur im unte-
ren rechten Quadranten, die diese Effizienz auf kollektiver Ebene
ermoglicht, férdert und operational handhabbar macht, vor allem
aber auch konkret demonstriert.

Wihrend meines dreimonatigen Aufenthaltes am Integral Insti-
tute bekam ich eines Tages ein Interview mit Brian Robertson zuge-
schickt, das fir die anstehende Mitarbeiter-Versammlung zu lesen
war. Brian Robertson ist Grinder und CEO von ,Ternary®, einem
Software-Unternehmen aus Philadelphia. Im Alter von 6 Jahren
begann er mit dem Programmieren, mit zwélf Jahren zog er sein
erstes softwarebezogenes Business auf und nun war dieser Autodi-
dakt ins I-I Biiro eingeladen worden, um iiber ein neuartiges Modell
der Unternehmensfithrung zu sprechen, das seiner Firma erlaubt
hat, in den ersten finf Jahren seit der Griindung tiber zwei Millio-
nen Dollar jihrlich zu verdienen. Als ich den Text zu Ende gelesen
hatte, war ich fasziniert: Heureka! Das fehlende Puzzlestiickchen:
Die Beschreibung einer integralen Organisationsstruktur. Hier ein

Auszug aus besagtem Interview:

Frage: Bevor wir uns das anschauen, lassen Sie uns mit der
Frage beginnen, warum ein neues Regierungssystem iiber-

haupt noétig ist und wie Sie dazu gekommen sind.

Brian Robertson: Denken Sie an die Struktur und die Entschei-
dungsfindung eines modernen Unternehmens. Es gibt hier auf externe
Weise eine begrenzte Demokratie — die Shareholder wihlen die Vor-
standsmitglieder durch Mehrheitsentscheidung (gewichtet nach den
Aktienanteilen, die sie besitzen), und der Vorstand selber bestimmt
einen Geschdftsfiihrer durch Mehrheitsentscheidung. Von hier ab ist
alle Entscheidungsfindung autokratisch und der Geschdftsfithrer hat
nahezu unbegrenzte Handlungsvollmacht. Typischerweise delegiert

der Geschiiftsfiihrer einen Teil dieser Macht an Manager und erzeugt

[1] Denn der OL und UR-Quadrant ko-evolvieren, bzw. ,tetra-evolvieren” sogar (alle vier Perspektiven simultan), wie Wilber mit seinem Quadrantenmodell verdeutlichen will.

[2] siehe What Is Enlightenment? Magazin, Titel: “Come Together”, Ausgabe 13
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Brian Robertson erklart seinen Ansatz

etwas damit, das einer feudalen Hierarchie gleicht. Diese Hierarchie
steuert die Organisation durch eine Planung, die ,voraussagt-und-kon-
trolliert" [predict-and-control] und entsprechendes Management. Der
Handlungsmacht fliefit offiziell von oben nach unten, wohingegen die
Rechenschaft offiziell von unten nach oben fliefst und diejenigen, die
regiert werden, praktisch keine Stimme in der Regierung haben. Im
schlimmsten Fall tendiert dieses System zu Korruption und Unterdri-
ckung. Doch selbst wenn das Schlimmste vermieden wird, tendiert diese
Struktur immer noch dazu, sowohl unflexibel gegeniiber Veriinderungen
als auch unfihig zu sein, geschickt durch die Komplexititen zu navigie-
ren, denen sich die meisten Unternehmen heute gegentiber sehen.

Wir wussten sehr friih, dass dieses typische Modell fiir uns nicht
passen wiirde, aber dann stellt sich die Frage - womit ersetzt man es?
Entscheidungen miissen getroffen werden und sie werden getroffen
werden. Sofern es keine explizite Macht-Struktur gibt, wird eine im-
plizite auftauchen, und das Beste, auf das du an dieser Stelle hoffen
kannst, ist die typische autokratische Struktur (doch dfter erhiiltst
du etwas weitaus heimtiickischer Dominierendes und Ineffektiveres).
Vielleicht versucht man dann, die Organisation via Konsens zu re-
geln. Das lisst sich jedoch iiberhaupt nicht mafistabsgerecht umset-
zen, und die Zeit und die Energie, die benétigt wird, ist oftmals so
unpraktikabel, dass das System fiir die meisten Entscheidungen um-
gangen wird, was dich letztlich mit denselben Problemen dastehen
ldsst, wie eben keine explizite Struktur zu haben; manchmal sogar
schlimmer, denn Konsens kann die Menschen in einen sehr narziss-

tischen Raum ziehen.

Wie sieht es aus mit irgendeiner Form interner Demokratie? Schlech-
te Idee — Demokratie resultiert oftmals in derselben Form von Unterdrii-
ckung und verlorenen Moglichkeiten wie Autokratie, und — um es noch
schlimmer zu machen — die Mehrheit weifs in den seltensten Fillen,
was das Beste ist. Zusitzlich zu den anderen Nachteilen von Autokratie
steckst du nun auch noch in ineffektiver Entscheidungsfindung fest.

Was soll eine aufgeklirte Organisation also tun? Viele akzeptieren
das gegenwiirtige Modell als das bestmdégliche und versuchen sicher
zu stellen, dass ihre Diktatoren gutartig und offen fiir Riickmeldung
von unten sind. Wir haben das nicht akzeptiert und das hat uns eine
Menge Leiden verursacht. Mehrere Jahre lang hatten wir keine ex-
plizite Struktur und ich konnte Stunden dariiber schreiben, welche
dysfunktionalen Muster wir daraus entstehen sahen. Wir probierten
mehrere verschiedene Alternativen aus, einige effektiver als andere,
doch alle mit entscheidenden Mdngeln. Schlieflich machten wir uns
auf die Suche und stolperten iiber ein Modell namens Soziokratie,
das in seiner modernen Form von Gerard Endenburg entwickelt
wurde. Soziokratie lieferte uns einen Grofdteil der Antwort, nach der
wir gesucht hatten. Wir tibernahmen es zusammen mit einigen ande-
ren Schliissel-Modellen, die ich gleich diskutieren werde, und fiigten
dann im Lauf der Zeit mehrere eigene Innovationen und Fortschritte
hinzu. Wir brauchten einen Namen fiir das neue System als Ganzes
und mit der Hilfe von Ken Wilber kamen wir auf den Titel ,, Holakra-
tie” [holacracy].3

Die Ausgangsbasis und die historischen Wurzeln fiir die we-
sentlichen Praktiken von Holakratie reichen bis ins Jahr 1945 und
lassen sich zu dem niederlandischen Erzieher und Pazifisten Kees
Boeke zuriickverfolgen, der das Modell der Soziokratie entwi-
ckelte, um die egalitiren Prinzipien der Quiker an sikulare Orga-
nisationen anzupassen. Es ermdglicht Menschen untereinander,
effektive Fithrung auf gleichrangiger Ebene zu geben. Ein Schiiler
von Boeke, Gerard Endenburg, seines Zeichens Elektro-Inge-
nieur und Kybernetiker (Steuerungstechniker), entwickelte die
wesentlichen Prinzipien von Soziokratie und testete diese 1970
als Manager seines Unternehmens ,Endenburg Electrotechniek®
konkret in der Praxis aus.

Soziokratie ist die Lenkung einer Organisation durch die , socii”
[lat. socius: Genosse, Gefahrte, Verbiindeter], d.h. durch Menschen,
die regelmifig miteinander zu tun haben und ein gemeinsames
Ziel erreichen wollen. Die folgenden vier Grundregeln von Sozi-

okratie wurden abgeleitet aus kybernetischen Prinzipien und 1:1,

[3] Interview mit Brian Robertson, S. 5-6, meine Hervorhebungen
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ETT————— L el

gewissermafien als Riickgrat des Holakratie-Ansatzes, von Brian

Robertson iibernommen:

Entscheidungsfindung durch Konsent *: Konsent ist eine Metho-
de der Entscheidungsfindung, bei der die Argumente, die verwendet
werden, um eine Entscheidung zu diskutieren von hochrangiger Wich-
tigkeit sind, und bei der das Ergebnis der Diskussion ist, dass niemand
der Anwesenden mehr einen hochrangigen Grund nennen kann, um
noch weiter zu diskutieren, anstatt mit der vorgeschlagenen Entschei-

dung weiter zu arbeiten.

Organisation in Kreisen: Die Organisation ist aus einer Hierarchie
halb-autonomer Kreise aufgebaut. Jeder Kreis hat sein eigenes Ziel, das
ihm von dem néichsthoheren Kreis vorgegeben wurde, und hat die Au-
toritdt und die Verantwortung seine eigenen Prozesse auszufiihren, zu

bemessen und zu kontrollieren, um das Ziel zu erreichen.

Doppel-Verbindung: Ein niedriger Kreis ist mit dem Kreis iiber ihm
stets durch mindestens zwei Personen verbunden, die gleichermafSen
dem hoheren und dem niedrigeren Kreis angehéren und an deren Ent-
scheidungsprozessen teilhaben. Eines dieser Verbindungsglieder ist die
Person, die die Verantwortung fiir die gesamten Ergebnisse des niedrige-
ren Kreises trigt, und die andere ist ein Repréisentant, der von innerhalb
des niedrigeren Kreises gewdhlt wird. [Fiihrungs-Glied und Reprisenta-
tiv-Glied, Anm. d. Verf.]

Wahlen durch Konsent: Personen werden ausschlieflich durch Kon-
sent im Anschluss an eine offene Diskussion in die Schliisselrollen ge-
wihlt (dies ist kein demokratischer Mehrheitsbeschluss!). Hochst bemer-
kenswert ist, dass der Wahlprozess auf den Reprisentanten angewendet

wird, der von einem niedrigeren in einen hiheren Kreis gewdhlt wird.

Ich sollte noch hinzufiigen, dass man sich klar machen muss, dass Ho-
lakratie als ein Ganzes verstanden werden muss, und nicht etwa
als eine Ansammlung voneinander unabhéngiger Praktiken — zum
Beispiel: auf Konsent basierende Entscheidungsfindung (die erste
Praxis in der Liste oben) funktioniert nicht so gut, es sei denn sie fin-
det innerhalb des Kontexts eines Kreises von Individuen mit regelmd-
Rigem Kontakt statt, die zusammen auf ein gemeinsames Ziel hinar-

beiten (die zweite Praxis in der Liste oben).”

:
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Sehr viel Verwirrung entsteht auch durch die Verwechselung
von Konsent mit Konsens. Konsens erfordert die persénliche Zu-
stimmung aller Beteiligten zu einem vorgeschlagenen Vorgehen. Es
geniigt, dass ein Individuum mit einem Vorgehen nicht einverstan-
den ist, um den gesamten Entscheidungsprozess zum Erlahmen
zu bringen, um z.B. die emotionalen Schwierigkeiten dieses Indi-
viduums mit dem Vorschlag zu erértern. Beim Konsent hingegen
sagt man zu den Leuten eher ,,Es geht gar nicht darum, dass ihr alle
vollkommen hinter der Entscheidung steht, sondern lediglich dar-
um, dass ihr keinen begriindeten, hochrangigen Einwand wisst, so
dass wir mit eurer Einwilligung mit diesem Vorschlag weiterarbei-
ten kénnen. Wir kénnen ihn spiter immer noch revidieren, wenn
er sich in der Praxis nicht bewihrt.“ Konsent nimmt strukturell die
Betonung auf dasjenige, was der Einzelne will, zuriick und verlegt
sie stattdessen auf die Frage, was objektiv gegen eine gewisse Vor-
gehensweise spricht. Konsens fiihrt leicht in einen narzisstischen
Raum, Konsent lenkt das Augenmerk immer wieder zuriick auf eine
unpersonliche, sachliche Ebene.

Bei Konsent-Entscheidungen reprisentiert die Perspektive ei-
nes jeden Individuums eine der zahlreichen Toleranz-Grenzen des
gesamten Systems der jeweiligen Organisation. Ubertritt die Orga-
nisation an irgendeiner Stelle diese Grenzen, dann wirkt sich das
nachteilig fiir das Kollektiv aus und stellt somit einen hochrangi-
gen und begriindeten Einwand dar. Subjektive Vorlieben und Ab-
neigungen gelten nur dann als hochrangige Einwinde, wenn sie
gleichzeitig eine objektive (messbare) Grenze tibertreten. Es mag
vorkommen, dass jemand in einer Konsent-Runde emotionale
Schwierigkeiten mit einem Vorschlag hat. Ein erfahrender Prozess-
leiter wird stets versuchen, einen méglichen darunter liegenden
objektiven Einwand aufzudecken. Dadurch wird die Emotion ge-
wiirdigt, aber auch die darin liegende Information zum Wohle des
Ganzen zutage geférdert. Konsent fithrt durch die Einbeziehung
aller Perspektiven der am Arbeitsprozess Beteiligten das Maximum
der zu Verfugung stehenden Informationen zusammen, wihrend
die Beteiligten gleichzeitig zu Kreativitit (jeder darf Vorschlige
aufbringen) und direkter Mitbestimmung animiert werden. Brian
Robertson ist jedoch kiirzlich dazu iibergegangen, anstelle von ,,auf
Konsent basierender Entscheidungsfindung” lieber von ,,Entschei-
dung durch integrative Emergenz“ zu sprechen. Diese Wortwahl

reflektiert treffend, was nach meinen Vorstellungen eine integrale

[4] Konsent als Hauptwort ist im Deutschen veraltet und ist nicht mehr geléufig. Laut Duden bedeutet das Verb ,konsentieren”: ,veraltet fiir einwilligen, genehmigen". Im Engli-

schen bedeutet consent Genehmigung oder Einwilligung. Ich verwende dennoch ,,Konsent", um den Unterschied zu ,Konsens*“ analog zum Englischen consent und consensus auch

im Deutschen kontrastieren zu kénnen. [5] Interview mit Brian Robertson, S. 6, meine Hervorhebungen
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Organisationsform leisten kénnen sollte: die Integration multipler
Perspektiven in ein hoheres Ganzes.

Bemerkenswert ist ebenfalls, dass via Konsent die fritheren Ent-
scheidungsverfahren integriert werden. So kommt es z.B. hiufig
vor, dass einem Individuum autokratische Befugnisse fiir einen klar
definierten Bereich iibertragen werden (etwa um Biiromaterialien
anzuschaffen), um nicht fiir jedes Detail ein Meeting einberufen zu
miissen. Ebenso kann fiir gewisse Entscheidungen per Konsent be-
schlossen werden, dass dariiber eine demokratische Abstimmung
erfolgen, eine Konsensrunde abgehalten, oder gar eine Miinze ge-
worfen werden soll. Die Vorteile der anderen Verfahren werden ein-
geschlossen und angewendet, wo sie funktional und sinnvoll sind,
ihre Nachteile kénnen transzendiert werden.

Clare Graves® Befunde iiber Individuen des zweiten Ranges le-
gen nahe, dass sich mit dem integralen Bewusstsein eine starke Re-
duktion der Angst feststellen lisst. Ein vergleichbarer Ef-
fekt tritt bei Soziokratie und Holakratie dadurch auf, dass
Entscheidungen auf schnelle und effektive Weise getroffen
werden kénnen, wodurch die traditionelle Steuerung durch
Voraussage und Kontrolle aufgegeben und durch eine ,ex-
perimentierende-und-adaptierende’-Steuerung  ersetzt
werden kann, was Robertson anhand des Fahrrad-Beispiels (ur-
spriinglich von Endenburg) illustriert:

Die meisten modernen Entscheidungsfindungs- und Management-
Strukturen beruhen auf dem Versuch, im Vorfeld den besten Weg
herauszufinden, um ein bestimmtes Ziel zu erreichen (Voraussage),
und dann zu planen und zu managen, um diesem Weg zu folgen (Kon-
trolle). Es ist etwa so, als ob du Fahrrad fihrst, indem du auf deinen
Bestimmungsort in der Ferne zielst, den Lenker festhdltst und dir das
Herz aus dem Leib strampelst, um dorthin zu gelangen. Es spricht viel
dafiir, dass du dein Ziel nicht erreichst, selbst wenn es dir gelingt, das
Fahrrad wihrend der gesamten Fahrt aufrecht zu halten.

Beobachtest du im Unterschied dazu jemanden, der tatsdichlich
Fahrrad fihrt, dann wirst du ein leichtes aber konstantes Wiegen
erkennen. Der Radfahrer bekommt stindig Riickmeldung, indem er
neue Informationen iiber seinen gegenwdrtigen Zustand und seine
Umwelt aufnimmt und stindig kleinere Korrekturen in vielen Dimen-
sionen vornimmt (Richtung, Geschwindigkeit, Balance, etc.). Dieses
Wiegen resultiert aus der Tatsache, dass der Radfahrer ein dynami-
sches Gleichgewicht aufrecht erhilt, wihrend er sich seinem Ziel nd-

hert — er nutzt schnelles Feedback, um innerhalb der Toleranz-Gren-

zen der vielen Aspekte seines Systems zu bleiben. Anstatt eine Menge
Zeit und Energie damit zu verschwenden, den exakt ,richtigen” Weg
vorher zu bestimmen, behdilt er statt dessen sein Ziel im Geiste, bleibt
im gegenwdrtigen Moment und findet - wihrend er fihrt- den natiir-
lichsten Weg zu seinem Ziel. [...]

Das Ersetzen von Voraussagen (der ,vichtigen” Richtlinien, Entschei-
dungen etc.) durch schrittweise Anpassung im Licht realer Riickmeldun-
gen bringt Unternehmen massive Effizienzgewinne, hohere Qualitiit,
mehr Beweglichkeit, eine grifSere Fiihigkeit, Ideen und sich verindernde
Marktbedingungen zu nutzen und als vielleicht grifSte Ironie, weitaus
mehr Kontrolle. Und es erreicht all das wihrend es menschliche und
soziale Bediirfnisse in einer Weise erfiillt, von der die meisten Arbeitneh-
mer niemals zu triumen wagen wiirden. [...]

Dies nimmt der Entscheidungsfindung eine Menge der damit ver-

bundenen Angst. Die Zukunft vorauszusagen macht Angst, speziell,

,Es ist besser, unvollkommene Entscheidungen
durchzufiihren, als stindig nach der vollkommenen
Entscheidung zu suchen, die es niemals geben wird."

Charles de Gaulle

wenn du auf die Resultate deiner Voraussage festgelegt bist. Im Unter-
schied dazu bereitet es keine Angst, ein Ziel im Geist zu halten, waih-
rend man vollstindig und kontinuierlich in der Gegenwart lebt. Es ist
viel einfacher iiber eine Angst hinauszugehen, wenn du weift, dass es
sicher ist, es einfach zu versuchen und dann zu revidieren, sobald sich
deine Angst tatsdchlich zu materialisieren beginnt oder sobald eine
neue Information auftaucht. Dies verdndert die Natur von Entschei-
dungen und damit die emotionalen Reaktionen der Menschen auf den
Prozess als auch auf die Ergebnisse der Entscheidungsfindung.’

Die zweite Praxis, die Organisation in Kreisen, erklirt Ro-
bertson im Kontext der Terminologie von Holons und Holarchien
nach Ken Wilber:

Ein Kreis ist ein halb-autonomes Team, das innerhalb des Kontexts
eines weiteren (,hochrangigeren®) Kreises existiert, der ihn einschliefst
und transzendiert. So ist jeder Kreis ein ,,Holon". Wie alle Holons er-
hilt jeder Kreis seine eigene zusammenhingende Identitit aufrecht
und driickt sie aus (er hat Agenz). In diesem Fall, indem er selbst fiihrt,
handelt und bemisst, seine eigenen Geddchtnis- und Lernsysteme auf-
recht erhdlt und sein eigenes Ziel verfolgt, das ihm vom ndchsthéheren

Kreis vorgegeben wird. Die Regeln dieser Organisation in Kreisen gelten

[6] integraler Pionier, dessen Modell der biopsychosozialen Entwicklung Grundlage von Spiral Dynamics wurde

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

[8] Interview mit Brian Robertson, S. 12-13
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fiir alle GréfSenordnungen. Einige Kreise (Teams) sind auf die Umset-
zung bestimmter Projekte konzentriert, andere auf das Management
einer Abteilung und wieder andere auf die gesamten Geschdftsabliufe.
Unabhiingig von dem Grof3enbereich, auf den ein Kreis sich fokussiert,
erschafft er seine eigenen Regeln und Entscheidungen, um in dieser Gro-
Renordnung zu regieren (Fiihren), er produziert etwas (Handeln), und er
nutzt Riickmeldungen aus dem Handeln, um Anpassungen fiir das Fiih-
ren abzuleiten (Messen); all das im Bemiihen, bestindig sein Ziel (und
seinen Zweck) auszudriicken.®

Diese Kreise stehen, gemaf der dritten Praxis, durch Doppel-
Verbindungen, bestehend aus Fiihrungs-Glied und Reprisenta-
tiv-Glied, mit Kreisen verschiedener Gréfienordnungen oberhalb
und unterhalb in konstantem Austausch. Das Fithrungs-Glied
wird (via Konsent) aus dem hoherstufigen Kreis ernannt und
tragt die Verantwortung fiir die Ergebnisse des niederstufigen
Kreises, wihrend es dort gleichzeitig die Perspektive und den
Kontext des hoherstufigen Kreises repriasentiert. Vom niederstu-
figen Kreis aus wird aufwirts (per Konsent) ein Représentativ-
Glied ernannt, welches die Perspektive und den Kontext des nie-
derstufigen Kreises innerhalb des héheren Kreises reprasentiert.
Vermége der Konsent-Methode kann die Stimme des Repra-
sentativ-Gliedes im hoéheren Kreis nicht einfach ignoriert oder
ibergangen werden, schliefilich geht es nicht um Mehrheiten,
Interessen-Lobbys oder demokratische Abstimmungen, sondern
um die Beachtung der objektiven Grenzen des Gesamtsystems.
Dies ist ein einzigartiges bottom-up-Empowerment, welches den
Einfluss von oben nach unten realistisch umsetzbar macht und
dadurch ein groferes Commitment auf allen Ebenen einer Orga-
nisation motivieren kann.

Die vierte Praxis, die Wahl durch Konsent, liuft dergestalt
ab, dass zunichst die funktionelle Rolle definiert und die Lauf-
zeit der Position bestimmt wird. Dann schreibt jeder einen Zettel
,[Name] nominiert [Name des Kandidaten]“, der vom Prozessleiter
eingesammelt wird. Dieser verliest die Nominierungen der Einzel-
nen und jede Person sagt in einem 6ffentlichen Palaver kurz, war-
um sie diese Person (die auch sie selber sein kann) ausgewihlt hat.
Daraufhin gibt es fir jeden die Méglichkeit zu einer Stimménde-
rung. Der Prozessleiter kann einen Vorschlag machen, sobald er
meint, dass sich eine offensichtliche Tendenz abzeichnet, oder um
Diskussion bitten, um einen Vorschlag zu etablieren. Dann fragt
er jede Person (den Nominierten zuletzt), ob sie die Einwilligung

fur den vorgeschlagenen Nominierten gibt. Bei hochrangigen Ein-

Schwerpunktthema: Integrales Business

winden geht es zurtick zur Diskussion, bis ein weiterer Vorschlag
zu einer Konsent-Runde gebracht werden kann. Bei Robertsons
Prisentation im I-I fand ich es schwierig, meine demokratischen
Vorerfahrungen einzuklammern und mich auf die neuartige Qua-
litat dieses Wahlverfahrens einzulassen. Es ist keine Wahl im her-
kémmlichen Sinne, sondern man versucht in einer éffentlichen
Diskussion mit den und tiber die Kandidaten gemeinsam jeman-
den zu bestimmen, der mit seinen Fahigkeiten innerhalb der Tole-
ranzgrenzen des Gesamtsystems eine gewisse erforderliche Rolle
ausfullt. Gerard Endenburg beschreibt die Hemmungen, die an-
fanglich bei diesem 6ffentlichen Palaver iiber die Kandidaten auf-
treten: ,[...] im Gegensatz zum demokratischen oder zu autoritdiren
Modellen zwingt uns das soziokratische Modell dazu unsere Motive zu
,entblofen’, stindig nach Begriindungen zu fragen, nach Argumenten.
Diese ,Selbstentblofiung’ kann innerhalb einer demokratischen oder
autoritiren Struktur als Bedrohung erlebt werden, denn es ist leicht
fiir einen Gegner, der deine Schwiichen kennt, dich zu beherrschen. In-
nerhalb einer soziokratischen Struktur jedoch ist dies genau der effek-
tivste Weg, um allen Teilnehmern zu erméglichen mehr oder weniger

die beste Lisung zu erreichen.” 9 »Soziokratie deckt auf!“ 10

Man soll die Stimmen wéigen und nicht zdhlen

Friedrich Schiller

Die vier Grundpraktiken von Soziokratie (Entscheidung via Kon-
sent, Organisation in Kreisen, Doppelverbindungen, Wahl durch
Konsent) funktionieren am besten als ein Ganzes. Robertsons Wei-
terentwicklung dieser Praktiken zu Holakratie schliefit u.a. die Inte-
gration von Wilbers Theorie tiber individuelle und soziale Holons und
deren Holarchien ein. Auf der Webseite www.holacracy.org findet man
folgende Erklirung:

Ausgehend von der Wurzel “Holarchie” bedeutet Holakratie wort-
lich die Herrschaft der Organisations-Entitit selbst — nicht die Herr-
schaft der Menschen innerhalb der Organisation oder derer, denen
die Organisation gehért, sondern durch den eigenen ,freien Willen®
der Organisation. Holakratie zielt darauf ab, die Emergenz eines na-
tiirlichen Bewusstseins fiir die Organisation zu unterstiitzen, was ihr
erlaubt sich selbst zu regieren, withrend sie auf ihr eigenes nattirliches
Telos zusteuert und sich um ihre eigene natiirliche Ordnung formt.
Dieser ,Wille“ der Organisation unterscheidet sich von dem Willen
der Menschen, die mit der Organisation verbunden sind — ebenso,

wie die Organisation fortbesteht, selbst wenn Individuen kommen

[9] G. Endenburg, Sociocracy, S. 155, zitiert nach eigener Ubersetzung [10] G. Endenburg, Sociocracy, S. 30, zitiert nach eigener Ubersetzung
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und gehen, so tut das auch dieses Bewusstsein. Seine subtile Stimme

wird gewéhnlich von einer Kakophonie menschlichen Egos iibertint,
obwohl sie manchmal gehért werden kann, wenn Individuen in einem
transpersonalen Raum zusammen kommen — ein Raum jenseits von
Ego, jenseits von Angst, jenseits von Hoffnung, und jenseits von Be-
gierde — um die Emergenz dessen zu erspiiren und zu unterstiitzen,
was jetzt auftauchen sollte. Bei einer Holakratie geht es darum, diesen
transpersonalen Raum oft und leicht zur Steuerung der Organisation
auftauchen zu lassen, und die vielen Techniken von Holakratie helfen
alle dabei, diese Ebene menschlicher Dynamik zu unterstiitzen.'!
Neben dieser Betonung der transpersonalen Qualitit der
Atmosphire der Entscheidungsprozesse — allem Anschein nach
eine kollektive Zustandserfahrung'? - fallt Robertsons Erwih-
nung des ,Willens der Organisation® auf. Er geht davon aus, dass
eine Organisation zu jedem beliebigen Zeitpunkt eine, und nur
eine, naturliche ideale Struktur der Organisation hat, die es - in
Anwendung von Elliot Jaques ,Requisite Organization®- Modell
(,erforderliche Organisation) — in einer Art ,Detektivarbeit®
nur noch aufzuspiiren gilt. Man konnte sich diese Struktur als
eine Art interobjektiven Attraktor, eine besonders funktionale
Gestalt im unteren rechten Quadranten (U.R.) vorstellen. Man
merkt, dass man ihn gefunden hat, wenn es intersubjektiv (U.L.)
gesprochen ,flief}t’ und man subjektiv (O.L.) in einen verdnder-

ten Zustand eintritt'>.

Interessant scheint mir auch die Idee, dass wir méglicher-
weise erst jetzt als Menschheit vom Bewusstsein her in der Lage
sind, die Erscheinungen von intelligenten, autopoietischen (d.h.
selbsterschaffenden) Mustern in den unteren Quadranten, d.h.
intersubjektiv und interobjektiv wahr- und ernst zu nehmen. Ken
Wilber formulierte dies kiirzlich als ,das Wunder des Wir“, wel-
ches ein Eigenleben fiihrt, das weder du noch ich alleine dndern
konnen'®. Robertson scheint nun dem ,Wunder des Es, Plural“ auf
der Spur zu sein. Ein tieferes Verstindnis dieser ,inter“-Prozesse
(intersubjektiv /interobjektiv), welches erst durch postmoderne
Methodologien' erméglicht wurde, kénnte kiinftig ein Schliis-
sel zu ungeahnten Transformationspotenzialen sein, indem wir
zunehmend lernen zu lauschen, welches Muster die kollektive
Struktur mit unserer Hilfe erschaffen will. Andrew Cohen scheint
das transpersonale Intersubjekt freisetzen zu wollen, Brian Ro-
bertson zielt mit seinen Methoden tendenziell eher auf die Be-
freiung des transpersonalen Interobjekts ab'®. Im Interview sagt
er: [...Jich bin unaufhérlich erstaunt dariiber, wozu Organisationen
in der Lage sind, sobald ihr eigener freier Wille entfesselt ist“!’. Ein
mogliches Pendant zu der natiirlichen, evolutioniren Struktur
einer Organisation wire im Kontext von Cohens Lehre der evolu-
tionaren Erleuchtung vielleicht das ,authentische Selbst“, mani-
festiert in der ,erleuchteten Kommunikation®, das einen Sog tiber

das Ego hinaus ausiibt. Beide Varianten haben gemein, dass sie

[11] www.holacracy.org, zitiert nach eigener Ubersetzung  [12] An dieser Stelle driingt sich ein Vergleich mit der ,Enlightened Communication”im Kontext der Lehre Andrew

Cohens auf. Man miisste Praktizierende beider Richtungen dazu befragen. [13] Was gleichzeitig, korrelativ dabei im Gehirn geschieht, ist eine empirische Frage (die wohl nur

ein integraler methodologischer Pluralismus [IMP] iiberhaupt aufwerfen wiirde), die jedoch hier nur am Rande interessiert. [14] Siehe Excerpt C: “The Ways We Are In This
Together: Intersubjectivity and Interobjectivity in the Holonic Cosmos”, oder auch Integral Spirituality, Kapitel 10: A Miracle called “We” [15] UL: Strukturalismus, Ethno-Me-
thodologie, Archéiologie, Genealogie; UR: Systemtheorie, soziale Autopoiesis [16] Man kann sich den kollektiven Willen, nach Wilber verkérpert im ,,Nexus* einer Gemeinschaft/

Organisation als individuelle Gestalt, eben als ein lebendiges, charakteristisches , Intersubjekt” oder , Interobjekt* vorstellen, was zwei Perspektiven auf dasselbe Ereignis sind

(wobei , Intersubjekt” kein ,, Super-Ich* oder eine dominante Monade sein soll). [17] Interview mit Brian Robertson, S. 19
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uns systematisch die Privilegierung der individuellen Perspektive
der beiden oberen Quadranten entziehen. Das Ego (O.L.) und das
Verhalten des Einzelnen (O.R.) geniefien nicht mehr linger den
gewohnten automatischen Vorrang, wodurch der Eintritt in einen
transpersonalen Zustand erleichtert wird.

Wenn man versucht, die Natur von Holons zu beschreiben,
wie Wilber es mit seinen zwanzig Grundaussagen in Eros, Kosmos
Logos tut, dann fillt auf, dass Holarchien nach oben und unten
hin unbegrenzt sind. Auf Holakratie bezogen folgt aus dieser Er-
kenntnis die Vision einer weltweiten holarchischen Regierung,
bestehend aus Kreisen auf vielen Ebenen der Gréfienordnung,
die durch holakratische Doppelverbindungen miteinander ver-
woben sind. Robertson erklirt, warum es sinnvoll und wichtig
ist, dieses System tiber die Einheit einer einzelnen Organisation
hinaus wachsen zu lassen:

Eine gesamte Firma ist ein halb-autonomes Ho-
lon, genau wie all die anderen Sub-Holons innerhalb
der Firma (Abteilungen, Projektteams, etc.). Damit
eine Holarchie gesund bleibt, brauchen alle Holons
eine klare Autonomie als ein Ganzes und klare Verantwortlichkeiten
als ein Teil oder ein Mitglied von etwas Grifserem. Unser gegenwiirti-
ges Modell der Unternehmensfiihrung dréiingt das Unternehmens- Ho-
lon in Richtung einer ungesunden Autonomie — es wird ermutigt, seine
Verantwortung fiir die weitere Umgebung zu ignorieren. Wir sehen die
Wirkung dessen stindig, wann immer die Unternehmen sich auf ihr
eigenes Wachstum und ihre Profite konzentrieren, wihrend sie ihre
Auswirkungen auf ihre Umwelten ignorieren. Und seien sie vorsichtig
damit, das ,bosen” oder ,selbststichtigen” Geschdftsfiihrern anzukrei-
den — das gesamte System ist auf eine Weise eingerichtet, die darauf
hin driingt! Es ist extrem schwierig gegen dieses Trigheitsmoment an-
zugehen, geschweige denn, vollkommen wach dafiir zu werden.

Auf eine dhnliche Weise tendiert das gegenwidirtige System auch
dazu, dass das Unternehmens- Holon unabsichtlich seine eigenen Tei-
le dominiert und die Autonomie seiner eigenen Abteilungen, Projekt-
Teams, etc. behindert. Das ist ein weiteres Ergebnis der Haltung, ein
Unternehmen als die ,primdre” Organisationseinheit, statt einfach
nur als eine Organisationseinheit einer bestimmten GrifSenordnung
zu betrachten. Und lassen Sie uns eines klar stellen — die Herausfor-
derungen, die daraus resultieren, dass nur eine Organisationseinheit
oder —-ebene als ,primdr” betrachtet wird, existieren nicht nur in der

Geschdiftswelt — nahezu alle Aspekte der Gesellschaft in der heutigen

Schwerpunktthema: Integrales Business

Welt leiden daran. Wir brauchen ein greifbares System, das jede Or-
ganisationsstufe als eine primdre Einheit — als ein Holon — sowohl mit
autonomen Rechten als auch gemeinschaftlichen Verantwortlichkei-
ten anerkennt, und jede bendtigt ein entscheidendes Mitspracherecht
in der Fiihrung anderer mit ihm verbundener Holons.'®

Diese Einbindung von Organisationen, die selber autonome
Ganzheiten darstellen, in den Kontext eines hoherstufigen Orga-
nisationsholons, kénnte die dringend notwendige Einddimmung
hyperautonomer Verhaltensweisen mancher Firmen leisten, in-
dem der hochste Kreis eines Unternehmens neben den Interessen
der Aktionire auch die Perspektiven der Umwelt integriert, in der
sich das Unternehmen bewegt (in regionaler, sozialer, politischer,
Skologischer Hinsicht, etc.). In diesem Modell siflen bei einer hola-

kratischen, konsent-basierenden Entscheidungsfindung im héchs-

,Ich bin unaufhorlich erstaunt dariiber, wozu Organisationen
in der Lage sind, sobald ihr eigener freier Wille entfesselt ist.”

Brian Robertson

ten Kreis einer Firma beispielsweise Umweltaktivisten, Non-Profit
Organisationen, regionale Politiker und ahnliche Vertreter einer
externen Perspektive mit dabei und wiirden die Toleranz-Grenzen
des Gesamtsystems reprisentieren. Dies wiirde ab einer gewissen
Ebene die Grenzen zwischen profitorientierten und Non-Profit-Or-
ganisationen verwischen und der tatsichlichen Verbundenheit und
Interdependenz19 von Holons auf allen Ebenen endlich konkret
Rechnung tragen. Dieses Modell lisst sich in der Phantasie nach
oben hin zu besagter holakratischer Weltregierung fortspinnen.
Im Moment arbeitet Robertson an der Errichtung eines lokalen
Netzwerkes von Firmen in seiner Region, die ebenfalls holakratisch
organisiert sind und deren Reprisentanten gemeinsam den nichst-
hoheren Kreis bilden.

Soziokratie, bzw. Holakratie sind auch in der Hinsicht ,inte-
grale” Organisationsmodelle, weil sie die Vertreter verschiedener
Wertesysteme gleichzeitig ansprechen. In der Spiral Dynamics
Farb-Terminologie gesprochen: Blau mag die klaren Regeln des
Prozesses und die klar definierten Verantwortlichkeiten; Orange
schitzt es, dass jeder individuelle Vorschlige einbringen kann,
dass viele Optionen erkundet werden und dass das System effek-
tiv und somit auch profitabel ist; Griin liebt es, weil jeder bei der

Entscheidung gefragt wird und weil es Raum fiir Diskussionen

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

[19] Man denke auch an das buddhistische Konzept des , bedingten Entstehens aller Dinge® oder an Tich Nhat Hanhs Begriff des ,Inter-Seins".
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und die Erkundung von Emotionen (als Information) gibt, Gelb
erfreut sich an der holarchischen Ordnung, der Eleganz, Effizienz
und Natiirlichkeit der Struktur, die gleichzeitig auch noch Reso-
nanzen fur viele Wertesysteme erzeugt und diese integriert. Es
klingt fast zu schén, um wahr zu sein.

Robertson betont immer wieder, dass es bei Holakratie um
eine Praxis geht, die ausgetibt werden muss, und weniger um eine
Theorie iiber Organisationsformen. Die Theorie solle lediglich eine
Sprache schaffen, die den Prozess unterstiitzt und im Nachhinein

erklart, warum er so gut funktioniere.

Ich schliefle meinen Bericht mit einem Zitat von Robertson:
Holakratie ermdglicht einer Organisation auf dem sich stindig erhe-
benden Wellenkamm der Realitiit zu reiten, ihre Segeln stets gefiillt von
den Winden des GEISTES und ihre Ruder in perfekter Harmonie mit dem
Herzschlag des Kosmos bewegend. Und alle Schwimmer, die an Bord
klettern, sind dazu eingeladen, einfach ein Ruder in die Hand zu nehmen

und zu rudern.?’

Quellen:
Gerard Endenburg, Sociocracy, The Organization of Decision-Making,
“no objection” as the principle of sociocracy [1981], Delft: Eburon, 1998
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Interview mit Brian Robertson, Ubersetzung von Dennis Wittrock,
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Dennis Wittrock
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[20] Siehe www.holacracy.org , zitiert nach eigener Ubersetzung
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Aurobindo und den integralen
Vordenker Ken Wilber.

Es enthalt nicht nureine
theoretische Zusammenschau,
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