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1 Vom Nutzen der Soziokratischen
KreisorganisationsMethode (SKM)

Marianne, eine Kundin von mir, formuliert das so: »Ein Unternehmen, das soziokratisch orga-
nisiert ist, kann den eigenen Erfolg nicht verhindern.« Marianne ist selbst Beraterin und war
davor viele Jahre als Fiihrungskraft und im Topmanagement gewinnorientierter Unternehmen
tatig. Sie kommt aus der Welt der Wirtschaft und der Zahlen und kennt die Vorziige und auch
die Mangel der linear-hierarchischen Systeme aus unterschiedlichen Perspektiven sehr genau.

Was aber sind die konkreten Vorteile, die die SKM* bietet? Welchen Nutzen hat die Anwendung
fir Organisationen? Worauf darf man sich freuen, wenn man sich gemeinsam auf den Weg
macht?

Zunachst eine kurze Zusammenfassung der SKM, fiir all jene, die sie noch nicht kennen. Eine
ausfihrlichere Beschreibung findet sich im 2. Kapitel dieses Buches.

SKM in a nutshell’

Flhrt eine Organisation die SKM ein, so wird die vorhandene linear-hierarchische Struktur zu-
nachst auf ihre Brauchbarkeit Gberpriift und ggf. angepasst. Danach wird dieser Linienstruk-
tur eine Kreisstruktur hinzugefiigt, indem jede Fiihrungskraft mit ihren Mitarbeiter:innen® der
nachstniedrigeren Hierarchiestufe einen Kreis bildet.

Jeder Kreis hat einen klaren Auftrag und Ziele und weif}, woriiber er selbst entscheiden darf
und woriiber nicht. In den Kreistreffen werden Grundsatzbeschliisse gemeinsam und im Sin-
ne des Auftrages/der Ziele des Kreises gefasst und deren Umsetzung laufend beobachtet und
reflektiert, so konnen fortlaufend neue »Daten« integriert werden. Wird erkennbar, dass eine
Anpassung der urspriinglichen Entscheidung notig ist, um die beabsichtigten Ergebnisse zu er-
reichen, so werden die Beschliisse im Kreis gemeinsam angepasst. Dieser zyklische Vorgang
wird als dynamische Steuerung bezeichnet oder auch als Kreisprozess und dient der kontinu-
ierlichen Verbesserung und Weiterentwicklung.

1 In diesem Buch verwende ich die Begriffe »Soziokratie« und »Soziokratische KreisorganisationsMethode« bzw. die
Abkiirzung »SKM« der leichteren Lesbarkeit halber synonym, auch wenn genau genommen »Soziokratie« lediglich
gemeinsame Herrschaft bedeutet, aber dariiber hinaus keine Hinweise gibt, wie diese gelingen kann, wéhrend die
SKM eine elaborierte Methode darstellt, die Strukturen und Ablaufe enthalt, um soziokratisch zusammenzuarbeiten
und zu entscheiden.

2 Die Quellen fiir die fachlichen Begriffe, die in diesem Text verwendet werden, sind die Soziokratischen Normen
SCN 500, 2010-2015 und SCN 1001-0, 2010-2015 sowie das Buch »Sociocracy - The organization of decision-
making: »no objection« as the principle of sociocracy« von Gerard Endenburg, der die SKM in seinem erfolgreichen
Elektrotechnikunternehmen entwickelt hat.

3 In dieser Publikation wird eine geschlechtergerechte Sprache verwendet. Dort, wo das nicht moglich ist oder die
Lesbarkeit stark eingeschrankt wiirde, gelten die personenbezogenen Bezeichnungen fiir alle Geschlechter.
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Die lineare Struktur dient weiterhin der Anleitung und Begleitung der Ausfiihrung dessen, was
in den Grundséatzen beschlossen wurde. Dariiber hinaus sichert sie die Moglichkeit, im Bedarfs-
fall auch schnell entscheiden zu kénnen und in Krisen handlungsfahig zu sein.

Flihrungskrafte erhalten auch in der soziokratischen Struktur weiterhin ihren Auftrag von der
nachsthoheren Hierarchieebene und agieren somit top down, wie auch in linear gefiihrten Or-
ganisationen. Durch die SKM kommt nun ergdnzend die Funktion der Delegierten hinzu: Sie
entscheiden im Auftrag ihrer Kolleg:innen - also bottom up — im Kreis der ndchsthéheren Hie-
rarchieebene mit. So entstehen Beschlisse, in die bereits im Entscheidungsprozess der wert-
volle Blickwinkel derer einflielRt, die sie dann umsetzen werden.

Der Beschlussfassungsprozess fiir Grundsatzliches sieht eine Informations- und Fragerunde
vor, danach werden in zwei Gesprachsrunden die Meinungen aller geh6rt und die verschiede-
nen Blickwinkel miteinander verbunden. Daraus entwickelt die Gesprachsleitung gemeinsam
mit den Kreismitgliedern einen Beschlussvorschlag, der im Konsent (das bedeutet in Abwesen-
heit schwerwiegender Einwande) beschlossen wird. Werden dennoch Einwédnde genannt, so
wird versucht, sie in den Beschluss zu integrieren, was meist auch gelingt.

Die offene Wahl ist ein abgewandeltes Format dieser Konsentbeschlussfassung und ermog-
licht durch Nennung von Argumenten die geeignetste Person fiir eine beschriebene Funktion
zu finden.

Dariiber hinaus gibt es weitere Best Practices wie das Logbuch als Speicher der giiltigen Be-
schliisse, die Funktionen der Gesprachsleitung und der Sekretdr:in, das Agendaformat, den
Zielverwirklichungsprozess zur Kldrung von Ablaufen, Schnittstellen und Entscheidungskom-
petenzen, das Entwicklungsgesprach, den Implementierungsprozess, das Entlohnungsmodell
und den Topkreis.

1.1 Warum sich mit SKM der nachhaltige Erfolg nicht mehr
verhindern lasst

Im Verstandnis Gerard Endenburgs, des Entwicklers der Soziokratischen Kreisorganisations-
Methode, stehen die Menschen und die Organisation, der sie angehoren, in einer wechsel-
seitigen Abhangigkeit zueinander: Die Organisation braucht die Menschen, die in ihr wirken,
und die Menschen brauchen die Organisation, um gemeinsam mit anderen etwas bewegen zu
kdnnen bzw. ihren Lebensunterhalt auf sinnstiftende Weise zu erwirtschaften. Das Eingestehen
des »Voneinander-Abhdngens« und die Integration dieser Tatsache in die Haltung, die Kultur
und die Ablaufe der Organisation sind wesentlich, damit Giberhaupt die Bereitschaft entstehen
kann, sich gemeinsam und dauerhaft fiir die Befriedigung der unterschiedlichen Bediirfnisse
und zum Wohle der Organisation einzusetzen.
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Dazu sind fortlaufende Entwicklungs- und Ausverhandlungsprozesse zwischen organisatio-
nalen und menschlichen Bediirfnissen, zwischen Notwendigkeiten aus Sicht der Organisa-
tionssteuerung und aus Sicht der Ausfiihrung nétig. Die Einflihrung und Anwendung der SKM
ermoglicht es der Organisation, durch das Hinzufligen der Kreisstruktur zur linearen Struktur,
durch die Gesprachs- und Entscheidungsformate, durch das Etablieren von Delegierten und
durch weitere Best Practices, diese Prozesse partizipativ und effektiv zu gestalten und struk-
turell zu verankern.

Durch das zyklische Steuern, das in jedem Kreis fortlaufend stattfindet (es besteht aus den sich
wiederholenden Teilschritten »BeschlieRen- Ausfiihren — Messen - Nachsteuern«), in Verbin-
dung mit den klaren Gesprachsstrukturen etabliert sich eine l6sungsorientierte, fehlerfreund-
liche Kultur. Statt Dinge so lange zu diskutieren und erst zu entscheiden, wenn sie ganz sicher
und fehlerfrei erscheinen, werden Lésungsideen fiir auftretende Herausforderungen gemein-
sam im zustandigen Kreis entwickelt. Zur Uberpriifung, ob dies bereits sicher genug ist, dient
der Leitsatz »ls it good enough for now and safe enough to try?«*. Trifft dies zu, wird die entwi-
ckelte Losung beschlossen und ziigig in die Ausfiihrung gebracht. Nach ersten Erfahrungen in
der Umsetzung wird das Beschlossene reflektiert und bei Bedarf wieder weiter angepasst und
verbessert. Das Ablaufdatum, mit dem jeder Beschluss versehen ist - zu diesem Datum muss
er auf seine weitere Dienlichkeit hin im Kreis Uberpriift werden -, stellt sicher, dass diese dyna-
mische Steuerung nicht nur eine Absicht ist, sondern auch tatsachlich laufend stattfindet und
integraler Bestandteil des Kreisprozesses ist.

So werden die Dinge zunachst also ausreichend weit entwickelt, um dann mit den laufenden
Erfahrungen aus der Praxis weiter verbessert zu werden. Das flihrt weg vom Perfektionszwang
hin zu einer Kultur des Ausprobierens und Weiterentwickelns bei gleichzeitig ausreichender
Abschatzung des Risikos, Verbindlichkeit durch die Dokumentation im Logbuch, laufender ge-
meinsamer Beobachtung in der Praxis und gemeinsamer Reflexion im Kreis. Dies starkt in der
gesamten Organisation die Innovationsfahigkeit und die Kompetenz mit Herausforderungen
kreativ und l6sungsorientiert umzugehen.

Durch die dynamische Steuerung wird jeder Mensch in der Organisation zu einem Sensor im
eigenen Tatigkeitsbereich, dessen Wahrnehmungen geschatzt und integriert werden. Das Er-
kennen oder Antizipieren von Verdnderungen im Innen und AufRen ist nun nicht langer alleinige
Aufgabe des Managements und der Blickwinkel der Organisation hat sich stark erweitert.

Durch die doppelte Koppelung werden die gewonnenen Informationen, die Beobachtungen,
die erkannten organisationalen und menschlichen Bediirfnisse laufend sowohl top down als
auch bottom up bis zur passenden Hierarchieebene transportiert und dort im zustandigen
Kreis in die Beschlussfassung integriert. Auch die dadurch erkennbar gewordenen notigen An-

4 Dieser wertvolle Satz kommt nicht urspriinglich aus der SKM, er wird John Croft, dem Erfinder des Dragon Dreaming
zugeschrieben. Leider konnte ich dafiir keine Quelle finden.
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passungen werden nun nicht mehr ausschlieRlich vom Management entwickelt, sondern auf
der niedrigst moglichen und geeigneten Hierarchieebene. Jede:r Einzelne ist dadurch aufgefor-
dert, die Organisation mitzugestalten. Das Management steuert sehr Gibergeordnete Prozesse,
fiir die dieser weniger detaillierte, dafiir aber weitere Uberblick nétig ist, und hilt so die Orga-
nisation zusammen, damit die gemeinsame Richtung erhalten bleibt.

Bei den ndtigen Anpassungs- und Entwicklungsprozessen der Organisation hat jeder Kreis die
Funktion, dem Prozess des Aushandelns zwischen individuellen, gemeinsamen und organi-
sationalen Bediirfnissen einen sicheren sozialen Rahmen zu geben. Die doppelte Koppelung
in Verbindung mit der Kreisstruktur sorgt dafiir, dass die unterschiedlichen Bediirfnisse von
Steuerung und Ausfiihrung miteinander verhandelt und austariert werden. Die soziokrati-
schen Gesprachsstrukturen ermoglichen den dafiir ndtigen, l6sungsorientierten co-kreativen
Prozess.

Einerlei, ob Lésungen flir Herausforderungen, Wege zur Umsetzung der Angebote oder die
Organisationsstrukturen selbst Inhalt der zyklischen Steuerung sind, gemeinsam wird die ge-
samte Organisation von allen Beteiligten laufend weiterentwickelt.

Wesentlich ist dabei, dass die Soziokratie von allen Beteiligten und auch von den neu Hinzu-
kommenden gut erlernt und verinnerlicht werden muss. Dieser Lernprozess férdert die person-
liche Entwicklung der Menschen, die notwendig ist, damit sie der Forderung des gemeinsamen
Gestaltens und Entwickelns nachkommen kdnnen. Die Flhrungskrafte haben die Schlis-
selfunktion, die laufende gute Anwendung sicherzustellen und die entsprechende Haltung
vorzuleben. Interne Trainer:innen sorgen fiir Lern- und Reflexionsrdume, die Austausch und
Vertiefung fiir die Beteiligten ermdglichen, und unterstiitzen daher die Fiihrungskrafte in ihrer
Verantwortung, die Soziokratie sowie deren Werte, Haltungen, gute Anwendung und Kultur in
der Organisation fest zu verankern und zu vertiefen.

Die menschlichen Bediirfnisse, die eigene Kreativitat einzubringen, um Dinge zu entwickeln
und auszuprobieren, sowie die notwendige Freiheit, Passendes zu behalten und nicht Dien-
liches unbeschwert und unkompliziert wieder verwerfen zu kénnen, werden damit beriick-
sichtigt. Dies befriedigt sowohl das menschliche als auch das organisationale Bediirfnis nach
laufender lebendiger Weiterentwicklung. Es entstehen tragfahige und gleichzeitig flexible
Strukturen und Losungen, die immer intelligenter werden bzw. auch an veranderte Umstande
laufend angepasst werden konnen.

Damit dies gelingen kann, begleiten ein:e oder mehrere externe Berater:innen die Organisation
auf diesem gemeinsamen Lern- und Entwicklungsweg, der zu Haltungs- und Verhaltensédnde-
rungen flihrt. Nicht nur die Struktur, auch die Kultur der Organisation wandelt sich.
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Die bewegliche Organisation

Ziel der Einfiihrung der SKM ist, dass die Organisation sie immer eigensténdiger anwendet und
sich die externen Berater:innen mehr und mehr zuriicknehmen kénnen, bis sie schliefSlich nur
noch zu jahrlichen Reflexionen oder bei nicht alltéglichen Fragestellungen hinzugezogen wer-
den. Dannsind lebendige, dienliche und tragende innere Strukturen und eine flexible Stabilitat
entstanden und die internen Prozesse brauchen nun nicht mehr so viel Aufmerksamkeit und
Energie wie bisher. Die frei gewordene Energie kann nun fiir die Verbindung und den Austausch
mit der Umgebung, fiir die Einbettung in die Welt und das Entwickeln neuer Ideen fiir die Zu-
kunft geniitzt werden.

Vergleichbar mit einer Musiker:in, die ihr Instrument beherrscht und schon lange nicht mehr
Uber Griffe und Haltung nachdenken muss, hat die Organisation gelernt, mit ihrer inneren Fle-
xibilitdt und Stabilitat zu spielen, und beherrscht das Instrumentarium so sicher, dass sie nun
die Freiheit hat, mit dem eigenen Potenzial zu improvisieren. Sie kann mit anderen Kontakt
aufnehmen und besitzt die Fahigkeit, mitihnen neues zu erschaffen. So kann etwas entstehen,
das mehristals die Summe seiner Teile. Dies ist moglich, weil die Organisation ihre Fahigkeiten,
Moglichkeiten und Grenzen kennt, eine umfangreiche und geschulte Wahrnehmung dariiber
hat, was rund um sie laufend ebenfalls in Bewegung ist, und ohne nachzudenken stets auf die
eigene Stabilitat und Flexibilitat zurlickgreifen kann. Sie gestaltet die Interaktionen mit und
entscheidet laufend, wann sie Impulse setzt und wann sie Impulsen anderer folgt. Dabei bleibt
sie eigenstandig und selbstbestimmt und ist zugleich verbunden und eingebettet.

Organisationen, die in dieser Entwicklungsphase angekommen sind, beginnen sich mit ihrem
Beitrag in der Welt zu beschaftigen (siehe Kapitel 4). Nicht langer geht es darum, den Kund:in-
nen lediglich Dinge zu verkaufen, vielmehr erkennen Organisationen nun, dass ihr nachhaltiger
Erfolg damit zu tun hat, sich um das Wohl der Kund:innen zu bemiihen. Sie teilen ihren Erfolg
mit ihren Kund:innen, Partner:innen und der Gesellschaft. Das macht sie auch fiir zukiinftig
Mitwirkende hochst attraktiv und die Organisation kann durch ihre Anziehungskraft und den
entstandenen Sog die am besten geeigneten Personen, die es gibt, fiir die Mitarbeit gewinnen
und junge Talente gezielt aufbauen. Nun l&dsst sich der weitere Erfolg kaum noch verhindern.
Dabei hat sich aber auch das Verstandnis von Erfolg erweitert: Statt um Aufbau, Wachstum und
Profit geht es nun starker um das gute und zukunftsfahige Weiterbestehen, den Beitrag in der
Welt und fiir die Gesellschaft und das Wohlergehen aller, die mit der Organisation in Verbindung
stehen. Das Mitwirken in der Organisation wird dadurch fiir die Beteiligten noch starker sinn-
stiftend, die Bereitschaft, sich fiir diese Organisation einzusetzen, ist hoch. Durch die grof3e Eig-
nung der Beteiligten, ihre Wachheit, die gute Verbindung zur Umgebung und den Kund:innen
werden Bedarfe erkannt und dafiir bereits co-kreativ innovative Losungen entwickelt, bevor
anderen der Bedarf liberhaupt bewusst geworden ist. Die Organisation beginnt sozusagen vor
der Welle zu surfen und entwickelt auf ihrem Gebiet Innovationskraft, Originalitdt und Exzel-
lenz.
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3 Voraussetzungen fiir die gelingende Einfiihrung
und nachhaltige Anwendung der SKM

Organisationen und Unternehmen aller Art, bei denen Menschen zusammenarbeiten, um ein
gemeinsames Vorhaben umzusetzen, sind hochkomplexe Systeme und vergleichbar mit leben-
digen Organismen (Glasl, Lievegoed, 1996). Wie diese sind sie in der Lage, aufinnere und dufRere
Veranderungen zu reagieren, sich dabei weiterzuentwickeln und dazuzulernen. Damit dies ge-
lingt, brauchen sie allerdings auch bestimmte Bedingungen, um gut gedeihen zu kénnen. Sind
diese nicht vorhanden, so sind Organisationen wohl in der Lage, dies bis zu einem gewissen
Grad zu kompensieren, wird der Mangel zu grof3, so kann die Organisation aber auch »sterben«.

Zum Gelingen, Wachsen und Gedeihen kann die SKM viel Gutes beitragen, vorausgesetzt, das
System, dem sie hinzugefligt werden soll, ist bereits in einem sehr geordneten Zustand. Denn
selbstverstandlich ist bei Weitem nicht jede organisationale Herausforderung mit SKM zu be-
waltigen.

Sowohl Berater:innen als auch Flihrungskrafte tun darum gut daran, genau zu liberlegen, zu er-
forschen und zu tiberpriifen, ob der Zeitpunkt fiir eine Einfiihrung gilinstig ist und ob die dafiir
notigen Voraussetzungen auch tatsachlich vorhanden sind. Sollte dies (noch) nicht der Fall sein,
so ist auch das eine wertvolle Erkenntnis und es gilt herauszufinden, was fiir die Organisation
die nachsten guten Entwicklungsschritte sind, damit der fruchtbare Boden entstehen kann,
den effektive Partizipation als Grundlage braucht, um dauerhaft Wurzeln schlagen zu kénnen.

3.1 Von der Wichtigkeit der Bestandsaufnahme

Wird die Bestandsaufnahme vernachlassigt - vielleicht weil die Begeisterung fiir die SKM so
groR ist oder die Hoffnung, mithilfe von Beteiligung ein bestimmtes Problem zu [6sen - und be-
findet sich die Organisation (noch) nicht in einem geordneten Zustand, dann istimmer wieder
zu beobachten, dass das, was nicht geordnet ist und bisher nicht geklart wurde, im Prozess
der SKM-Einfiihrung an die Oberflache kommt. Ausgeblendete Themen, ignorierte Schwierig-
keiten oder unterdriickte Konflikte lassen sich einfach nicht l[dnger unter den Teppich kehren,
sobald Beteiligung und Mitbestimmung in die Struktur und Kultur der Organisation Einzug hal-
ten und gelebte Praxis werden.

AuBern kann sich das ganz unterschiedlich. In manchen Organisationen trifft man auf stillen
Widerstand bei der Einfiihrung, in anderen kommt man mit der Einflihrung kaum voran, weil
sich eine Baustelle nach der anderen auftut, in wieder anderen wird das hohe Konfliktpoten-
zial unter den Beteiligten spiirbar und verhindert, dass ruhiges soziokratisches Arbeiten Einzug
halten kann. In diesen Féllen haben dann Berater:innen alle Hande voll zu tun, damit ihnen der
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Prozess der Implementierung nicht entgleitet. Parallel zum anspruchsvollen Wandelprozess
miissen sie herausfinden, wo die eigentlichen Schwierigkeiten liegen und wie diese versorgt
werden kdnnten. Dafiir bietet die SKM keine Werkzeuge, denn dafiir ist sie ja auch gar nicht
gedacht.

Die Fiihrungskréfte stehen in dieser Situation im schlimmsten Fall vor der gedffneten Biich-
se der Pandora, wollten doch eigentlich durch Mitbestimmung ein Problem [6sen und miissen
nun feststellen, dass der Prozess, den sie sich da ins Haus geholt haben, tiefer geht, als sie das
wollten. Unter Umstanden ziehen sie dann die Notbremse und es kommt zum Abbruch der Ein-
fiihrung — was verstandlich ist, aber eine weitere Irritation im System darstellt.

In anderen Fallen wird versucht, die Bearbeitung der bisher ausgeblendeten Themen von der
SKM-Einfiihrung zu trennen und sie in andere Settings zu verlegen (Supervisionen, Team-
building etc.). Das ist nur bedingt hilfreich, da die dafiir hinzugezogenen Berater:innen in den
seltensten Fallen mit der SKM ausreichend vertraut sind und der Prozess fragmentiert wird.
Werden die beiden Prozessteile nun nicht intensiv miteinander verbunden, indem es ausrei-
chend Austausch unter den Berater:innen gemeinsam mit den Fiihrungskraften gibt, so kann
es geschehen, dass die Beteiligten von den SKM-Berater:innen und den Supervisor:innen/
Konfliktbegleiter:innen gegensatzliche Dinge horen und die Prozesse in Konkurrenz zueinan-
der geraten. Nur wenn die unterschiedlichen Beratungsansatze miteinander kompatibel sind,
die Berater:innen wechselseitig die jeweilige Expertise der anderen anerkennen, bereit sind,
einander in die jeweiligen Beratungsfelder zu folgen und eng zusammenzuarbeiten, kann die
Begleitung der Organisation und die Einfiihrung der SKM gelingen. Nicht selten scheitert es
aber auch daran, dass die dafiir erforderlichen zusatzlichen und ungeplanten Ressourcen nicht
zur Verfligung stehen.

Tauchen wahrend der SKM-Implementierung Schwierigkeiten auf anderen Ebenen auf, so ent-
scheiden sich Organisationen manchmal auch fiir das voriibergehende Aussetzen der SKM-
Einflihrung. In anderen Beratungssettings werden die aufgetretenen Spannungen bearbeitet,
in den Kreisen werden die bisher erworbenen, aber liickenhaften Kenntnisse der SKM so gut
wie moglich weiter angewendet. Das gelingt besser oder schlechter, nicht immer wird die Ein-
fiihrung dann wieder aufgenommen, sei es wegen der nun fehlenden Mittel, sei es, dass das
eigentliche Problem anders als mit SKM geldst wurde oder aber weil das, was an SKM Einzug
gehalten hat, als ausreichend hilfreich angesehen wird. Das volle Potenzial kann die SKM dann
nicht entfalten, denn ohne weitere Begleitung bei der Implementierung verkiimmern nach und
nach auch die Teile, die zundchst noch angewandt wurden, weil deren Sinn und Zusammen-
hang verloren gehen.

Da die Einfiihrung der SKM einen umfangreichen Prozess darstellt, ist es also hochst sinnvoll
und wichtig, genau zu priifen, ob der Boden dafiir bereitet ist oder ob davor noch andere The-
men zu klaren sind, um diese dann mit geeigneten Mitteln zu bearbeiten.
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3.2 Was bei der Bestandsaufnahme beriicksichtigt werden sollte

Wendet sich eine Organisation an eine Berater:in, so geschieht das natiirlich in der Hoff-
nung, dass die Beratung dabei unterstiitzt, den derzeitigen Zustand dort zu verbessern, wo
er nicht zufriedenstellend ist. Darum ist eine der ersten Fragen: »Was sind die aktuellen Her-
ausforderungen, fiir die die Organisation Losungen entwickeln muss?« Die Berater:in und die
Organisation entwickeln gemeinsam ein méglichst klares Bild des Ist-Zustandes und der Her-
ausforderungen.

Erfolgt diese Einschatzung des Ist-Zustandes nun lediglich mithilfe der soziokratischen Brille,
so greift dies zu kurz, da aus soziokratischer Sicht in erster Linie die Kompatibilitdt der SKM
mit der vorhandenen Aufbaustruktur und den darin enthaltenen Hierarchien Uberpriift wird.
Daraus wird abgeleitet, welche notwendigen strukturellen Anpassungen vor der Einfiihrung
gemacht werden sollten, damit die Kreisstruktur mit der linearen gut zusammenwirken kann.
Diese Einschatzung ist wichtig, aber eben nicht ausreichend.

Ungeordnete oder ungiinstige systemische Verhaltnisse konnen mit diesem Blickwinkel nicht
ausreichend erkannt werden, schlieBlich ist die SKM auch keine Methode, um systemische
Schieflagen zu beseitigen. Erst der systemische Blick auf die Organisation und das Lauschen
mit den systemischen Ohren ermdglicht es der Berater:in, vorhandene Untiefen und Klippen
besser einschatzen zu kénnen. So kann sie herausfinden, ob die offiziell vereinbarten Struk-
turen tatsachlich gelebt werden oder ob es starke informelle Hierarchien gibt, ob das Klima
von Konflikten belastet ist und warum, ob es noch Unbearbeitetes aus der Geschichte der
Organisation zu klaren gibt etc. Die Systemischen Grundsdtze und das Wertedreieck bieten
dabei wertvolle Orientierung sowohl fiir die Berater:in als auch fiir die letztverantwortliche
Fuhrungskraft. Mithilfe von Systemischen Strukturaufstellungen kdnnen Organisation und Be-
rater:in gemeinsam herausfinden, welche Themen vor einer Einfiihrung noch geklart werden
mussen und was zur Bewaltigung der genannten Herausforderungen tatsachlich benétigt wird.
Es ist notwendig, dass das, was sich zeigt, dann auch bearbeitet wird, damit die Organisation
in ihre Balance findet. Sie wird allein von diesem Schritt bereits sehr profitieren, selbst wenn
danach nicht (sofort) die SKM implementiert werden sollte. Erst wenn diese »Hausaufgaben«
gemacht sind, kann neuerlich Uiberlegt werden, ob die Einfiihrung der SKM erstrebenswert und
sinnvoll erscheint und in Ruhe mit der Implementierung begonnen werden.

Die folgenden Fragestellungen bieten eine gute Unterstiitzung bei der Einschatzung, ob die
Voraussetzungen fiir eine SKM-Einfiihrung (bereits) gegeben sind oder ob zuvor noch Grund-
legendes geklart werden sollte:

e Istdie Ausrichtung der Organisation klar genug?

o Was soll mithilfe der SKM geldst werden?

o Passtdie Haltung der Organisation zur SKM und umgekehrt?

o Istdie Haltung der verantwortlichen Flihrungskrafte ausreichend visionar?

o Ubernehmen die Fiihrungskrafte Verantwortung fiir den Prozess?
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8 Die Bedeutung der Systemischen Grundsatze
in soziokratischen Organisationen

»Niemand hat sie erfunden. Sie sind {iber viele Jahrzehnte aus systemtheoretischen Uberle-
gungen und den Erfahrungen von Beraterlnnen, dass jede Handlung in einem System andere
Elemente des Systems beeinflusst, entstanden.« (Daimler, 2024, S. 16). Systemische Ansatze
und Aufstellungsarbeit wurden zundchst in der Begleitung von Menschen entwickelt, die mit
personlichen Herausforderungen zu kampfen hatten. Immer wieder wurde dabei erkennbar,
wie wichtig das Berlicksichtigen des familidren und sozialen Kontexts fiir eine erfolgreiche
Bewaltigung ist. Nach und nach weitete sich das Anwendungsgebiet auf Organisationen und
Unternehmen aus, da auch hier deutlich wurde, dass systemische Zusammenhange fiir das Ge-
deihen maligeblich sind. In beiden Feldern zeigte sich, dass es Prinzipien zu geben scheint,
deren Beachtung sich giinstig auf Systeme auswirkt, wahrend ihre Nichtbeachtung sehr oft
Schwierigkeiten nach sich zieht.

Die im Folgenden hier verwendeten Systemischen Grundséatze wurden von Insa Sparrer und
Matthias Varga von Kibéd formuliert, Renate Daimler hat sie fiir den praxisnahen Gebrauch in
Unternehmen vereinfacht (Daimler, 2024, S. 17).

Mit der Erlaubnis von Renate Daimler und der Erlaubnis des Verlages darfich ihre Auflistung der
Systemischen Grundsatze aus ihrem Buch »Werte in Fiihrung - Erfolgreiche Zusammenarbeit
mit Vertrauen, Struktur, Vision« hier verwenden, wofiir ich mich an dieser Stelle herzlich be-
danke.

Die Systemischen Grundsitze im Uberblick (Daimler, 2024, S. 19)

Wir stellen uns ehrlich den Tatsachen: Prinzip der Nichtleugnung - libergeordnet tiber alle folgenden
Grundsatze
o Wirklaren wer dazugehért (zum Unternehmen, zum Team):
Recht auf Zugehorigkeit - sichert die Grenzen des Systems
o Wirschatzen Erfahrung durch lange Zugehorigkeit:
Anerkennung der zeitlichen Reihenfolge - sichert Moglichkeit des Wachstums
o Wirunterstiitzen neue Systemmitglieder oder Systemelemente:
Das Prinzip der voriibergehenden Umkehr der zeitlichen Reihenfolge erméglicht Fortpflanzung
o Wirleben Hierarchien im Unternehmen klar und wertschatzend und wiirdigen hohere Leistungen:
Anerkennung des hoheren Einsatzes - starkt die Immunkraftbildung
o Wirfordern Fahigkeiten und Potenziale von Mitarbeiterinnen
o DerVorrangvon hoheren Leistungen und Fahigkeiten - fordert die Konkurrenzfahigkeit
o Wirengagieren uns fiir die Balance zwischen Geben und Nehmen:
Systemische Ausgleichsprinzipien - sorgen fiir Balance im System
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Die einzelnen Grundsétze sind alle gleich bedeutsam und wertvoll fiir ein System, ihre Reihung
gibt Orientierung fiir eine Abfolge méglicher hilfreicher Schritte (Daimler, Sparrer, Varga von Ki-
béd, 2008, S. 42). Dabei ist wesentlich zu verstehen, dass diese Prinzipien keine dogmatischen
Regeln darstellen, sondern Hinweise bieten kdnnen, die zur Lésung beitragen. Diese kurati-
ve und losungsorientierte Anwendung zeichnet die Haltung, das Denken und das Handeln in
systemischen Beratungen und Strukturaufstellungen aus (Daimler, Sparrer, Varga von Kibéd,
2008, S. 40).

So kdnnen uns die Systemischen Grundséatze als Analyseinstrument, als Orientierungshilfe
beim Aufsetzen sozialer und organisationaler Prozesse, als Verstandnishilfe bei Konflikten und
Herausforderungen und als Richtungshinweise zur Losung derselben dienen.

Systemisches Denken und Organisationsmodelle

Ob wir die Systemischen Prinzipien kennen und in unser Denken und Handeln einbeziehen
oder nicht, wirksam sind sie jedenfalls, unabhangig davon, ob eine Organisation soziokra-
tisch, holokratisch, basisdemokratisch, linear-hierarchisch oder in anderer Weise struktu-
riert ist. Sie sind wie das Fundament eines Hauses, auf dem alles andere aufbaut. Wackelt
dieses Fundament, dann ist auch der Aufbau dariiber nicht stabil und krisenfest, einerlei wel-
cher Art dieser Aufbau ist. Im schlimmsten Fall stiirzt das Gebdude beim nachsten kréftigen
Wind ein.

Die gewdhlte Organisationsform und deren Anwendung macht selbstverstandlich einen Unter-
schied in den Ablaufen und in der Begegnung der Beteiligten untereinander, ist aber fiir den
Erfolg der Organisation nicht der allein ausschlaggebende Faktor. Systemische Zusammenhan-
ge, die den Beteiligten oft gar nicht bewusst sind, haben einen weitaus gréReren Einfluss auf
Zusammenarbeit und Erfolg als willentlich gestaltete Strukturen, insbesondere wenn diese die
Systemischen Prinzipien auBer Acht lassen. Dort wo systemische Zusammenhéange und Orga-
nisationsstrukturen nicht zusammenpassen, entstehen Spriinge und Risse in der Organisation
und die wesentlich wirksameren unbewussten, psychosozialen und systemischen Dynamiken
unterspilen das Konstrukt der gewahlten Organisationsmethode.

Soziokratie und das Gedéachtnis der Organisation

In der Arbeit mit Organisationen zeigt sich immer wieder, dass unglinstige Handlungen, auch
wenn diese unter Umstanden schon weit zuriick liegen, so lange Probleme im System nach
sich ziehen kdnnen, bis die Ursache erkannt und ein passender Umgang damit gefunden wird.
Es scheint also so etwas wie ein organisationales Geddchtnis zu geben. Nicht immer treten die
Schwierigkeiten genau dort auf, wo ihre Ursache liegt (Daimler 2024, S. 24).

Wenn es im Gedachtnis der Organisation ausgeblendete Themen gibt, gerat meist die Imple-
mentierung der SKM ins Stocken, ohne dass man so recht weil3 warum.
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Die ausgeblendeten Inhalte konnen sehr unterschiedlich sein: So kdnnen z.B. ungeregelte
Themen aus der Griindungszeit, das Zusammenfiihren von zwei Organisationen (Merger), das
Aufkaufen eines kleineren Unternehmens durch ein groReres (Acquisition), unbearbeitetes
Mobbing, oder der Tod von Menschen, die der Organisation angehdrten, Ursachen dafiir sein,
dass das Vertrauen und die Verbundenheit untereinander stark geschwacht sind, weil noch
kein guter Weg gefunden werden konnte, um diese Themen zu integrieren und Lésungen daftir
zu entwickeln.

Systemische Beratung ist hier essenziell, da sie Raum bietet, in dem die verdrangten Themen
aus dem Unbewussten der Beteiligten und der Organisation auftauchen kénnen. Die SKM bie-
tet fir die Bearbeitung dieser Themen weder den Raum noch die Werkzeuge, weil das ja auch
nichtihr Wirkungsgebiet ist.

Aus der Praxis: Zwei Halften, aber kein Ganzes

Bei einem sehr erfolgreichen, relativ jungen IT-Unternehmen mit einer attraktiven Vision
wurde SKM eingefiihrt. Das Unternehmen wendet sich an mich mit der Bitte um Beratung,
weil es trotz SKM viele Konflikte gibt und nun die Uberlegung im Raum steht, die SKM wie-
der abzuschaffen.

In der systemischen Beratung zeigt sich, dass das Unternehmen urspriinglich aus zwei
Start-ups aufgebaut wurde, die sich zusammengetan haben, weil man gemeinsam eher
liber die notwendigen Ressourcen verfligte, um die vermeintlich dhnliche Vision umzuset-
zen. Dass die beiden Unternehmen sehr unterschiedliche Unternehmenskulturen hatten,
war zunachst nicht bewusst und wurde spéater nicht offen thematisiert. Wahrend das eine
Unternehmen sehr auf Verbundenheit und soziales Miteinander setzte und versuchte
nahezu hierarchiefrei zusammenzuarbeiten, war das andere wesentlich pragmatischer,
starker gewinnorientiert ausgerichtet, hierarchischer organisiert und der Wert der Ver-
bundenheit war weniger wichtig. Beide hatten dadurch unterschiedliche Starken und
Schwachen. Die Griinder:innen und Pionier:innen versuchten zu kooperieren, dies gelang
nur bedingt aufgrund der nicht genau ausverhandelten gemeinsamen Unternehmens-
ausrichtung, des unterschiedlichen Fiihrungsversténdnisses und der immer wieder auf-
flackernden Konkurrenz. Die unterschiedlichen Wertehaltungen fiihrten mit der Zeit zu
gegenseitigen Vorwdrfen, und aus den beiden Teilen wurde nie ein Ganzes.

Stattdessen hatten alle Beteiligten ein klares inneres Gefiihl, eher dem einen oder dem
anderen Organisationsteil anzugehdren, das galt auch fiir neue Mitarbeiter:innen. Die
Kreise waren zum Teil homogen, zum Teil gemischt besetzt, bei genauerer Betrachtung
flackerten viele Konflikte immer wieder entlang dieser Bruchlinie auf.
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SKM wurde in der Hoffnung eingefiihrt, nun eine gemeinsame und verbindende Kultur
zu etablieren, um sowohl effektiv als auch partizipativ miteinander zu entscheiden und
zusammenzuarbeiten. Uber den bestehenden Graben hinweg konnte das aber nicht ge-
lingen.

Mithilfe von Aufstellungsarbeit konnte dieser Teil der Unternehmensgeschichte unter die
Lupe genommen, dessen Auswirkung auf alle Beteiligten und die Organisation erkannt
und Losungen entwickelt werden. Die Arbeit mit dem Wertedreieck trug wesentlich dazu
bei, dass die unterschiedlichen Qualitaten als wertvoll und einander ergénzend wahrge-
nommen werden konnten, und es wurde deutlich, dass als nachster Schritt die gemein-
same Ausrichtung geklart werden muss. Durch das Berlicksichtigen der Systemischen
Prinzipien wurde deutlich, wer in welche Prozesse einbezogen werden muss und dass die
Regelung der Eigentumsverhaltnisse und der damit verbundenen Verantwortungen ein
weiterer wesentlicher Schritt ist.

Bei der Einflihrung der Soziokratie ist es auffallend, wie zuverldssig Unklarheiten im System
sichtbar werden. Manchmal kdnnen sie benannt werden, oft sind sie aber eher ungreifbar oder
nur einem Teil der Beteiligten - oft nicht den Fiihrungskraften - bewusst. Durch die Einbezie-
hung aller lassen sich verdrangte und ungeldste Themen aber nicht langer unter den Teppich
kehren. Dauerhafte Spannungen in der Zusammenarbeit, Kreismitglieder, die gute Griinde fin-
den, um nicht an den Kreistreffen teilzunehmen, Menschen, die sich nicht in die Kreisstruktur
einfligen wollen, groRe Zurilickhaltung der Beteiligten in den Kreistreffen sowie offene oder ver-
deckte Widerstande gegen die SKM kdnnen Anzeichen dafiir sein, dass es ungeloste Themen
auf der systemischen Ebene der Organisation gibt.

Kommen wahrend der Soziokratie-Einflihrung ausgeblendete Themen ans Tageslicht, so kann
das flir manche Menschen erleichternd sein, da es nun endlich um das geht, was bisher zwar
spirbar, aber nicht greifbar war, flir andere kann es hingegen eher beadngstigend sein. Heraus-
fordernd ist es jedenfalls, da nun ein zweiter Prozess zu versorgen ist. Soll die weitere Anwen-
dung der SKM glaubwiirdig und erfolgreich sein, so muss sich die Organisation diesen Themen
stellen und Lésungen dafiir entwickeln. Mit SKM ist dies nicht moglich, da sie dafiir nicht ge-
macht ist. Wird dennoch versucht, den auftretenden Schwierigkeiten allein mit Soziokratie
beizukommen, so wird mit den immer gleichen Prozessen und Sichtweisen auf jedes Problem
reagiert. Da die darunterliegenden Ursachen aber weiterhin unbehandelt bleiben, verlagern
sich die Konflikte auf die personliche Ebene und das Vertrauen zueinander nimmt ab. Dies
schadet der Organisation und den Beteiligten

Tauchen ausgeblendete Themen auf, so braucht es an diesen Wendepunkten, die fiir die Wei-
terentwicklung der Organisation wesentlich sind, unbedingt externe Berater:innen, die Wis-
sen und Erfahrung zu systemischen Zusammenhangen mitbringen und in der Lage sind, diese
Zusammenhange mit den Beteiligten zu erforschen, erkennbar und verstandlich zu machen,
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um mit ihnen dann Schritte in Richtung Lésung entwickeln zu kdnnen. Zugleich missen sie ein
vertieftes Verstandnis von Soziokratie mitbringen, damit diese mit dem systemischen Wissen
verbunden werden und dauerhaft in der Organisation Ful fassen kann.

Sollen die Anwendung der Soziokratie und die Entwicklung der Organisation nachhaltig gelin-
gen, so ist es grundsatzlich notwendig, dass die Organisation sich Wissen zu den Systemischen
Grundsatzen aneignet und die Beteiligten lernen, diese bei ihren Entscheidungen und Hand-
lungen zu berticksichtigen. Ohne die Verschrankung der SKM mit dem systemischen Denken
und Handeln kann sie nicht nachhaltig angewandt werden und auch nicht ihre volle Wirkung
entfalten.
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