
Christine Krämer – Markus Höning – Pieter van der Meché

Soziokratisch Arbeiten 
Der grosse TSG-Reader

Online-Reader I The Sociocracy Group

Gleichwertig

Dynamisch

Selbstorganisierend

Kreativ Zukunft gestaltend

3

3

3

3



2 3I  Online-Reader  I  The Sociocracy Group I  Online-Reader  I  The Sociocracy Group

Eine Übersicht

Impressum

A.	Soziokratisch Arbeiten 
	 Der grosse TSG-Reader ........	 03

	 Eine Einführung

B.	Prävolution .............................	 04

	 Vorwort von Gerard Endenburg, 
	 dem Begründer der SKM 

	 Lebendige Organisationen ......	05

	 Vorwort von Christine Krämer 		
	 und Markus Höning 
	 (TheSociocracy Group Schweiz)

C.	Soziokratie ist nicht soft .........	 07

	 Vorteile und Versuchungen für 
	 Top Manager – das Interview mit 		
	 Piet Slieker (langjähriger CEO 
	 des Pionierunternehmens)

D.	Wirkungen ..............................	 09

E.	Schwerpunkte ..........................	11

	 1.	 Macht und Korrigierbarkeit

	 2. 	Hierarchie und Partizipation

	 3. 	Raus aus dem Silodenken

	 4.	 Spannungen sind produktiv

	 5. 	Semi-Autonomie: 
		  frei & verbunden

	 6.	 Soziokratie & Agile: Fragen an 	
		  Peter Nuding (Product Owner)

F.	Eine Frage der Haltung 
	 – «a sociocratic Mindset» .......	20

G.	Basisinformationen ................	 21

	 Der kleine Reader

H.	Organisationen 
	 mit Zukunft ..............................	 31

	 Nachwort von Annewiek Reijmer 		
	 (CEO TheSociocracy Group)

	 Weiterführende Literatur 
	 von Gerard Endenburg ............	32

Herausgeber
TheSociocracyGroup (TSG) Schweiz
Winterthurerstrasse 501
CH-8051 Zürich
Tel.: +41 44 261 72 68
info@thesociocracygroup.ch
thesociocracygroup.ch

Autoren*innen
Christine Krämer, Markus Höning, 
Pieter van der Meché

Die Weitergabe dieser digitalen Edition 
ist mit Nachweis der Quelle erlaubt. 
Sie darf nicht verkauft werden.

Fotos / Illustrationen
New Africa (S.2/4) • vegefox.com (S.2/11) • Jacob Lund 

(S.3) • Iarygin Andrii (S.07) • blackdiamond67 (S.09) •      

Lionel (S.13) • Tryfonov (S.14) • luckybusiness (S.16) • 

alotofpeople (S.23/30) • arthito (S.23/25) • fizkes (S.23/31) 

• contrastwerkstatt (S.24) • andreusK (S.32) – alle                

AdobeStock.com • alvarez (S.02/22) / istockphoto.com

Inhaltsverzeichnis

Eine Einführung

Sie bekommen mit diesem offiziellen 
Reader einen kompakten Einblick in 
den reichen Erfahrungsschatz von 
TheSociocracy Group (TSG), der Ent-
wicklerin und führenden Beraterin 
dieser Wurzel vieler moderner Or-
ganisationsformen. Der Reader will 
Ihnen in diesem Sinne einen verläss-
lichen Ausgangspunkt geben. 

Doch Soziokratie kann aus Büchern 
nicht gelernt werden. Das Sozio-
kratische Kreisorganisationsmodell 
(SKM) gehört zu den «Dingen», die 
praktisches Erfahren und Erleben 
brauchen, begleitet von Menschen, 
die selbst in einer soziokratisch ar-
beitenden Organisation zu Hause 
sind. 

Menschen, die täglich erleben, was 
die Anwendung von Soziokratie er-
möglicht – und wie mit den Heraus-
forderungen erfolgreich umgegan-
gen werden kann. Ihre Erfahrungen 
sind die Basis für diesen Reader.

In Teil B begrüssen wir Sie deshalb 
doppelt: In Prävolution, dem Vorwort 
von Gerard Endenburg, zeigt der Er-
finder der Soziokratie und Mitglied 
des Topkreises von TheSociocracy 
Group eine globale Perspektive. 
Denn TheSociocracy Group ist eine 
international arbeitende Organisa-
tion. Mit Lebendige Organisationen 
begrüssen wir Sie in der Schweiz.

In Teil C finden Sie das Interview mit 
dem langjährigen CEO des weltwei-
ten soziokratischen Pionierunter-
nehmens. Ein Fazit: Soziokratie ist 
nicht soft. 

Welche Wirkungen Soziokratie ent-
falten kann, erfahren Sie in kompak-
ter Form in Teil D.

Die Schwerpunkte in Teil E zeigen 
Entwicklungsmöglichkeiten, die sich 
Organisationen mit SKM eröffnen.

In Teil F finden Sie Aspekte einer uns 
in den letzten Jahren in der Arbeit 
mit Kund*innen immer wichtiger ge-
wordenen Haltung – «a sociocratic 
Mindset». 

Teil G enthält den «kleinen Reader», 
der vor allem methodische und tech-
nische Basisinformationen in ge-
schlossener Form zusammenfasst 
(dabei lassen sich Wiederholungen 
von Inhalten aus anderen Teilen nicht 
vermeiden).

Schliesslich gibt uns Annewiek Reij-
mer, CEO von TheSociocracy Group, 
in Teil H eine ermutigende Perspek-
tive. Sie zeigt, was entstehen kann, 
wenn wir uns dafür einsetzen: Orga-
nisationen der Zukunft.

Wir wünschen Ihnen viel Freude und 
Inspiration!

A. Soziokratisch Arbeiten – der grosse TSG-Reader
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kret inhaltlich beteiligen kann. Die 
soziokratischen Grundregeln (Ba-
sisprinzipien), insbesondere die der 
«doppelten Koppelung», stellen dazu 
wirksame «Werkzeuge» bereit. Noch 
immer empfinde ich jeden Tag, dass 
das Arbeiten mit diesem «Werk-
zeug» eine alles andere als unver-
bindliche und oft emotionale Angele-
genheit ist. Man kann nicht einfach, 
harrend der Dinge, die da kommen, 
in der Hoffnung, etwas mehr Indivi-
duum sein zu können, schon mal ein 
bisschen unverbindlich anfangen, zu 
soziokratisieren. Ohne mein eigenes 
ernsthaftes Engagement geht es 
nicht.

Bei zahlreichen Gelegenheiten wur-
de und wird nach dem «soziokra-
tischen Menschenbild», nach der 

«hinter» dem soziokratischen Mo-
dell stehenden Lebensanschauung 
gefragt. Doch die Soziokratie stellt 
Steuerungsmittel zur Verfügung, 
kein allgemeingültiges Ziel. Sie er-
höht nur die Untergrenze bei der 
Entschlussbildung, damit jedes Indi-
viduum und jede Gruppe die Freiheit 
besitzt, den Raum oberhalb dieser 
Untergrenze nach eigener Überzeu-
gung und Wahl, aufgrund des eige-
nen Glaubens oder eigener Ideale zu 
gestalten. 

Zweifellos trägt diese Individualisie-
rung dazu bei, dass die Organisation 
unserer Gesellschaft komplexer wird. 
Doch, Pierre Teilhardt de Chardin fol-
gend, ist die zunehmende Komplexi-
tät einer Organisation geeignet, zu 
einer Zunahme des Bewusstseins 

zu führen. Sobald das Konsentprin-
zip die Beschlussfassung regiert 
und dadurch die Gleichwertigkeit 
eines jeden Teilnehmenden bei der 
Beschlussfassung garantiert, wird 
die Emanzipation des Individuums 
möglich. Es liegt nahe, diese Eman-
zipation für eine unvermeidbare Pha-
se im Wachstum des Bewusstseins 
zu halten, ein entscheidender Schritt 
auf dem in der Düsternis des Chaos 
begonnenen Weg zu unserem indivi-
duellen und gemeinsamen «Glück».

Glück verstanden als eine während 
des Wachsens erreichte Vollendung, 
die in sich den Keim birgt zu einer 
weiteren Entwicklung. Ich hoffe, 
dass dieser Reader in diesem Sinn 
ein «Entwicklungskeim» sein kann.

Ein Vorwort von Gerard Endenburg (Prof. Dr. Ing.), 
Begründer der SKM, Mitglied des Topkreises von TheSociocracy Group (TSG)

Ein Vorwort von TheSociocracy Group (TSG) Schweiz

Wir alle kennen das Gefühl, das 
entsteht, wenn wir einen Schritt in 
eine düstere, uns unbekannte Um-
gebung setzen wollen oder müssen. 
Gleichermassen ist uns das Gefühl 
bekannt, wenn sich nach diesem 
ersten Schritt herausstellt, dass wir 
tatsächlich weitergehen können. 

Die dann folgenden Schritte unter-
scheiden sich von dem ersten da-
durch, dass die Umgebung vage 
sichtbar zu werden beginnt und wir 
allmählich anfangen, so etwas wie 
eine Richtung zu erkennen. Und 
wenn wir dann den Mut haben, zu-
rückzuschauen und bemerken, dass 
es sogar ein Weg sein könnte, dem 
wir folgen, entsteht ein neues Gefühl: 
Die anfängliche Unsicherheit weicht 
einer wachsenden Sicherheit, denn 
wir erkennen unseren Weg immer 
besser.

An anderer Stelle nannte ich Sozi-
okratie einen nächsten Schritt auf 
«dem Schlängelweg, auf dem wir 
seit Menschengedenken auf der Su-
che sind nach der Erfüllung unserer 
Bedürfnisse, nach unserem Wohl 

und unserem Glück». Im Laufe der 
Zeit hat sich in mir das Bewusstsein 
verstärkt, dass diese wachsende 
Sicherheit eine «endliche, jedoch 
unbegrenzte» Anzahl von Möglich-
keiten bietet, um unser Leben und 
Miteinanderleben zu strukturieren. 
Ich lernte begreifen, dass ich mit 
dem Entwickeln des Soziokratischen 
Kreisorganisationsmodells (SKM) im 
Begriff bin, das ganze «Inventar ei-
ner Werkstatt» anzubieten.

In seinem bereits 1955 erschienenen 
Buch «The sane society» (deutsche 
Ausgabe «Der moderne Mensch und 
seine Zukunft») führt Erich Fromm 
aus, dass kein einziger seriöser Ver-
such, unser Leben zu ändern und 
neuzugestalten, erfolgreich sein 
wird, wenn er nicht auf allen Ge-
bieten gleichzeitig wirksam werden 
kann. Wenn Soziokratie tatsächlich 
der nächste Schritt in der Entwick-
lung der Organisation unseres Mit-
einanderlebens und -arbeitens ist, 
dann entspricht die «SKM-Werk-
statt» Fromms Voraussetzungen. 
Denn das soziokratische Modell zieht 
Konsequenzen nach sich auf allen 

Ebenen und auf jedem Gebiet unse-
res Daseins als Menschen – sowohl 
als Individuum wie auch als Gesell-
schaft.

Dabei handelt es sich nicht, wie in 
den heutigen Gesellschaftsstruktu-
ren üblich, um Konsequenzen der 
Parteiwahl, des Status, des Besitzes 
oder der Produktivität, sondern um 
die praktischen Folgen der Gleich-
wertigkeit eines jeden und einer je-
den bei der Entscheidungsfindung. 
Und unmittelbar damit verbunden 
auch um die Gleichwertigkeit al-
ler bei der Möglichkeit, als Mensch 
da zu sein und sich zu entfalten. 
Dadurch, dass das soziokratische 
Modell allen diese dreifache Gleich-
wertigkeit garantiert und damit nicht 
nur die Einzigartigkeit jedes Indi-
viduums anerkennt, sondern diese 
Einzigkeit auch in der Organisation 
des Miteinanderlebens und -arbei-
tens gebraucht wird, unterscheidet 
sich das soziokratische Modell sehr 
wesentlich von den Modellen, in de-
nen das Individuum zwar «mitzählt» 
oder «mitwählt», sich jedoch darü-
ber hinaus nicht als Individuum kon-

Wie können wir Organisationen so 
gestalten, dass sie sich wie leben-
dige Organismen verhalten können? 
Dass sich Teams und Menschen wei-
terentwickeln können – und wollen?

Um dieser Dynamik, diesem Leben-
digen gerecht zu werden, braucht es 
eine Kultur, braucht es Strukturen 
und Methoden, die genügend Ori-
entierung und Sicherheit geben und 
gleichzeitig nicht starr sind. Die (im 
Konsent) verändert werden können, 
wenn sie bzw. Teile davon nicht mehr 
sinnvoll erscheinen. 

Das Soziokratische Kreisorganisa-
tionsmodell (SKM), von Gerard En-
denburg ursprünglich für das eigene 
Unternehmen entwickelt, stellt einen 

solchen Rahmen zur Verfügung, in 
dem sich die dafür nötigen Qualitä-
ten entwickeln können: Menschen 
und Teams, die gleichwertig und 
produktiv, agil und sinnvoll mitein-
ander arbeiten. Was am Beginn von 
Organisationsentwicklungsprozes-
sen oft zu wenig Beachtung findet 
ist die Frage, in welcher Phase der 
Entwicklung sich die Organisati-
on befindet (vgl. dazu insbesondere 
die Arbeiten von Friedrich Glasl und 
Bernard Lievegoed). 

Entwicklungsphasen von 
Organisationen berücksichtigen

Besonders häufig sind es Organisati-
onen im Übergang aus der Differen-
zierungsphase in die Integrations-

phase, die sich für soziokratisches 
Arbeiten interessieren. Denn nach 
einer Pionierphase, die in der Regel 
stark von einzelnen Gründer*innen 
geprägt ist und in der Regel wenig 
Wert auf formale Strukturen und 
Abläufe legt, folgt die Differenzie-
rungsphase. In dieser Phase bilden 
sich immer mehr Formalisierungen 
heraus, Strukturen werden bewusst 
gestaltet, so dass die Organisation 
unabhängiger wird von Einzelper-
sonen – im speziellen von den Pio-
nier*innen. Nach einer gewissen Zeit 
tendieren diese Formalisierungsbe-
strebungen dazu, immer detaillierter 
zu werden und sich zu verfestigen. Es 
besteht dann die Gefahr, dass Orga-
nisationen in ihrem Funktionieren 
unflexibel werden, das Engagement 

B.1 Prävolution

B.2 Lebendige Organisationen
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und die Begeisterung der Mitarbei-
tenden verschwindet und auf Ver-
änderungen des Umfeldes (Markt) 
nicht angemessen reagiert werden 
kann. Hier ist oft eine zunehmende 
Unzufriedenheit bei Mitarbeitenden 
zu beobachten, die sich beispiels-
weise über mangelnde Gestaltungs-
spielräume beschweren.

Weil jeder Übergang entsprechende 
Krisenanzeichen zeigt – die sich je 
nach Kultur unterschiedlich stark 
ausprägen – kann daraus eine neue 
Aufbruchsstimmung entstehen, so-
fern die Organisation wach ist und 
die Leitenden an Veränderung und 
Entwicklung interessiert sind. Solche 
Themen des Aufbruchs gehen häufig 
in Richtung Eigeninitiative, Mitver-
antwortung und Mitgestaltung in der 
Organisation. Hier stossen Organi-
sationen dann auf entsprechende 
evolutionäre Ansätze und damit auf 
Soziokratie bzw. das Soziokratische 
Kreisorganisationsmodell (SKM). In 
der folgenden Integrationsphase 
verabschieden sich Organisationen 
wieder von vielen Regelungen und 
entwickeln eine Kultur und entspre-
chende Strukturen und Methoden in 
Richtung mehr Eigen- und Mitver-
antwortung. 

Gerade auch hier können die so-
ziokratischen Prinzipien eine sehr 
geeignete Antwort sein: Denn Be-
stehendes, was sich bewährt hat, 
kann erhalten werden. Es gibt einen 
genügend sicheren Rahmen, in dem 
die Organisation sich in ihrer eige-
nen Art und Weise weiterentwickeln 
kann. Nicht alles wird auf den Kopf 
gestellt, sondern eine Kreisstruktur 
wird nach und nach installiert, in der 
die Mitarbeitenden lernen, im Kon-
sent gleichwertige Entscheidungen 
zu treffen. Dabei erfahren die Betei-
ligten, dass und wie sie mitgestal-
ten können – und was es bedeutet, 
Mitverantwortung zu übernehmen.

Organisationen werden auf die-
se Weise beweglicher, entwickeln 
eine Wachheit bezüglich dem, was 
nicht mehr passend ist, nicht mehr 
stimmt. Veränderungen geschehen 
dann fortlaufend und sind häufig 
nicht mehr in grossem Umfang nötig 
(weil lange – oft zu lange – gewartet 
wurde). Es etabliert sich ein Kultur-
wandel in der gesamten Organisa-
tion, an dem alle beteiligt sind. Eine 
wichtige Entwicklungsrichtung ist 
der Aufbau einer Vertrauenskultur, 
die sich insbesondere auch in einem 
veränderten Führungsverständnis 
zeigt, wie es Ausdruck findet im sozi-
okratischen Verständnis von Leiten 
und Leitung.

Daran kann sich dann als nächste 
Entwicklungsphase die Assoziati-
onsphase anschliessen, weil sich 
mit der oben beschriebenen Wach-
heit und Veränderungsfähigkeit ein 
stärkeres Bewusstsein für das Um-
feld der Organisation entwickelt. Das 
Motiv des Eigennutzens wird weniger 
wichtig, der Blick auf eine gemein-
same Verantwortung für das Ganze 
rückt in den Vordergrund. Und damit 
in der Regel die Frage, welchen Bei-
trag die eigene Organisation in ihrem 
Umfeld leistet. 

Ein nächster Schritt kann dann in ei-
ner stärkeren Verbindung mit ande-
ren Organisationen und Gruppen be-
stehen – mit Zulieferern, aber auch 
mit gesellschaftlichen Institutionen 
und Gruppen bis hin zu Kooperatio-
nen innerhalb der eigenen Branche. 
Soziokratisch lässt sich das u. a. mit 
Hilfe des Topkreises unterstützen 
und verwirklichen, dem «obersten» 
Kreis in einer Organisation, der die 
Organisation in strukturierter Weise 
– und zum wechselseitigen Vorteil – 
mit dem relevanten Umfeld verbin-
det.

Gemeinsam verantwortlich für 
wesentliche Verbesserungen 

Menschen und Teams in soziokra-
tisch geführten Organisationen er-
fahren und lernen, über den eigenen 
Nutzen hinauszudenken. Sie erleben 
sich als Mitgestaltende. Für das ge-
meinsame Ziel des Teams und der 
Organisation (bis ins gesellschaftli-
che Umfeld hinein) sich verantwort-
lich zu fühlen und zu engagieren ent-
steht hier aus erlebter Praxis – und 
muss nicht (in der Regel vergeblich) 
verordnet werden. Die soziokrati-
sche Struktur und Methode, allem 
voran die Gleichwertigkeit in der Be-
schlussfassung, verändert die Qua-
lität der Zusammenarbeit und ihre 
Ergebnisse grundlegend. Das erfor-
dert eine sorgfältige Planung bei der 
Einführung. Ein geeignetes Lernen 
und begleitetes Erfahren der neu-
en Konzepte hat sich als unbedingt 
notwendig erwiesen. Nicht zuletzt, 
weil sich im Prozess der Implemen-
tierung vielfältige Lebenszeichen wie 
Skepsis, Enthusiasmus, Besorgnis 
und andere anspruchsvolle Reakti-
onen zeigen können – und der Um-
gang mit Verantwortung neu geübt 
und erfahren werden will. 

Begeben Sie sich auf die Reise und 
bedenken Sie dabei: Sie müssen 
nicht die Krisensymptome der Dif-
ferenzierungsphase abwarten. Auch 
Pionier*innen in kleinen und gros-
sen Startups können sich und ihrer 
Organisation das Leben erleichtern, 
wenn sie frühzeitig die Weichen ent-
sprechend stellen.

Wir als TheSociocracy Group (TSG) 
Schweiz beraten und unterstützen 
Sie dabei gerne. Fragen Sie uns – 
und geben Sie uns Rückmeldungen, 
auch zu diesem Reader.

Ihre Christine Krämer 
und Markus Höning

Piet, Du hast vor kurzem einmal 
in einer Gesprächsrunde erzählt, 
Soziokratie macht die Leitung 
eines Unternehmens so einfach. 
Wie meinst Du das?

Soziokratie lässt die Mitarbeitenden 
erleben, dass sie in ihrem eigenen 
Unternehmen arbeiten. Denn sie 
können alle wichtigen Dinge, alle 
wichtigen Entscheidungen über die 
Kreisstruktur beeinflussen. Die Ver-
antwortlichkeit ist geteilt. Als CEO 
kannst Du die Mitarbeitenden un-
terstützen, ihre Probleme selbst zu 
lösen. Es geht darum, die jetzt beste 
Lösung zu finden. Sie dürfen dabei 
Fehler machen und daraus lernen. 
Das fühlt sich für alle gut an.

Welche weiteren Vorteile sozio-
kratischen Arbeitens siehst Du?

Es geht darum, den besten Weg 
zu finden, wie etwas getan werden 
kann. Soziokratie legt sehr grossen 
Wert darauf zu klären, wer welchen 
Aufgaben- und Verantwortungsbe-
reich (Domain) hat. Das ermöglicht 
allen, auf dieser Grundlage so auto-
nom wie möglich am gemeinsamen 
Ziel zu arbeiten.

Dabei werden Grundsatzentschei-
dungen (Rahmenbedingungen, Krite-
rien für die Ausführung) auf den ver-
schiedenen Kreisebenen (gesamtes 
Unternehmen, Bereich, Abteilung, 
Team) von den jeweiligen Beteiligten 
gleichwertig getroffen. Die Ausfüh-
rung bzw. Umsetzung der Entschei-
dungen erfolgt effizient innerhalb 
der vorhandenen Linienstruktur, die 
in der Regel klar hierarchisch ist.

D. h. aus Effizienzgründen sind Füh-
rungspersonen in der Ausführung 
häufig ganz klassisch weisungsbe-
fugt. Doch wie geführt wird, welche 
Grundsätze in welchem Kreis dafür 
gelten, also «welche Befehle mög-
lich sind», das wird mit Blick auf die 
möglichst sinnvolle Erreichung des 
gemeinsamen Ziels gleichwertig im 
Kreis entschieden. 

Und wer mit den getroffenen Ent-
scheidungen nicht einverstanden ist, 
kann sie über die Kreisstruktur wieder 
zum Thema machen. Auf diese Weise 
können schlechte Entscheidungen 
leicht erkannt und korrigiert werden. 
Das Feedback, die Rückkoppelung 
funktioniert in beide Richtungen.

Deshalb ist meine Erfahrung: Wenn 
Mitarbeitende das Unternehmen 
verlassen haben, weil sie woanders 
mehr Geld oder höhere Positionen 
einnehmen konnten – die allermeis-
ten sind zurückgekommen. Wer ein-
mal erlebt hat, was Soziokratisches 
Arbeiten Mitarbeitenden ermöglicht, 
wird darauf nicht mehr verzichten 
wollen. Und ich habe gesagt: «Will-
kommen zurück. Einmal.» Keiner ist 
wieder gegangen.

Wie erklärst Du Dir, dass viele 
Top Manager dennoch eine 
Anwendung soziokratischer 
Instrumente bislang nicht ernsthaft 
in Erwägung ziehen. Was sind die 
Stolpersteine, was denkst Du, 
lässt sie zurückschrecken?

Sie denken häufig, Soziokratie wäre 
soft. Doch es geht nicht um hart oder 
weich, sondern um die Frage, wie 
die besten Entscheidungen getroffen 
werden können.

Als Top Manager brauche ich die 
Mitarbeitenden. Sie wissen, wie die 
Probleme auf die beste Weise ge-
löst werden können. Es geht nicht 
um Macht oder Geld, sondern dar-

Interview mit Piet Slieker (langjähriger CEO des Pionierunternehmens)

C. Soziokratie ist nicht soft – 
Vorteile und Versuchungen für Top Manager
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um, wie das Unternehmen länger-
fristig den Kund*innen nützlich sein 
kann. Wie soll das gehen, wenn die 
Mitarbeitenden sich nicht entwickeln 
können? Und die Kund*innen wissen 
es sehr zu schätzen, wenn ihre An-
sprechpersonen hoch motiviert und 
überzeugt sind vom eigenen Unter-
nehmen.

In der Schweiz gab es kürzlich 
einen Fall, der in den Medien 
einigen Wirbel erzeugt hat. Ein
renommierter Reiseveranstalter 
hatte Bestandteile soziokratischen 
Arbeitens eingeführt, das Ganze 
Globokratie genannt und dann, 
wenige Monate später, die 
Mitarbeitenden dazu veranlasst, 
selbst zu entscheiden, wer in einer 
grossen Kündigungswelle seinen 
Job behalten darf. Was denkst Du 
spontan dazu?

Alle Mitarbeitenden in einer nicht 
erst seit gestern soziokratisch ar-
beitenden Organisation können die 
Zuversicht haben: Entlassungen sind 
die allerletzte Möglichkeit. Ich erin-
nere mich an eine Situation, wo wir 
in der Geschäftsleitung aufgrund der 
anhaltend schlechten Wirtschaftsla-
ge zu der Überzeugung gekommen 
waren, dass 20 Personen entlassen 
werden müssten. Wir haben das 
dann im Unternehmenskreis bespro-
chen (dort sind alle Bereiche mit je 
ihren Leitungen und den aus den 
Bereichen gewählten Delegierten 
vertreten). Und wir sind gemeinsam 
zu der Überzeugung gekommen, 
dass wir doch Chancen haben, noch 
zusätzliche Aufträge zu bekommen. 
Der Fokus verschob sich von «Ent-
lassung» zu «neue Geschäftsfelder». 
Und tatsächlich ist es gelungen. 
Schliesslich mussten drei Personen, 
nicht 20 entlassen werden. Das war 
schmerzhaft genug.

Und wie war das Verfahren für 
diese Entlassungen?

In Zusammenarbeit von Topkreis* 
und Unternehmenskreis (siehe oben) 
wurden die notwendigen Grundsätze 
(Kriterien) dafür beschlossen. Die 
konkreten Namen der Personen sind 
dann von den verantwortlichen Vor-
gesetzten in den Bereichen auf der 
Grundlage dieser gemeinsam erar-
beiteten Kriterien ausgewählt wor-
den.

Die drei Personen haben das Unter-
nehmen mit einem einmaligen Geld-
betrag und der Zusage verlassen, 
zurückkommen zu können, sobald 
es die Geschäftslage zulässt. Wie 
gesagt, das war nicht einfach. Doch 
auch soziokratisch arbeitende Orga-
nisationen leben nicht im Paradies...

Abgesehen von der Abwälzung 
unangenehmer Verantwortung: 
Welche Versuchungen für
Führungskräfte gibt es in 
Zusammenhang mit Soziokratie? 
Welche Gefahren siehst Du?

Es braucht die Bereitschaft, Macht 
zu teilen. Es braucht die Erkennt-
nis, als CEO, als Führungskraft nicht 
alles besser wissen zu können. Es 
braucht den Willen, nicht nur den 
eigenen Ideen, was die beste Lö-
sung ist, folgen zu wollen. Wer einen 
trumpschen Stil schätzt, wird nicht 
soziokratisch arbeiten können.

Was hilft diese Gefahren zu 
verringern oder zu vermeiden?

Die echte Bereitschaft, traditionel-
les Denken zu überprüfen. Wir alle 
stecken wohl am Anfang mehr oder 
weniger in solchem traditionellen 
Denken fest. Wenigen fällt es von An-
fang an leicht, den Fokus auf das ge-
meinsame Ziel zu richten, nicht die 
eigenen Lieblingslösungen durch-
setzen zu wollen. Das gehört zu den 
grossen Herausforderungen, wenn 

man sich für Soziokratisches Arbei-
ten entscheidet. Und es braucht die 
Bereitschaft, Geduld und Geld zu in-
vestieren, um sich mit dem Soziokra-
tischen Modell vertraut zu machen, 
es in der eigenen Praxis anwenden 
zu können. Weil man leicht wieder 
in das alte Funktionieren zurück-
rutscht, sollte man sich mindestens 
am Anfang extern unterstützen und 
begleiten lassen.

Wie erklärst Du einem CEO-
Kollegen, was die soziokratische 
Learner’s Attitude für ihn bzw.
sie bedeutet – und für die Füh-
rungskräfte, Projektleitenden, 
Mitarbeitenden?

Lernen heisst, zu wissen was es 
braucht. Dazu muss man mit den 
Leuten reden. Mit denen, die den Job 
machen. Wirklich an ihnen interes-
siert sein – am ganzen Menschen. 
Und bereit sein, sich korrigieren zu 
lassen. Sich überzeugen lassen, es 
schätzen, dazulernen zu können. 
Wenn sich das auch im Moment nicht 
angenehm anfühlen sollte. Aber da-
rum geht es nicht. Soziokratie ist 
nicht soft.

«Soziokratie ist nicht soft.» Da 
werden einige Leute überrascht 
sein. Deine abschliessende 
Empfehlung an uns?

Klärt die Domains gut, die Aufga-
benbereiche. Alles kann diskutiert 
werden. Aber nicht alle sollen alles 
entscheiden, sondern die, die das je-
weils nötige Wissen dazu haben.

Und: Wenn manche Führungskräf-
te wirklich alles alleine entscheiden 
wollen, macht es wenig Sinn, sie von 
Soziokratie überzeugen zu wollen.

Herzlichen Dank, Piet.

* Topkreis = eine erweiterte Form des in der 
Schweiz üblichen Verwaltungsrats auf der 
Basis gleichwertiger Entscheidungsfindung

Die Soziokratische Kreisorganisa-
tionsmethode (SKM) ist für Anwen-
der*innen ein Mittel, um bestimmte, 
von der Organisation bzw. Gruppe 
gesetzte Ziele zu erreichen. Ob diese 
Ziele erreicht werden, ist nicht nur 
von der Methode abhängig, sondern 
hängt stark von der Fähigkeit der 
Anwender*innen ab, sie der Situati-
on entsprechend angemessen um-
zusetzen.

Im Kern kann man mit SKM die Qua-
lität der Zusammenarbeit erheblich 
erhöhen. Das setzt viel ungenutztes 
Potential frei und hat seine Auswir-
kung auf viele Bereiche. Team- und 
Organisationsziele werden einfacher 
erreicht und was vorher als uner-
reichbar erschien, wird Realität. Die 
verbesserte Qualität der Zusammen-
arbeit zeigt sich insbesondere in fol-
genden Aspekten:

1. Erhöhte Qualität der 
Entscheidungsfindung

Inhaltlich bessere Entscheidungen, 
die diejenigen, die sie ausführen, 
auch überzeugt zur Ausführung brin-

gen. Selbst wenn sie für die Ausfüh-
renden tiefgreifende Konsequenzen
haben. Z. B. mit Runden, in der alle 
zu Wort kommen, erhöht man die 
Partizipation. Der Austausch von Ar-
gumenten und das Konsentprinzip 
regen die Mitglieder dazu an, einan-
der wirklich zuzuhören, eine breitere 
Perspektive zu entwickeln und nach 
Lösungen zu suchen, die alle Blick-
winkel angemessen einbeziehen.

2. Steigerung der 
Mitverantwortung

Teammitglieder sind wirklich enga-
giert, die Ziele ihres Teams und die 
der Organisation zu verwirklichen. 
Probleme bei der Zielverwirklichung 
erleben sie auch als ihre Probleme. 
Durch den Zugang zu den Kreisver-
sammlungen und die Möglichkeit für 
jedes Teammitglied, im Konsent die 
Grundsätze mit zu entscheiden, füh-
len sich alle Kreismitglieder besser 
gehört und mehr verbunden mit den 
Herausforderungen ihres Kreises. Es 
sind damit auch ihre Herausforde-
rungen.

3. Effizientere und 
effektivere Meetings

Soziokratische Meetings erzeugen 
Teamgeist, klare Ergebnisse, sind 
gut strukturiert und geleitet. Sie er-
geben klare Rahmenbedingungen 
und Aufgabenbereiche, mit denen die
Teammitglieder in der Ausführung 
schneller vorankommen. In jeder 
Kreisversammlung machen die Mit-
glieder eine bewusste Unterschei-
dung zwischen Grundsätzen und 
Ausführung. Die Ausführung dele-
gieren sie, damit sie sich fokussie-
ren können auf das Entscheiden von 
Grundsätzen. Das erhöht die Effi-
zienz. Das Entscheiden im Konsent 
und der strukturierte Ablauf über 
Bildformungs-, Meinungsbildungs- 
und Beschlussfassungsrunden stärkt 
ihre Effektivität. Entscheidungen ha-
ben eine höhere Qualität und werden 
besser mitgetragen.

4. Verbesserte interne 
Kommunikation und Verbindung

Mehr Offenheit, das, was lebendig ist, 
kommt auf den Tisch, auch die span-

D. Wirkungen
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nungsgeladenen, sonst unterschwel-
lig wirksamen Themen. Teams und 
Abteilungen kommunizieren offener 
und positiver miteinander. Genauso 
zwischen den Organisationsebenen. 
Sie bereichern einander, lernen von-
einander. Über die doppelte Koppe-
lung sind auf jeder Organisations-
ebene sowohl Leitung, Ausführung 
und Messung vertreten. Vorschläge 
bekommen direkt Feedback von den-
jenigen, die sie ausführen müssen. 
Dadurch verbessert sich die Kom-
munikation nicht nur vertikal, son-
dern auch horizontal (zwischen den 
unterschiedlichen Teilen der Organi-
sation). Und sie vermeidet viele Feh-
lentscheidungen.

5. Steigerung der 
Mitunternehmerschaft

Mitarbeitende arbeiten kundenorien-
tierter. Bei Entscheidungen und wäh-
rend ihrer tagtäglichen Arbeit be-
halten sie immer den Fokus auf die 
(internen) Kund*innen. Jeder Kreis 
formuliert im Konsent ein gemein-
sames Ziel. Darin beschreiben die 
Kreismitglieder, wie sie den Tausch 
mit der Umgebung sehen, also, was 
sie den (internen) Kund*innen anbie-
ten, was diese davon haben und wor-
in ihr Angebot sich unterscheidet von 
anderen Anbietern.

Dieses gemeinsame Ziel ist die Exis-
tenzgrundlage jedes Kreisen und 
dient als Ansatz und Referenz für die 
weiteren Grundsatzentscheidungen.

6. Stärkung der Selbststeuerung 
und/oder Selbstorganisation

Die Kompetenzen nehmen zu, um 
als Mitglied, Team oder Abteilung 
die eigene Zielerreichung erfolg-
reich selbst zu leiten. Das entlastet 
die Leitung und erzeugt bei allen 
mehr Freude am Arbeiten. Über 
ihre gleichwertige Mitwirkung in den 
Kreisversammlungen lernen die Or-
ganisationsmitglieder die Grundsät-

ze besser kennen. Sie lernen darüber
nachzudenken, in der Entschei-
dungsfindung mitzusteuern und Mit-
verantwortung zu übernehmen für 
die Verwirklichung des gemeinsa-
men Ziels.

7. Stärkung der Qualität der 
Leitung und der Hierarchie

Leitende haben mehr Möglichkeiten, 
ihre Organisationseinheit weiter zu 
entwickeln, indem sie mit der SKM 
die kollektive Intelligenz nutzen und 
das Potential der Mitarbeitenden 
entfalten. Die Leitung wird in den 
Kreisen gewählt, Teammitglieder 
beteiligen sich an den Grundsatzent-
scheidungen, damit steigt die Akzep-
tanz des Leitens enorm. Die Leitung 
erfährt eine Entlastung, weil Team-
mitglieder Mitverantwortung über-
nehmen für die Zielverwirklichung. 

Die Hierarchie – als Ordnung der 
Entscheidungsfindung auf Organisa-
tionsebene – bekommt mehr Akzep-
tanz durch die Doppelte Koppelung. 
Weil die unteren Organisationsebe-
nen durch die Delegierten mitent-
scheiden können über Grundsätze, 
die sie ausführen müssen. Damit 
steigt die Qualität und die Akzeptanz 
von Entscheidungen in der gesamten 
Prozesshierarchie.

8. Steigerung der Kreativität und 
Kapazität, Probleme (selbst) zu 
lösen

Teams lernen, Spannungen zwischen 
Teammitgliedern oder zwischen Hie-
rarchieebenen erfolgreich für alle 
Betroffenen zu lösen. Und daraus 
gemeinsam zu lernen, damit Span-
nungen eine Quelle sind für Verbes-
serungen, die die Zusammenarbeit 
stärken. Die Kreisversammlungen 
rufen jedes Kreismitglied dazu auf, 
Mitverantwortung zu übernehmen 
für die Lösung von Spannungen und 
Problemen. Sie sind ein Ort, worauf 
man verweisen kann, falls es Span-

nungen und Probleme gibt, die sich 
in der Ausführung nicht so einfach 
lösen lassen.

9. Verbesserte Governance

Die Verbindung mit relevanten Um-
gebungsfeldern der Organisation 
wird gestärkt. Sie tragen aktiv bei 
zur Zielerreichung der Organisation. 
Und die Organisation ist besser mit 
ihrer Umgebung verbunden. Im Top-
kreis sind sowohl die Organisation 
selbst als auch Vertreter*innen von 
relevanten Umgebungsfeldern ver-
treten. Gemeinsam und im Konsent 
entscheiden sie darüber, wie interne 
und externe Entwicklungen aufein-
ander abgestimmt werden können. 

Interne und externe Topkreismit-
glieder werden dazu angeregt, da-
für gemeinsam und auf Basis von 
Gleichwertigkeit Verantwortung zu 
übernehmen. Damit steigt die Si-
cherheit und das Vertrauen zwischen 
internen und externen Topkreismit-
gliedern. Die Steuerbarkeit der Or-
ganisation nimmt zu.

Macht entsteht, wann immer Men-
schen gemeinsam handeln. Macht 
haben heisst, von Menschen er-
mächtigt worden sein, in ihrem Na-
men zu handeln. Hannah Arendts 
Sichtweise ist der soziokratischen 
nahe: Macht an sich ist weder gut 
noch schlecht, sondern eine Realität. 
Sie braucht keine Rechtfertigung, 
aber Legitimität. Macht meint: Wir 
wollen und wir können.

Problematisch wird sie als «Macht 
über andere»: Voltaires Macht be-
steht darin, andere zu veranlassen, 
so zu handeln, wie es mir beliebt. Au-
tokratisch, andere verneinend, nicht 
korrigierbar. Wenn eine Organisati-
on sich dazu entschliesst, soziokra-
tisch arbeiten zu wollen, bewegt sich 
ihre Kultur im Umgang mit Macht 
in Richtung einer Ermächtigung, im 
Sinne des gemeinsamen Ziels aktiv 
zu werden. Zuerst kann es für Füh-
rungskräfte wie ein Verzicht wirken, 
nicht mehr alleine Grundsatzent-
scheidungen zu treffen. Doch sobald 
Führungskräfte es zulassen, diese 
Gestaltungsmacht auf viele Schul-
tern zu verteilen, können sie erleben, 
in einer neuen Weise anerkannt und 
unterstützt zu sein. Konventionelle 

Macht über (Ressourcen und Men-
schen) wird zur Macht mit bzw. für 
die gemeinsame Sache. Führungs-
kräfte erfahren es als bereichernd, 
tatsächlich gemeinsam auf dem 
Weg zur jetzt bestmöglichen Prob-
lemlösung zu sein. Und damit auch 
die Umsetzung von Entscheidungen 
weniger als Durchsetzen- und Kon-
trollieren-Müssen zu praktizieren, 
sondern als verlässliches Delegie-
ren-Können.

Bereit, sich korrigieren zu lassen

Zentral für soziokratisch arbeitende 
Führungskräfte ist deshalb die Of-
fenheit und Bereitschaft, sich korri-
gieren zu lassen. Das bedeutet: Sich 
als Führungsperson von anderen 
Meinungen, Ideen, Vorschlägen und 
Widersprüchen der Mitarbeitenden 
dazu anregen lassen, die eigene 
Meinung zu verändern, sie weiter-
zuentwickeln. 

Traditionelles, auf die Durchsetzung 
des eigenen Standpunkts konzent-
riertes Funktionieren, wird soziokra-
tisch ersetzt durch ein zielgerichte-
tes Erforschen, was es braucht, um 
das gemeinsame Ziel bestmöglich 

zu erreichen. Entsprechend braucht 
es die Bereitschaft, die eigene (Lei-
tungs-) Rolle anders zu betrachten.

Auch für Mitarbeitende ist das an-
fangs nicht einfach. Zu gewohnt ist 
die Haltung, die Chef*in sei zustän-
dig, nicht selten kombiniert mit un-
willigem Klönen in Kaffee-Ecken 
oder Break-out-Sessions. Während 
eine Herausforderung für Führungs-
kräfte darin besteht, kritische Rück-
meldungen von Mitarbeitenden als 
grundsätzlich berechtigte, nützliche 
und insofern erfreuliche Messun-
gen im Sinne eines funktionierenden 
Informationsflusses zu verstehen, 
bedeutet es für Mitarbeitende, Mit-
gestalten nicht nur einzufordern, 
sondern auch die damit verbundene 
Verantwortung anzunehmen. Dafür 
einzustehen und (selbst-) verant-
wortlich zu sein, gelingt nicht allen 
sofort.

Immer wieder finden sich auch in 
soziokratisch arbeitenden Organisa-
tionen Mitarbeitende, die sich über 
Entscheidungen beschweren, die 
sie selbst in der jeweiligen Kreis-
versammlung mitgetragen haben, 
insofern sie ihren Konsent gegeben 

E.1 Schwerpunkt: Macht und Korrigierbarkeit
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und auf die Aufrechterhaltung eines 
schwerwiegenden Einwands verzich-
tet haben. Frei nach dem Motto, der 
Chef*in widerspricht man doch nicht. 
Doch Korrigierbarkeit zum Wohle 
des gemeinsamen Ziels lebt nicht 
nur von denen, die sich bereitwillig 
korrigieren lassen, sondern auch von 
denen, die es wagen, wohlwollend 
abweichende Meinungen im Sinne 
einer bestmöglichen Problemlösung
beizusteuern. 

Dafür notwendiges, verlässliches 
Vorbild-Verhalten ist erfahrungsge-
mäss – insbesondere in der Anfangs-
phase – ohne externe Begleitung 
nicht zu gewährleisten. Die sozio-
kratische Struktur und die Methoden 
sind eine Einladung, individuelles 
Verhalten und organisationale Ab-
läufe in verlässlicher Weise zu ver-
ändern, um das gemeinsame Ziel 
dauerhaft erreichen zu können. 

Von allen Beteiligten hängt es letzt-
lich ab, diese Einladung immer 
wieder (neu) anzunehmen. Dabei 
helfen, neben der oben skizzierten 
Haltungsänderung, zum Beispiel 
auch die soziokratische Unterschei-
dung zwischen Grundsatz und Aus-
führung und die doppelte Koppelung 
(das 3. Basisprinzip):

Grundsatz und Ausführung

Diese Unterscheidung ist gerade 
im Umgang mit Macht bedeutsam. 
Sieht das Soziokratische Kreisor-
ganisationsmodell (SKM) doch vor, 
Grundsatzentscheidungen in den je-
weiligen Kreisversammlungen im 
Konsent zu treffen, also gleichwertig 
von allen Kreismitgliedern. Da die 
Ausführungsstrukturen in der Mehr-
zahl der Organisationen hierarchisch 
sind, bestehen die dort üblichen Wei-
sungsrechte aus Effizienzgründen 
weiter. Neben den unter Machtge-
sichtspunkten gleichwertigen Kreis- 

versammlungen bestehen also wei-
terhin Arbeitsbesprechungen (z. B. 
des Management-Teams) für die or-
ganisatorischen Themen, in denen 
Umsetzungs- bzw. Alltagsthemen 
ohne Konsententscheide, also ohne 
funktionale Gleichwertigkeit bear-
beitet werden (nur noch bedarfswei-
se mit dem gesamten Team nötig). 
Allerdings gilt das Prinzip der Korri-
gierbarkeit auch dort.

Ausschlaggebend bei der Frage, ob 
es sich um Grundsatzentscheidun-
gen oder Ausführungsthemen han-
delt, ist die Wichtigkeit bzw. Tragwei-
te eines Entscheides: Ist es sinnvoll 
und notwendig, alle Perspektiven, 
Fähigkeiten und Standpunkte einzu-
beziehen? Soziokratisch gibt es hier 
keine allgemein gültige Definition, 
sondern jede Organisation bzw. jeder 
Kreis entscheidet für sich: Was wol-
len wir als Grundsätze behandeln, 
was in der Ausführung? Theoretisch 
ist alles im Kreis möglich – doch wol-
len und können wir das mit Blick auf 
unsere Ressourcen leisten? Welche 
Grundsatzentscheidungen braucht 
es, um in der Ausführung gut ans 
Ziel zu kommen?

Doppelte Koppelung

Um die Sichtweisen, Verantwort-
lichkeiten und Betroffenheiten von 
jeweils übergeordnetem, eigenem 
Kreis und untergeordnetem Kreis 
einzubeziehen, gibt es die vom jewei-
ligen Kreis gewählte Delegierte im 
nächsthöheren Kreis. 

Das heisst: Wenigstens zwei Per-
sonen eines Kreises (die Leitung 
des Kreises und die von den Kreis-
mitgliedern gewählte Delegierte) 
sind an der Beschlussfassung des 
nächsthöheren Kreises beteiligt. Mit 
dieser Verbindung der Ebenen ent-
steht eine Durchlässigkeit, die sich 
insbesondere auf den Informations-

fluss auswirkt. Anliegen des eigenen 
Kreises werden im übergeordneten 
Kreis durch zwei voneinander unab-
hängige Perspektiven eingebracht. 
Und bei Entscheidungen des über-
geordneten Kreises prüfen ebenfalls 
zwei voneinander unabhängige Per-
spektiven die Machbarkeit und An-
gemessenheit der Vorschläge und 
geben entsprechend ihren Konsent 
(nicht).

Auf diese Weise wird Macht aus bei-
den Richtungen legitimiert und Kor-
rigierbarkeit erleichtert. Der Um-
gang mit Macht verwandelt sich vom 
menschlichen und produktivitäts-
bezogenen Problem zum gemein-
samen Gestalten mit unterschiedli-
chen Funktionen und Beiträgen.

Hierarchie und Partizipation sind 
wertvolle Instrumente, um die Be-
schlussfassung effektiv zu machen. 
Hierarchie, weil sie ermöglicht, 
dass wir komplexe Zusammenhän-
ge strukturieren und die Entschei-
dungsfindung ordnen und priorisie-
ren. Partizipation, weil sie aus Sicht 
der Organisation die Qualität und die 
Akzeptanz der Entscheidungsfin-
dung bereichern kann. Mit Hilfe des 
Soziokratischen Kreisorganisations-
modells (SKM) lassen sich beide In-
strumente gut kombinieren, so dass 
sie sich ergänzen, statt einander ent-
gegen zu wirken. 

Hierarchie meint Prozesshierarchie 

Um zu verstehen, wie das gelingen 
kann, ist es hilfreich, sich die Sozi-
okratische Sichtweise auf beide Be-
griffe anzuschauen. Denn oft ist das 
Verständnis dieser Begriffe zu sehr 
geprägt von den bestehenden line-
aren Strukturen und deren negative 
Konsequenzen für die Wirkung die-
ser Instrumente. Hierarchie meint 
ein Prinzip, um Ziele und Aktivitä-
ten zu ordnen, sie in eine bestimmte 
Reihenfolge zu setzen: Eine Torte zu 
backen ist ein Ziel. Wenn es eine der 

Aktivitäten zur Vorbereitung einer 
Geburtstagsfeier ist, dann wird aus 
der Torte ein Mittel zu einem überge-
ordneten Ziel, nämlich der Geburts-
tagsfeier. Das Backen dieser Torte ist 
damit ein Teilprozess eines überge-
ordneten Prozesses, dem Organisie-
ren einer Geburtstagfeier. Damit ent-
steht eine Prozesshierarchie. Das 
Backen der Torte muss dem über-
geordneten Prozess entsprechen. 

Auf diese Weise entsteht auch die 
Möglichkeit, Aufgaben- und Ent-
scheidungsbereiche (Domäne) von-
einander zu unterscheiden: Die Bä-
ckerin hat ihre eigene Domäne zu 
entscheiden, wann genau sie die 
Torte backen will, welchen Ofen sie 
dafür verwendet, wann und wo sie 
die Zutaten beschafft usw. Doch die-
se Aktivitäten und Entscheidungen 
sollen den Rahmenbedingungen der 
übergeordneten Domäne – das Or-
ganisieren einer Geburtstagsfeier 
– entsprechen. Auch auf der über-
geordneten Domäne (die Domäne 
der Bäckerin ist dort soziokratisch 
vertreten) werden Entscheidungen 
getroffen: z. B. über die Planung der 
Feier, wer eingeladen wird, wo die 
Feier stattfinden soll, welche und 

wie viele Torten gebraucht werden, 
das Budget usw. Bei manchen Ent-
scheidungen kann die Ausführung an 
untergeordnete Domänen delegiert 
werden, z. B. neben der Bäckerin gibt 
es auch eine Gruppe, die den Raum 
vorbereitet, eine, die die Einladun-
gen entwirft, schreibt und verteilt. 
So lässt sich die Hierarchie der Ent-
scheidungsbereiche entsprechend 
der erwünschten Ziel-Mittel-Hier-
archie strukturieren. 

Diese Ziel-Mittel Hierarchie ist wich-
tig zu beachten, weil sonst das Ziel 
nicht (wie beabsichtigt) erreicht wird. 
Ohne diese oder durch eine falsch 
strukturierte Prozesshierarchie be-
stimmt die Bäckerin, wann der beste 
Termin für das Fest ist oder bestimmt 
die Leitung der Geburtstagfeier, wie 
der Teig geknetet werden soll. Die 
Prozesshierarchie dient dazu, eine 
Ordnung zu entwickeln, damit z. B. 
nicht in der Domäne der Bäckerin 
Sachen entschieden werden, die dem 
Erreichen des übergeordneten Ziels 
entgegenwirken. 

Und umgekehrt, dass über- und ne-
bengeordnete Domänen keine Ent-
scheidungen treffen, für die sie nicht 

E.2 Schwerpunkt: Hierarchie & Partizipation
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Silodenken bedeutet, in isolierten 
Prozessen zu denken. Wer in isolier-
ten Prozessen denkt, hat die eigenen 
Aufgaben im Blick und nicht auch die 
der anderen – seien es Kolleg*innen, 
Teams und Bereiche. So wichtig die 
Optimierung der eigenen Kosten, des 
eigenen Auftragsvolumens oder der 
eigenen Prozesszeiten ist, so gefähr-
lich kann es werden, wenn das jeweils 
grössere Ganze nicht mitgedacht 

wird. Auf körperlicher Ebene ergeben 
sich schwerwiegende Erkrankun-
gen, wenn Zellen ohne angemessene 
Verbindung und Rückkoppelung mit 
dem Gesamtorganismus handeln. 
Was sich aus Sicht isolierter Zellen 
als eindrucksvolles Wachstum dar-
stellt, kann benachbarte Bereiche 
schädigen und die Lebensfähigkeit 
des Ganzen gefährden. Doch lineare 
Strukturen erzeugen Silodenken. 

Organisationen sind 
Kooperationsverbünde 

Warum schliessen sich Menschen 
mit ihren unterschiedlichen Fähig-
keiten und Kenntnissen zu Gruppen 
und Organisationen zusammen? Weil 
anspruchsvolle Aufgaben, Produkte 
bzw. Dienstleistungen von Einzelnen 
nur schwer oder gar nicht erbracht 
werden können. Organisationen sind 

die notwendige Expertise besitzen. In 
der SKM sind die Entscheidungsfin-
dungsdomänen verteilt über Kreise. 
In jedem Kreis sind diejenigen ver-
treten, die in dieser Domäne tätig 
sind und leitende, ausführende oder 
messende Aktivitäten übernommen 
haben. 

Echte Gleichwertigkeit in einer 
zirkulären Kreisorganisation 

Eine nächste Frage ist, wie und was 
in den jeweiligen Kreisen entschie-
den wird. Viele Entscheidungen kön-
nen von den einzelnen Teilnehmen-
den selbständig getroffen werden 

oder es benötigt nur Abstimmung 
zwischen einigen der Kreismitglie-
der. Solche Entscheidungen nen-
nen wir in der SKM «Ausführung». 
Aber bestimmte Entscheidungen 
brauchen die Mitwirkung von allen 
Kreismitglieder, weil sie z. B. gro-
ße Auswirkung haben auf alle Teil-
nehmenden, weil man sicher gehen 
will, dass alle unterschiedlichen 
Sichtweisen ausreichend berück-
sichtigt sind, weil es die kollektive 
Intelligenz aller braucht. Diese Ent-
scheidungen nennen wir «Grund-
satzentscheidungen». Durch das 
Konsentprinzip kann jedes Kreismit-
glied in der eigenen Kreisversamm-

lung gleichwertig mitentscheiden 
und mittels doppelter Koppelung 
der Kreise auch im nächsthöheren 
Kreis. Denn die doppelte Koppelung 
ergänzt die Ausführungshierarchie 
mit einer strukturell verankerten 
Bottom-up-Steuerung. So entsteht 
eine zirkuläre Prozesshierarchie, 
die Steuern sowohl von oben nach 
unten als auch von unten nach oben 
ermöglicht. Damit werden Zieler-
reichung in der Organisation wie 
Mitarbeitende gleichermassen we-
sentlich gefördert.

E.3 Schwerpunkt: Raus aus dem Silodenken

also Kooperationsverbünde, um (an-
spruchsvolle) menschliche und ge-
sellschaftliche Bedürfnisse erfüllen 
zu können. Deshalb kann die Über-
windung des Silodenkens nicht da-
rin liegen, lineare Strukturen ein-
fach aufzulösen in lose verbundene 
Netzwerke mit jeweils individuellen 
Zuständigkeitsbereichen (was der-
zeit vielerorts als modern empfohlen 
und versucht wird). Stattdessen ste-
hen Organisationen vor der grossen 
Herausforderung, wie sie die Fokus-
sierung auf jeweils eigene und auf 
(alle) anderen Bereiche in geeigneter 
Weise verknüpfen können. Wer in 
Organisationen arbeitet, weiss, wie 
schwierig das ist. Es geht also um 
die Art und Weise der Verbindung 
zwischen den einzelnen Akteur*in-
nen und Organisationseinheiten. 
Soziokratisch geschieht dies unter 
anderem durch die Orientierung am 
gemeinsamen Ziel und dem Aufbau 
einer das Vorhandene ergänzenden 
Kreisorganisation (2. Basisprinzip). 

Das gemeinsame Ziel 

Das gemeinsame Ziel eines Bereichs 
(Abteilung, Team) ist der konkrete 
Ausdruck des Beitrags dieser Orga-
nisationseinheit, um Kund*innenbe-
dürfnisse bzw. das gemeinsame Ziel 
der Gesamtorganisation zu erfüllen. 
Dieses erwünschte Ergebnis ist aus 
soziokratischer Sicht besonders be-
deutsam und deshalb so deutlich, 
spezifisch und verständlich wie mög-
lich zu formulieren. Das gemeinsa-
me Ziel gibt dem Team eine klare 
Orientierung über seinen Aufgaben- 
und Entscheidungsbereich. 

Ein insofern ausdrücklich und im 
Konsent formuliertes gemeinsames 
Ziel bildet auch den Massstab für die 
Messung der Arbeitsergebnisse. Und 
für die Beurteilung der Argumente 
beim Treffen von Entscheidungen. 
Bereits im Prozess des Aufstellens 
des gemeinsamen Ziels werden un-

terschiedliche Sichtweisen in struk-
turierter Weise sichtbar. Und damit 
besser steuerbar. Das gemeinsame 
Ziel vermeidet ein oft langwieriges 
und kaum auflösbares Aneinander-
vorbeireden. Es hilft, individuelle 
Ziele und eigene Bilder der Wirk-
lichkeit auf das gemeinsame Ziel hin 
abzustimmen. Mit anderen Worten, 
das gemeinsame Ziel verbindet und 
verknüpft in für die Gesamtorganisa-
tion geeigneter Weise die Interessen, 
Bedürfnisse, Fähigkeiten und Akti-
vitäten der Einzelnen mit denen des 
Umfelds. 

Die Kreisorganisation 
(2. Basisprinzip) 

Klarheit und Verlässlichkeit, was wo 
von wem entschieden wird, braucht 
es in Krisensituationen wie im All-
tagsgeschäft. Das Soziokratische 
Kreisorganisationsmodell (SKM) legt 
grossen Wert darauf, dass diejenigen 
Menschen bei der gleichwertigen 
Beschlussfassung mitentscheiden, 
die von den Themen und Proble-
men direkt betroffen sind. Das sind 
die Themen und Probleme aus dem 
eigenen Arbeits- bzw. Aufgabenbe-
reich (Domain des Kreises). 

Deshalb wird die Kreisstruktur der 
bestehenden (meist hierarchischen) 
Struktur hinzugefügt. Das bedeu-
tet, vorhandene lineare Strukturen 
bleiben bestehen und dienen der 
effizienten Ausführung der gefällten 
Entscheidungen bzw. der alltägli-
chen Aufgaben. In diesem Sinne sind 
die einzelnen Kreise semiautonom, 
also in ihrem Aufgaben- und Ent-
scheidungsbereich selbstorgani-
siert und entsprechend selbstver-
antwortlich. Wie wir bereits oben 
gesehen haben, ist ein Kreis also 
eine Gruppe von Menschen mit ge-
meinsamem Ziel bzw. Aufgaben. Im 
jeweiligen Kreis werden in erster Li-
nie die richtungsgebenden Rahmen-
bedingungen (Grundsätze) für das Ar-

beiten in diesem Kreis entschieden. 
Damit stellt der Kreis sicher, dass 
die gemeinsame (Ausführungs-) 
Arbeit unter den jeweils bestmög-
lichen Umständen erfolgen kann. 
In einer hierarchischen Organisation 
bewegen sich diese Grundsätze im 
Rahmen der Grundsätze des jeweils 
nächsthöheren Kreises). 

Durch das gleichwertige Entschei-
den im Konsent können alle Anlie-
gen in den Kreisen bzw. Ebenen der 
Kreis-Struktur eingebracht und in 
einem sicheren Entscheidungspro-
zess auf die berechtigten Anliegen 
der Anderen und des Gesamten ab-
gestimmt werden. Dieses Aufeinan-
derabstimmen erreicht einen Höhe-
punkt im sogenannten Allgemeinen 
Kreis (Leitungskreis), indem alle 
Bereiche bzw. Abteilungen vertreten 
sind, um über geeignete Rahmend-
bedingungen zu entscheiden. Even-
tuell noch vorhandenes Silodenken 
hat in den Konsententscheidungs-
runden Gelegenheit, sich auf das Ge-
meinsame auszurichten. 

Mit Hilfe der Kreisorganisation und 
dem Fokus auf das gemeinsame Ziel 
lassen sich also die unterschiedli-
chen Realitäten der Einzelnen und 
der Teams – Quelle aller Kreativität 
und Problemlösung – für die Or-
ganisation produktiv machen. Und 
die Mitarbeitenden erhalten den 
notwendigen Spielraum, um sinn-
voll handeln und sich entwickeln zu 
können. Nicht zuletzt werden sowohl 
Teams, als auch die Gesamtorgani-
sation leichter steuerbar.
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Prozessen ermöglicht. Leitungsge-
bende müssen innerhalb dieser Pro-
zesse in geeigneter Weise mit Span-
nungen umgehen. Am Anfang steht 
eine Zielsetzung, die die Betroffenen 
anspricht. Mit Antoine de Saint Exu-
péry: das lebendige Bild des ganzen 
Bootes, das Verlangen nach dem 
Meer... 

Bei den Betroffenen soll ein Span-
nungsfeld entstehen zwischen der 
bestehenden Situation und dem 
anvisierten Ergebnis. Der Anstoss 
zu dieser Spannung geht von den 
Leitungsgebenden aus, indem sie 
im Kreis die Vision, Mission, Ziel-
setzung, Grundsätze und Strategien 
ansprechen und im Konsent Abspra-
chen treffen. Wenn die grundsätzli-
chen Absprachen im Kreis getroffen 
sind, dann gehen alle an ihre Arbeit, 
diese umzusetzen. 

Für die Ausführenden muss genü-
gend Bandbreite bleiben, mit uner-
warteten Störungen umzugehen und 
die Spannungen, die diese erzeugen, 
steuern zu können. Wird die Span-
nung einer Mitarbeiterin zu gross, 
dann muss die Leitungsgebende 
eingreifen, z. B. durch das Anbieten 
von Unterstützung wie fachlichem 
Feedback, Schulungen etc. Wird die 
Spannung zu klein, dann wird die 
Leitende die Spannung vergrössern. 
Z. B. indem sie Informationen (Mess-
daten) einbringt, die die Ist-Situation 
mit der Soll-Situation vergleichen 
und zeigen, was noch nicht gut (ge-
nug) gelingt. 

Auf diese Weise erfüllt sie ihren Bei-
trag, die Aufträge der internen und 
externen Kund*innen bzw. der Ge-
sellschaft im Blick zu behalten. In-
nerhalb ihres Leitungsbereichs hat 
die Leitungsgebende den Kreis als 
Resonanzraum, um insbesondere 
eine zu gross gewordene Spannung 
zu thematisieren. Wie wichtig das 

ist, hängt damit zusammen, dass das 
Leugnen von Spannungen zu ver-
steckten und damit unsteuerbaren 
Prozessen führt – innerhalb des ei-
genen Bereichs und mit anderen Be-
reichen. 

Die Rolle der Moderation 

Während also Leitende eines Kreises 
dessen Zielerreichung insgesamt 
im Blick haben, besteht die Aufgabe 
der soziokratischen Moderation (Ge-
sprächsleitung) insbesondere darin, 
die Kreisversammlungen effizient 
und unter gleichwertiger Einbezie-
hung aller Mitglieder dieses Kreises 
zu steuern. Die Moderation achtet 
dabei vor allem auf die soziokrati-
sche Sitzungs- bzw. Versammlungs-
struktur und die Konsententschei-
dungsprozesse. 

Bei beidem geht es um das Gewähr-
leisten eines sicheren und produk-
tiven Raumes, in dem sich Unter-
schiede kreativ und zielgerichtet 
zu jetzt benötigten neuen Lösungen 
verbinden können – gut genug für 
jetzt und sicher genug, es auszu-
probieren. Aufgabe der Moderation 
ist, den Versammlungsprozess so zu 
steuern, dass die Spannungen we-
der zu gross (eskalierender Konflikt) 
noch zu klein (zu wenig gute Ideen 
und Lösungsvorschläge) werden. 

Innere Ambivalenzen und das 
Soziokratische Innere Team (SIT) 

Doch alle Mitglieder eines Kreises 
sind für das Erreichen des gemein-
samen Ziels verantwortlich, nicht 
nur Leitungsgebende und Moderati-
on. Denn jedes Mitglied leitet ja den 
eigenen Aufgabenbereich, wo sie 
bzw. er für die Spannungsregulie-
rung nach aussen (gegenüber den 
anderen Kreismitgliedern) und in-
nen (mit den eigenen Stimmungen, 
Ambivalenzen etc.) verantwortlich 
ist. Im Umgang mit den eigenen 

Stimmungen, Motiven und Bedürf-
nissen samt den daraus resultie-
renden Spannungen hilft das Sozio-
kratische Innere Team, die äussere 
soziokratische Arbeit auch für sich 
selbst, mit dem eigenen inneren 
Kreis praktizieren zu können. Ge-
lingt es, die inneren Kreismitglieder 
(innere «Stimmen» oder «Perso-
nen») auf diese Weise miteinander 
ins Gespräch und in einen struktu-
rierten Entscheidungsprozess («in-
nerer Konsent») zu bringen, können 
eigene Entscheidungen schneller 
und in besserer, tragfähigerer Weise 
getroffen werden. 

Soziokratisch gesehen ist also auch 
hier das bewusste Wahrnehmen und 
Steuern von Spannungen ein we-
sentlicher Beitrag, um eine kreative 
und effektive Form von Harmonie zu 
gewährleisten. Allerdings erfordert 
dies für alle Beteiligten einen «span-
nenden» Lernprozess, der in der Re-
gel externe Begleitung erfordert.

Für viele ist klar: In Organisationen 
soll Harmonie herrschen, Span-
nungen sind zu vermeiden. Andere 
meinen, nur unter Hochspannung 
funktionieren zu können. Doch Har-
monie ist keine Spannungslosigkeit 
– und nicht nur Saiten reissen bei zu 
grosser Anspannung. Musik ist eine 
Vibration, die nur entstehen kann, 
wenn Spannung erzeugt wird. Eine 
Geige ist nur zu hören, wenn die Vi-
olinsaiten angespannt werden. Ob 
daraus der erwünschte Klang ent-
steht, hängt ab von den Fähigkeiten 
der Geigenspielerin, die Spannung 
der Violinsaiten richtig zu dosieren. 
Die gleiche Herausforderung stellt 
sich beim Steuern der Zusammenar-
beit in Organisationen. 

Probleme entstehen, wenn zu viel 
oder zu wenig Spannung im Team 
bzw. der Organisation vorliegen. Es 
geht darum, das richtige Mass an 
Spannung zu erzeugen, was einen 
dynamischen und sicheren Krei-
sprozess verlangt. So kommt die 
Soziokratie ins Spiel als Instrument, 
um Spannung besser zu steuern. 
Man könnte sagen: eine verbesser-
te Geige. Doch die verbesserte Gei-
ge führt nur dann zum erwünschten 

Ergebnis, wenn die Geigenspielerin 
lernt, auf neue Weise Spannung zu 
steuern. Und das braucht eine neue 
Haltung in Bezug auf das Steuern 
von Spannung: auf der Basis von 
Gleichwertigkeit in der Beschluss-
fassung gemeinsam zu lernen, statt 
in Spannungssituationen gegenein-
ander zu kämpfen, zu flüchten oder 
zu erstarren. Mit anderen Worten: 
Spannungen sind im Zusammenle-
ben und -arbeiten von Menschen so 
unumgänglich wie notwendig, weil 
sie – eine geeignete Handhabung vo-
rausgesetzt – genau die Energie lie-
fern, die Menschen und Organisatio-
nen brauchen, um ihre Aufgaben gut 
erfüllen zu können. 

Daran schliesst das soziokratische 
Denken an und schlägt vor, die Fä-
higkeiten des produktiven Umgangs 
mit Spannungen bei den Menschen 
und in der Organisation zu kultivie-
ren und auszubauen. Das bedeutet 
ganz grundsätzlich, mit Unterschie-
den anders umgehen zu lernen. 
Nicht zu versuchen, Unterschiede zu 
neutralisieren, indem sie verneint, 
nicht beachtet oder durch Einsatz 
von Macht-über-Mitteln vorschnell 
beseitigt werden, erweist sich in 

der Praxis als grundlegend wichtig. 
Stattdessen gilt es, den Fokus auf 
das Herstellen von Zusammenhän-
gen zwischen den unterschiedli-
chen Sichtweisen zu richten, damit 
gemeinsame, nicht selten neue und 
unerwartete Lösungen – Synthesen 
im Wortsinn – entstehen können. 
Für das Gelingen dieser Entwicklung 
kommt insbesondere Führungskräf-
ten (Leitungsgebenden) und der Mo-
deration eine grosse Bedeutung zu. 
Darüber hinaus kann und soll jede(r) 
Teilnehmer*in der Organisation den 
eigenen, unvertretbaren Beitrag leis-
ten, indem er und sie lernt, das Kon-
sentprinzip auch auf den Umgang 
mit den eigenen inneren Ambivalen-
zen anzuwenden. 

Die Rolle der Leitenden 

Für soziokratisch arbeitende Füh-
rungskräfte, also Leitungsgebende, 
geht es um die Einsicht in die Be-
dingungen für das Leiten eines dy-
namischen Prozesses. Zentral dafür 
ist u. a. das Schaffen einer Basis von 
Sicherheit für alle Mitarbeitenden 
und das Bereitstellen einer Orga-
nisations- und Sitzungsstruktur, 
die das Steuern von dynamischen 

E.4 Schwerpunkt: Spannungen sind produktiv
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Was ist Freiheit? Die Möglichkeit, so 
zu handeln, wie man will? Viele be-
trachten sie deshalb als etwas, das 
durch andere eher beeinträchtigt als 
gefördert wird. Neben dieser Vor-
stellung der «Freiheit von» (äus-
seren Beeinträchtigungen) existiert 
jedoch auch eine andere, schöpfe-
rische und innovative Idee von Frei-
heit. Sie ist auf die Realisierung von 
Möglichkeiten gerichtet. Freiheit ist 
dort Möglichkeitsraum, eine «Frei-
heit zu», jetzt und in Zukunft aktiv zu 
werden, etwas zu tun: Projekte, Pro-
dukte, Dienstleistungen für Kund*in-
nen und Gesellschaft zu entwickeln 
und herzustellen. 

Möglichkeitsräume gestalten 

Eine extrem arbeitsteilig organisier-
te Welt macht uns freier, weil sie uns 
mehr Möglichkeiten eröffnet. Damit 
das auch tatsächlich funktioniert, 
damit in diesem Tausch- und Trans-
formationsprozess tatsächlich für 
alle Betroffenen Mehrwert entsteht, 
muss die Entscheidungsfindung 
gleichwertig sein. Sonst könnte die 
Zusammenarbeit zwischen Men-
schen zu einer lebensbedrohenden 
Konkurrenz werden. Es geht also da-
rum, ein Gleichgewicht zu finden: Die 
U-Bahn erweitert meinen Möglich-
keitsraum – und sie schränkt mich 
ein, weil sie nicht genau dort stoppt, 
wo ich hinwill. Eine Chefin erweitert 
meinen Möglichkeitsraum – und sie 
schränkt mein Handeln auch ein. 
Sich über Tauschprozesse mehr 
Möglichkeiten zu schaffen, bedeu-
tet, mich in meinem Handeln ein-
schränken zu lassen. Die Frage ist: 
Womit bin ich einverstanden, was 
hat meinen Konsent? 

Organisationen sind solche Möglich-
keitsräume, die sich nur gemein-

sam mit anderen sinnvoll gestalten 
lassen. Doch wie können sie sich 
als zukunftsfähige Kooperations-
räume effektiv und wertschätzend 
weiterentwickeln? Sören Kierke-
gaard spricht vom «Schwindel der 
Freiheit» und meint, dass sowohl 
die Enge der Vorgaben und Begren-
zungen (z. B. hierarchisch einseitige 
top-down-Strukturen, verbindliche 
Vereinbarungen ohne Mitentschei-
dungsmöglichkeit) als auch das 
Meer der Möglichkeiten (z. B. unge-
regelte Netzwerke, unklare Rollen, 
vage Entscheidungen) Unbehagen 
bereiten können. Organisationen, 
die in den letzten Jahren ihr Heil in 
einer einseitigen Lösung gesucht 
haben, merken bald grundsätzliche 
Schwierigkeiten. Deshalb schlägt 
das Soziokratische Kreisorganisati-
onsmodell (SKM) eine dynamische 
Balance vor, die seit rund 50 Jahren 

in der Praxis erprobt ist. Zwei Ins-
trumente der SKM sollen hier kurz 
angesprochen werden: Das Steuern 
dynamischer Prozesse mittels Leiten 
– Tun – Messen und das Entscheiden 
im Konsent. 

semi-autonom durch 
«Leiten – Tun – Messen» 

Um mich gut anpassen zu können, 
muss ich in guter Verbindung mit 
meiner Umgebung sein. Deshalb 
sorgt die SKM dafür, dass funkti-
onierende soziale Regelkreise in 
der Organisation existieren. In den 
jeweiligen Kreisen geben die dort 
beteiligten Menschen in gleichwer-
tiger Weise Feedback darüber, wie 
Entscheide sich ausgewirkt haben, 
ob es funktioniert, ob etwas ange-
passt werden muss. Sie befassen 
sich gemeinsam mit den Rückmel-
dungen und passen Entscheide bzw. 

Leiten: Grundsätze 
und Ziele festlegen

 bzw. anpassen

Tun: Grundsätze 
und Ziele (Aufgaben 

dazu) ausführen

Messen: Ausführung
überprüfen

ü
b

er
pr

üfen

LEITEN

AUSFÜHREN

Fragen an Peter Nuding, Product Owner und Soziokratie-Anwender 
in einem grossen Schweizer Unternehmen

TSG: Peter, Du arbeitest in einem 
Umfeld, das sehr von agilen Me-
thoden geprägt ist. Wie sind Deine 
Erfahrungen mit diesen Methoden?

Peter: Die agilen Methoden sind eine 
Antwort auf die sich ständig verän-
dernden Anforderungen an Soft-
wareprodukten bzw. Applikationen. 
Wird eine Anforderung nicht in einer 
für den Anwender/Kunde nützliche 
Frist umgesetzt, sucht sich der An-
wender eine andere Applikation bzw. 
der Kunde einen anderen Lieferan-
ten, der seinen Anforderungen eher 
entspricht.

Das Erleben wir nahezu täglich mit 
den vielen Smartphone Apps, aber 
auch in Unternehmen in denen Ap-
plikationen entwickelt werden. Ohne 
agilen Methoden würden wir heute 
keine zeitgemässen Applikationen 
mehr entwickeln.

TSG: Was hat sich mit ihrer 
Einführung für Dein Alltagsge-
schäft als Product-Owner* 
verändert? Was ist leichter, 
was schwieriger geworden?

Peter: Der gesamte Softwarentwick-
lungsprozess ist anders.

Was ist einfacher/besser: 
Wir wenden deutlich weniger Zeit für 
eine allesumfassende Dokumentati-
on (Studien, Konzepte, Detailspezi-
fikationen, Pflichtenhefte usw.) an, 
die bis zur Umsetzung bereits ver-
altet oder überholt wäre. Eine Idee, 
eine Anforderung wird besprochen 
und wenn sie als «brauchbar/wert-
bringend» eingestuft wird, wird sie 
in Teilen umgesetzt und präsentiert. 
Findet der Lösungsansatz Anklang, 
wird weiter daran gearbeitet, wenn 
nicht, wird es ad acta gelegt.

E.6 Schwerpunkt: Soziokratie & Agile

Abläufe wenn nötig entsprechend an. 
Gemeinsam verantwortet der Kreis 
das Leiten (Ziele, Grundsätze bzw. 
Rahmenbedingungen festlegen), 
das Tun (die Ausführung bzw. Um-
setzung der Entscheidungen) und 
das Messen (Überprüfen). 

Mitarbeitende sind damit wach und 
verantwortungsvoll gegenüber ih-
ren Aufgaben und den Ergebnissen. 
Sie schätzen sowohl die gemeinsam 
entschiedenen Rahmenvorgaben 
als auch den eigenen Spielraum in 
der Umsetzung. Leitenden ist ihr 
Angewiesen-Sein auf die Rückmel-
dungen und den Beitrag der Mitar-
beitenden bewusst – und sie erleben 
Mitdenken und verbindliche Mitver-
antwortung. Schliesslich kann, wenn 
etwas nicht gut genug funktioniert, 
entsprechend nachgesteuert werden 
(grundsätzlich sind alle Entscheide 
terminiert, sogar die Soziokratischen 
Wahlen, siehe 4. Basisprinzip). 

semi-autonom durch 
«Entscheiden im Konsent» 

Soziokratisch arbeitende Organisa-
tionen sorgen für einen produktiven 
Umgang mit Freiheit und Verbun-
denheit auch durch die gleichwer-
tige Beschlussfassung der betei-
ligten Personen bei wesentlichen 
Entscheiden. Weil bei wesentlichen 
Entscheiden keine Beschlussfas-
sung über die Köpfe anderer hinweg 
möglich ist, keine Mehrheit über eine 
Minderheit per Abstimmung siegen 
kann, fühlen sich alle Mitglieder ei-
nes Teams bzw. einer Organisation 
sicher und damit frei genug, um sich 
mit ihren Fähigkeiten und Bedenken 
wirklich einzubringen. Das bedeutet 
ganz konkret: Mit Hilfe der Bildfor-
mungsphase des Konsentprozesses 
können alle Beteiligten genügend 
wissen, um sich eine Meinung zu bil-
den. Sie sind frei, jederzeit verständ-
nisrelevante Fragen zu stellen. In der 
Meinungsbildungsphase können sich 
alle, einer nach der anderen, zum 
vorgestellten Thema einbringen. 

Ergänzungen, Verbesserungsvor-
schläge, Sorgen und Bedenken sind 
ausdrücklich erwünscht. Die sozi-
okratische Moderation sorgt dafür, 
dass alle Kreismitglieder sicher zu 
Wort kommen können. Sie ermutigt 
zur Meinungsänderung, zum Loslas-
sen von Voreingenommenheiten. Es 
geht nicht mehr um das Durchset-
zen persönlicher Idealvorstellungen. 
Gerade in der Konsentphase achtet 
sie darauf, dass kein sozialer Druck 
entsteht, einfach auf einen schwer-
wiegenden Einwand zu verzichten 
und «endlich» zuzustimmen. Weil 
schwerwiegende Einwände als Be-
reicherung verstanden werden, als 
etwas, was das Ergebnis noch voll-
ständiger, noch besser macht. 

SKM bietet die Hilfsmittel, in Orga-
nisationen mehr Freiheit zu erle-
ben und effektiv verbunden zu sein. 
Doch das erfordert eine entspre-
chende Haltung und Kompetenzen in 
der Anwendung, die nicht aus einem 
Buch o. ä. gelernt werden können. 

E.5 Schwerpunkt: Semi-Autonomie: frei & verbunden
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Was ist schwieriger/schlechter: 
Das Mitnehmen von Kollegen, die 
mit diesem Ansatz nicht mitziehen 
können oder wollen. Die tailoristi-
sche Aufgabenteilung Anforderungs-
steller > Business Analyst > Soft-
ware-Enginieer > Programmierer 
> Tester ist bei vielen Kollegen fest 
verankert. Es sind noch viele, die 
nicht bereit sind diese Aufgabentei-
lung aufzugeben.

TSG: Du arbeitest explizit 
soziokratisch. Wie vertragen sich 
die beiden Ansätze in der Praxis? 
Wo gibt es Reibungspunkte, was 
kann aus Deiner Sicht die eine 
Methode von der anderen lernen?

Peter: Es ist eine «Symbiose». Ein 
agiles Softwareentwicklungsteam 
muss unter anderem semi-autonom, 
selbstorganisiert und in Eigenverant-
wortung handeln. Es muss auf den 
Anwender bzw. den Kunden einge-
hen, mit ihm zusammenarbeiten und 
gemeinsam Entscheidungen treffen.

Soziokratie unterstützt die Selbstor-
ganisation in dem jeder Kreis für 
sich und innerhalb der gegebenen 
Rahmenbedingungen (Semi-auto-
nomie) seine Strategie, seine Go-
vernance bestimmt. «Nur wer sich 
selbst regieren kann, kann sich auch 
selbst organisieren». Soziokratie 
unterstützt die Eigenverantwortung, 
indem Entscheidungen partizipativ 
und im Konsent getroffen werden. 
«Nur wer mitbestimmen kann, hat 
Freude an der Arbeit». Durch die 
doppelte Kopplung ermöglicht die 
Soziokratie die Rückkopplung, das 
Feedback über ihr Dasein gegenüber 
dem nächsthöheren Kreis.

TSG: Du kennst den Spruch 
«Dem Ingenieur ist nichts zu 
schwer». Wie erklärst Du Dir, dass 
dennoch viele Führungskräfte in 
technischen Bereichen eine Anwen-
dung soziokratischer Instrumente 

bislang nicht ernsthaft in Erwägung 
ziehen? Was denkst Du, lässt sie 
zurückschrecken? Schliesslich ist 
der Begründer der Soziokratie, 
Gerard Endenburg, doch selbst 
Ingenieur gewesen.

Peter: Das ist eine Frage, die ich mir 
auch stelle. Vielleicht ist der Name 
Soziokratie zu nahe an Sozial und 
hat somit keinen Platz im «Tough 
Business». Die meisten Referenzen 
der Soziokratie finden sich auch im 
sozialen Umfeld. Methoden wie Ho-
lokratie, kollegiales Führungsmo-
dell, laterale Führung, um ein paar 
zu nennen, bauen alle samt auf die 
Soziokratie auf. Diese Namen las-
sen sich offensichtlich im harten Ge-
schäft wohl besser verkaufen.

TSG: Gibt es besondere 
Herausforderungen, wenn ein klar 
technisch geprägtes Umfeld, 
wenn Ingenieure miteinander 
auf soziokratische Weise 
zusammenarbeiten wollen?

Peter: Eigentlich nicht. Wenn die an-
fängliche Skepsis (die bei alles was 
neu ist oft vorhanden ist) überwun-
den wurde, arbeiten auch Ingenieu-
re gerne nach den soziokratischen 
Prinzipien. Auch der zu Beginn vor-
handene soziale Beigeschmack wird 
schnell weggelegt.

TSG: Projektbezogenes Arbeiten 
und Soziokratisches Kreis-
organisations-Modell (SKM), 
wie harmoniert das nach Deinen 
bisherigen Erfahrungen?

Peter: Weil die Soziokratie eine hier-
archische Struktur nicht unterbindet 
ist sie strukturell direkt umsetzbar. 
Eine Projektoberleitung fungiert als 
Top Kreis, die Projektsteuerung (Pro-
jektleiter, Projekt Office, Teilprojekt-
leiter) amtiert als Allgemeiner Kreis 
und die einzelnen Teams als untere 
Kreise.

Entscheide im Konsent zu treffen 
wird positiv angenommen. Die dop-
pelte Kopplung ist in der Tat ge-
wohnheitsbedürftig und bedarf einer 
«Vorlaufzeit». Die Nominierung der 
Kreisleitenden (Projektleiter, Teil-
projektleiter) findet analog zu einem 
Projektsetup.

Die offene Wahl, als 4. Prinzip der 
SKM, ist ebenfalls gewöhnungsbe-
dürftig und beansprucht ebenfalls 
eine «Vorlaufzeit».

TSG: Und wie reagiert Dein 
technisch geprägtes Umfeld 
auf die Learner’s Attitude, die 
soziokratische Lernhaltung?

Peter: Die agile Methode, Scrum 
oder SAFe zwingen uns in der Soft-
wareentwicklung auf neues einzu-
gehen – zumindest, wenn wir wei-
terhin bestehen und im Wettbewerb 
bleiben wollen. Viele Mitarbeiter 
wollen selbstbestimmt und selbstor-
ganisiert arbeiten. Die Soziokratie 
ist eine Ergänzung, die uns hilft, die 
Agilität in unserer Arbeit zu steuern.

TSG: Was sind Deine 
abschliessenden Empfehlungen 
an sie und uns?

Peter: Unternehmen, die verant-
wortungstragende, mitwirkende und 
energetische Mitarbeiter über alle 
Ebenen suchen, kommen um partizi-
pative Führungsmodelle nicht mehr 
herum. Die soziokratische Kreisme-
thode (SKM) ist eine hervorragende 
Methode im «Tough Business» ge-
nau diese Haltung und diese Einstel-
lung bei den Mitarbeitern zu fördern.

Vielen Dank, Peter!

* Ein Product Owner (Produkteigentümer) 
ist für die Wertmaximierung eines Soft-
ware-Produkts und für die Arbeit eines Soft-
ware-Entwicklungsteams verantwortlich.

Wie sehr mit der SKM die erwünsch-
te Wirkung erzeugt wird, ist sehr 
abhängig von der Qualität der An-
wendung. Neben Wissen und Fähig-
keiten, ist die Haltung grundlegend 
für die Qualität der Anwendung. 
SKM umzusetzen ist darum mehr 
als eine Technik – sie entfaltet ihre 
Wirkung durch eine soziokratische 
Haltung. 

Konventionelle Sichtweisen ändern

«Genau das tut sie immer.» Ein Mit-
glied des Allgemeinen Kreises be-
klagt sich über seine Leitung, die 
regelmässig zu bestimmten Traktan-
den sagt: «Dieses Thema ist Ausfüh-
rung, das gehört nicht in den Kreis.» 
Falls ein Kreismitglied das in Frage 
stellt, ist ihre Antwort: «Die Sozio-
kratie sagt, wir sollen Grundsätze 
und Ausführung trennen. Und dieses 
Thema ist Ausführung, das entschei-
de ich selbst.» «Und damit eignet 
sie sich Entscheidungen an, die wir 
nicht beeinflussen können.» Die 
Leitung sagt: «Die Mitarbeitenden 
melden sich nicht, sie beklagen sich 
ausserhalb der Kreisversammlung. 
Doch sie sollen mich ansprechen.» 
So bestätigt man sich gegenseitig in 
den alten Mustern. Sich da weiterzu-
entwickeln ist nicht einfach.

Das Entwickeln einer soziokrati-
schen Haltung ist Bereicherung wie 
Herausforderung. Die grosse Her-

ausforderung liegt in unseren bis-
herigen Verhaltensmustern, die sich 
oft als Antwort auf den konventio-
nellen, linearen Umgang mit Macht 
entwickelt haben. Diese Verhaltens-
muster bestehen oft aus einer Mi-
schung aus Streiten, Flüchten oder 
Erstarren. Sie treten dann beson-
ders stark an die Oberfläche, wenn 
wir in spannungsvolle Situationen 
geraten (was auch in soziokratischen 
Strukturen vorkommt). Wir brauchen 
also einen soziokratischen Umgang 
mit Spannung, eine Lernhaltung.

Eine Lernhaltung entwickeln

Diese Lernhaltung ermöglicht uns, 
auch wenn wir viel Spannung er-
fahren, diese zu regulieren. Das be-
deutet: mit den unterschiedlichen 
Sichtweisen in Verbindung zu blei-
ben, ihre Gleichwertigkeit aufrecht 
zu erhalten und nach gemeinsamen 
Lösungen zu suchen. Hier oft beson-
ders schwierig: Die Situation nicht 
nur aus der eigenen Perspektive zu 
betrachten, und die unterschiedli-
chen Sichtweisen auf einander abzu-
stimmen, statt sie abzulehnen.

Die soziokratische Haltung beginnt 
bei der Motivation für die Anwendung 
des Soziokratischen Kreisorganisati-
onsmodells (SKM). Wenn man SKM 
betrachtet als ein Mittel, um Andere 
von eigenen Plänen zu überzeugen 
oder Leitung und Hierarchie pau-

schal abzulehnen oder als etwas, 
womit Andere (z. B. die Leitung) dir 
Gleichwertigkeit verschaffen sollen, 
dann wird SKM nicht die für Organi-
sation und Mitarbeitende gesuchte 
Wirkung haben. Dann bleiben wir in 
den alten Mustern und es wird nicht 
gelingen, mit Hilfe der SKM die Qua-
lität und Effektivität der Zusammen-
arbeit für alle Beteiligten zu steigern.

Ein grundlegender Aspekt dieser 
Haltung ist also unsere Bereitschaft 
von und mit Anderen zu lernen, uns 
Mühe zu geben, unsere Sichtweise 
auf andere Sichtweisen abzustim-
men. Schwerwiegende Einwände 
und andere Meinungen willkom-
men heissen. Diese besser zu ver-
stehen, auch wenn sie bei uns (viel) 
Spannung erzeugen. Mut haben, die 
eigene Sichtweise zu vertreten, sie 
kritisch zu hinterfragen und sogar 
anzupassen. Sich die Zeit für solche 
Abstimmungsprozesse zu geben, 
weil wir uns damit weiterentwickeln 
können als Individuum, Gruppe und 
Organisation.

Allerdings funktioniert das Entwi-
ckeln dieser Haltung nicht so, wie 
man einen Schalter betätigt. Es 
braucht Übung und überzeugende 
Beispiele von Menschen, die schon 
mehr Erfahrung mit diesem Prozess 
haben.

F. Eine Frage der Haltung – «a Sociocratic Mindset» 
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Die Praxis zeigt, dass die SKM auf 
überraschend vielen Gebieten Orga-
nisationen dabei unterstützen kann, 
besser zu funktionieren. Ein erstes 
Anwendungsziel der SKM ist das 
Verbessern der Beschlussfassung. 

Darüber hinaus können wir feststel-
len, dass das Soziokratische Modell 
die Fähigkeit erhöht, komplexe Pro-
bleme zu lösen. Die besondere juris-
tische Struktur schützt u. a. gegen 
eine unerwünschte («feindliche») 
Übernahme. 

Personen in der Organisation – aber 
auch die Organisation als Ganzes – 
erleben die erneuernde Wirkung 
des Prozesses, der durch die sozio-
kratische Beschlussfassung in Gang 
gebracht wurde. Persönliche Betrof-
fenheit, Hingabe, Offenheit und eine 
Denkweise in Begriffen von «Meine 
Organisation» werden intensiviert. 

Auf dem Gebiet der Kommunikation 
sorgt die soziokratische Struktur für 
vollständigeren Informationsfluss 
und verlässliche Rückmeldungen 
zwischen verschiedenen Ebenen der 
Organisation (vertikal) und zwischen 
den Bereichen bzw. Abteilungen un-
tereinander (horizontal).

Das soziokratische Modell ermög-
licht die Vorteile von Zentralisie-
rung und Dezentralisierung zu ver-
binden: Abteilungen sind weitgehend 
autonom, werden aber gleichzeitig 
durch die Kreisstruktur organisch 
mit der Organisation als Ganzes ver-
bunden. 

Die Soziokratische Kreisstruktur 
passt sowohl für kleine und über-
schaubare Organisationen als auch 
für das effektive Steuern von kom-
plexen Organisationen. 

Die durchgehende Anwendung von 
«Leiten – Ausführen – Messen» in-
nerhalb des Kreisprozesses ermög-
licht eine integrale Qualitätssiche-
rung und Qualitätsentwicklung in 
den Arbeitsprozessen selbst. 

Partizipationsmodelle kommen an 
der SKM kaum vorbei: Dadurch, dass 
jede/r an der Beschlussfassung teil-
nehmen kann, ist maximale Mitver-
waltung gegeben (kann eine Organi-
sation nachweisen, dass sie gemäss 
der Soziokratischen Kreisorganisa-
tionsmethode funktioniert, kann sie 
in den Niederlanden sogar offiziell 
freigestellt werden von der Auflage, 
einen Betriebsrat zu gründen). Durch 
die Garantie der Gleichwertigkeit für 

alle Betroffenen innerhalb der Kreis-
struktur schafft die SKM einen si-
cheren Raum, um kreativ, innovativ 
und produktiv sein zu können.

Dazu kommen die offene Wahl von 
Personen, das Soziokratische Ent-
wicklungsgespräch (manche sagen 
«Perfomance Review») und die Mög-
lichkeit Soziokratischer Audits, um 
die Organisation als Ganzes weiter-
zuentwickeln (lernende Organsiati-
on).

Auf individuellem Niveau führt die so-
ziokratische Methode zur Bereiche-
rung der eigenen Arbeitsmöglich-
keiten. Innerhalb semi-autonomer 
Arbeitseinheiten (Kreisen) können 
Menschen Aufgaben und Verantwor-
tung in anderer Weise übernehmen. 

Daraus folgt, dass die SKM auch eine 
Methode ist, um eigene Kompeten-
zen und sich selbst durch integrale 
Schulung und die Erweiterung von 
Funktionen und Aufgaben innerhalb 
einer soziokratischen Organisation 
weiterzuentwickeln. 

I. Wirkung und Nutzen der SKM

Die Soziokratische Kreisorganisati-
onsmethode (SKM) ist eine umfas-
sende Sammlung von Managemen-
tinstrumenten für das effektive und 
effiziente Entwickeln und Leiten von 
Organisationen. Die SKM basiert auf 
wissenschaftlichen Erkenntnissen 
über das Steuern von dynamischen 
Prozessen (control theory).

Die Notwendigkeit 
von Kreisprozessen

Die Kreisorganisation ist charakte-
ristisch für jede Form von Leben. 
In diesem Prozess sind immer drei 
Funktionen zu finden. Ein leitender 
Teil (beauftragt, gibt die Richtung 
an), ein ausführender Teil sowie ein 
messender bzw. rückkoppelnder 
Teil. Diese drei Funktionen wieder-
holen sich immer wieder, im Grossen 
wie im Kleinen. 

Der leitende Teil gibt einen Auftrag; 
der ausführende Teil erledigt diesen; 
der messende Teil misst das Resul-
tat und gibt die Information an den 
leitenden Teil weiter. Dieser steuert – 
wenn nötig – um und gibt einen neuen 
Auftrag an den ausführenden Teil. Auf 
diese Weise schliesst sich der Kreis 
und das dynamische Gleichgewicht 
(die Norm) wird aufrechterhalten. 

Um den Kreisprozess zu illustrieren, 
nehmen wir ein einfaches Beispiel: 
Eine Velofahrerin fährt von A nach 
B. Wir gehen davon aus, dass die di-
rekte Verbindung zwischen A und B 
ein gerader Weg ist. Die Velofahrerin 
probiert, ihr Ziel zu erreichen. Um 
nicht umzufallen, muss sie ständig 
lenken. So behält sie ihr Gleichge-
wicht. Die Velofahrerin merkt, dass 
sie keine gerade Linie fahren kann, 
egal wie sehr sie sich auch bemüht.

Wenn sie durch eine Pfütze fährt und 
sich danach umschaut, dann sieht 
sie auf dem Asphalt eine schlin-
gernde Spur. Die Velofahrerin muss 
schlingern, um ihr Ziel zu erreichen.

Der Kreisprozess sieht in diesem 
Beispiel wie folgt aus: Die Beine der 
Velofahrerin treten und die Hände 
steuern, sie führen aus. Die Augen 
messen. Ihr Gehirn behält das Ganze 
im Blick und gibt neue Steuerungs-
impulse, es leitet. Die drei Funktio-
nen des Steuerungsprozesses sind 
also erfüllt.

Nehmen wir nun an, wir würden den 
Lenker in Richtung B ausrichten und 
ihn arretieren. Theoretisch wäre es 
dann möglich, in kürzester Zeit und 
mit geringstem Energieverbrauch 

auf gerader Linie von A nach B zu ge-
langen. Aber die Praxis sieht anders 
aus. Die Velofahrerin kann nun nicht 
mehr den Lenker bewegen und wird 
deshalb das Gleichgewicht verlieren. 
Die Velofahrerin kann B nur errei-
chen, wenn sie die Möglichkeit hat 
zu schlingern und ständig von der 
gewünschten Richtung abweichen 
zu können. Sie kann nur von A nach 
B kommen, wenn sie immer wieder 
neu von der Norm abweichen darf. 
Anders gesagt: Fehler müssen sein.

Im obenstehenden Beispiel kommt 
die Velofahrerin von A nach B mit 
Hilfe eines Kreisprozesses. In die-
sen Kreisprozess ist sie selbst, ihr 
Velo und die Umgebung einbezo-
gen. In dem Moment, wo ihr Lenker 
arretiert wird, ist der Kreisprozess 
unterbrochen. Die Velofahrerin kann 
Störungen im Gleichgewicht nicht 
mehr auffangen und fällt hin. Wenn 
sie B erreichen will, dann ist es also 
nötig, innerhalb bestimmter Gren-
zen frei steuern zu können. Inner-
halb bestimmter Grenzen meint u. 
a., dass gewisse Dinge, wie z. B. die 
Breite des Weges, zu berücksichti-
gen sind.
 

II. Soziokratische Kreisorganisationsmethode (SKM)
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Das ständige Balancieren um die 
Norm (das Ziel) herum nennen wir 
ein dynamisches Gleichgewicht. Die 
Verwirklichung des Zieles ist allein 
möglich mit Hilfe von Prozessen, 
die in der Lage sind, ein solches 
Gleichgewicht immer wieder (neu) 
zu finden. Kreisprozesse sind dafür 
unabdingbar. Zielgerichtete Orga-
nisationen orientieren sich deshalb 
an Kreisprozessen.

Vor- und Nachteile der 
Linearen Struktur

Die herkömmliche Art, in Organisa-
tionen Entscheidungen zu treffen, ist 
anders als in dem Beispiel mit der 
Velofahrerin. Man kann sagen, dass 
die grosse Mehrzahl der Strukturen 
in unseren Organisationen praktisch 
auf linearen Prozessen basieren 
(Leitende und Mitarbeitende). Diese 
lineare Struktur, die aufzeigt, wer 
wem Anweisungen gibt, wird häu-
fig wie eine Harke dargestellt (siehe 
Zeichnung unten). In dieser linearen 
Struktur hat die leitende Person die 
Befugnis, einen Beschluss zu fassen 
- eventuell nach Absprache mit den 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. 

Das positive Kennzeichen dieser 
linearen Struktur sind die Schnel-
ligkeit, in der leitende Personen 
Aufträge an Mitarbeitende geben 
können, und die klare Verteilung von 
Verantwortlichkeiten und Befugnis-
sen.	

Ein negativer Aspekt ist die formel-
le Befugnis der leitenden Person, 
darüber zu entscheiden, ob sie In-
formationen, die Mitarbeitende an 
sie herantragen, auch annehmen 
will. Sie kann die Information ig-
norieren. Eine mögliche Folge: Die 
Führung durch die leitende Person 
kann nicht beeinflusst werden durch 
die Ausführungsresultate, welche 
die Mitarbeitenden einbringen. Das 
beschränkt eine Organisation bei ih-
ren Versuchen, ihre Ziele zu verwirk-
lichen. 

Darüber hinaus können allerlei an-
dere ungewollte Prozesse entste-
hen. Konfrontiert mit Ignoranz und 
der Unmöglichkeit, diesen formellen 
Weg zu korrigieren, können Mitar-
beitende sich passiv verhalten, Be-
schlüsse sabotieren, krank werden 
oder ihr Heil in einer grundsätzlich 

negativen Einstellung suchen. Die-
se Liste möglicher Nebenwirkungen 
könnte noch fortgesetzt werden.

In der linearen Struktur fehlt for-
mell die Rückkoppelung zwischen 
Leitung und Mitarbeitenden. Eine 
leitende Person kann selbst ent-
scheiden, ob sie Informationen, die 
sie von Mitarbeitern bekommt, an-
nimmt oder nicht. Das Bindeglied 
zwischen der Funktion Messen und 
der Funktion Leiten ist schwach. 
Der nötige Kreisprozess für zielge-
richtetes Handeln fehlt. Um mit der 
Velofahrerin zu sprechen: Wenn sie 
ihr Gleichgewichtsorgan nicht wahr-
nimmt oder ignoriert, was ihre Au-
gen sehen, hat sie keine Information, 
um damit zu steuern und erreicht ihr 
Ziel nie. 

Darüber hinaus kann die lineare 
Struktur zur Erstarrung führen. 
Durch immer präzisere Vorschriften 
für die Mitarbeitenden, was sie tun 
sollen und was nicht, will die leiten-
de Person erreichen, dass diese Mit-
arbeitenden möglichst nicht schlin-
gern. Das führt zu einer Anhäufung 
von Regeln, welche die Mitarbeiten-
den im Ansteuern ihres Zieles be-
hindern. Die lineare Struktur ist also 
keine gute Basis für Entwicklung und 
Verbesserung. Ihr fehlt die Rückkop-
pelung von Informationen der Mitar-
beitenden an die Leitung. Das ist eine 
der Hauptursachen für schlechtes 
Funktionieren, sowohl von Organisa-
tionen, als auch unseres Zusammen-
lebens.

Die Frage ist nun, wie wir Entschei-
dungen treffen können, damit wir 
eine Rückkoppelung zwischen Mit-
arbeitenden und Leitung ermögli-
chen. Das verdeutlichen wir anhand 
eines anderen Beispiels für einen 
Kreisprozess: Die Zentralheizung. 

Verwaltungsrat
Stiftungsrat • Vorstand

Geschäftsleitung

Abteilungsleitende

Mitarbeitende

Lineare Struktur

Beispiel: Eine Zentralheizung

Eine einfache, automatisch arbei-
tende Zentralheizung besteht aus 
Rohren, Heizkörpern, einem Heiz-
kessel und einem Thermostat. Die 
Zentralheizung hat einen messen-
den Teil, das Thermometer, und ei-
nen Regler (den leitenden Teil), näm-
lich das Thermostat. Ziel ist, dass 
der Heizkessel (der ausführende 
Teil) das Wasser auf die gewünschte 
Temperatur erwärmt und auf dieser 
Temperatur hält. Wenn es jetzt zu 
kalt wird, springt der Heizkessel an. 
Wenn es zu warm wird, dann geht er 
wieder aus. 

Das Thermostat (die leitende Funk-
tion) gibt hierfür den Auftrag an den 
Heizkessel (die ausführende Funk-
tion bzw. Mitarbeiter*in). Das kann 
es tun, weil es ständig darüber Be-
scheid weiss, wie die Dinge für das 
Thermometer (die messende Funk-
tion) stehen. Nun der Prozess: Eines 
Tages beschliesst das Thermostat, 
dass der Heizkörper das Wasser auf 
120 Grad erwärmen soll. Der Kessel 
protestiert, aber das hilft nichts. 

Er muss tun, was die Leitung von ihm 
will. Die Folge ist, dass das Wasser 
bei ungefähr 100 Grad kocht, der 
Kessel zerbricht und die Zentralhei-
zung nicht mehr funktioniert. Auch 
wenn das Thermostat, das Thermo-
meter und der Heizkessel ihr Pro-
blem auf demokratische Weise zu 
lösen versuchen, wird das Resultat 
nicht besser ausfallen.

Der Heizkessel weiss, dass er ab 100 
Grad nicht mehr funktionieren kann, 
aber das Thermostat will unbedingt 
auf 120 Grad gehen. Für das Thermo-
meter macht das keinen Unterschied. 
Es kann bis 200 Grad messen und 
versteht nicht, warum der Heizkessel 
damit Stress hat. Mit zwei gegen eine 
Stimme wird der Heizkessel blockiert 
– mit den bekannten Folgen. 

Aus diesem Beispiel können wir 
schliessen, dass demokratische Be-
schlussformung – die Mehrheit be-
schliesst – nicht oder kaum anders 
funktioniert als die autoritäre Art, 
Entscheidungen zu treffen. Auch 
die demokratische Beschlussfas-
sung ist in Wirklichkeit eine lineare 
Struktur. Die Mehrheit hat die Mög-
lichkeit, die Stimmen der Minderheit 
zu ignorieren. Was wir brauchen, ist 
eine Struktur, Beschlüsse zu fas-
sen, die es für jeden möglich macht, 
ein «Ignorieren» zu korrigieren: die 
gleichwertige Beschlussfassung.

Gleichwertigkeit bei der 
Beschlussfassung

Um diesen Mangel in der linearen 
Art der Beschlussfassung zu kom-
pensieren, sollten wir unseren Or-
ganisationen ein neues Prinzip der 
Entscheidungsfindung hinzufügen: 
Ein Prinzip, das angelehnt ist an die 
Art, wie Kreisprozesse funktionieren. 
Nehmen wir z. B. den Kreisprozess 
der Zentralheizung: Hier sind Heiz-
kessel (als ausführender Teil), Ther-
mostat (als auftraggebender Teil) 
und das Thermometer (als messen-
der Teil) bei der Beschlussfassung 
über Grundsätze (z. B. bis zu welcher 
Temperatur das Wasser erhitzt wer-
den darf) gleichwertig einbezogen. 

Alle drei Teile sind gleichwertig. 
Nur wenn alle auf diese Weise zu-
sammenarbeiten, erreichen sie das 
beste Resultat. Ohne anzuhalten, 
können sie sich stets auf veränderte 
Bedingungen in der Umgebung ein-
stellen. Zimmer zu kalt? Kessel an! 
Zimmer zu warm? Kessel aus!

Organisatorisch und sozial haben 
wir ähnliche Kreisprozesse nötig: 
Kreisprozesse, die ein Steuern in 
sich ständig verändernder Umge-
bung ermöglichen. Dafür müssen 
die Elemente «Leiten, Ausführen 

und Messen» zum Leben erweckt 
werden und gleichzeitig auf demsel-
ben Niveau anerkannt werden. Die 
Personen, die in den Organisationen 
die Funktionen «Leiten, Ausführen 
und Messen» innehaben, sollen in 
gleichwertiger Weise an den Grund-
satzentscheidungen beteiligt sein. 
Diese Gleichwertigkeit entsteht, 
wenn die Grundsätze im Konsent 
bestimmt werden (Konsent meint: kein 

schwerwiegender und begründeter Einwand; 

siehe Seite 28). 

Das Konsentprinzip (siehe Seite 7) ist 
eines der vier Basisregeln in der 
Soziokratischen Kreisorganisations-
methode. Mit den vier Basisregeln 
kann eine Kreisstruktur zu einer 
bestehenden linearen Struktur hin-
zugefügt werden. 

Die lineare Struktur bleibt also ne-
ben der soziokratischen Kreisstruk-
tur bestehen. In der linearen Struk-
tur wird die Grundsatzentscheidung 
ausgeführt, die in der Kreisstruktur 
bestimmt wurde. Gezeichnet sieht 
das dann wie folgt aus: 
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Vier Basisprinzipien

Die vier Basisprinzipien der Sozio-
kratischen Kreisorganisationsme-
thode lauten:
 

1. Konsentprinzip

Das erste Basisprinzip bietet die 
Grundlage für die Gleichwertigkeit 
aller Teilnehmenden einer Organisa-
tion bei der Beschlussfassung. Das 
Konsentprinzip ist die Übereinkunft 
darüber, dass das Prinzip von «kein 
schwerwiegender und begründeter 
Einwand» die Beschlussfassung re-
giert.

«Regiert» meint, dass Beschlüsse 
auch auf andere Weise als mit Kon-
sent getroffen werden können, je-
doch unter der Bedingung, dass dar-
über im Konsent entschieden wurde.

Demokratisch oder autoritär be-
schliessen bleibt möglich. Darüber 
hinaus kann man sich auch im Kon-
sent einigen, ein Orakel zu befragen 
oder Chaos abzuwarten. 

Allgemein kann man sagen, dass 
über die Grundsätze mit Konsent 
beschlossen und die Ausführung 
dieser Grundsätze an eine oder 
mehrere Teilnehmende der Organi-
sation delegiert wird. Innerhalb der 
Grenzen des Grundsatzbeschlusses 
können diese dann über die Ausfüh-
rung bestimmen.

Man muss nicht ganz und gar mit ei-
nem Beschluss zufrieden sein, um 
zustimmen zu können. Der Einwand 
sollte nur nicht schwerwiegend 
sein. Konsent meint kein Vetorecht, 
sondern das Recht, seinen Einwand 
zu begründen. Wenn auf diese Weise 
Beschlüsse gefasst werden, verfügt 
jede Person über das gleiche Mittel, 
um die Beschlüsse zu beeinflussen.

Ausführungsstruktur + Kreisstruktur

Topkreis

Allgemeiner
Kreis

Abteilungskreise

Topkreis

Allgemeiner
Kreis

Abteilungs-
kreise

+

=

Verwaltungsrat
Stiftungsrat • Vorstand

Geschäftsleitung

Abteilungs-
leitende

Mitarbeitende

Verwaltungsrat
Stiftungsrat

Vorstand

Geschäftsleitung

Abteilungs-
leitende

Mitarbeitende

Dieses Streben nach Gleichwertig-
keit ist eine äusserst praktische Vor-
gehensweise, verschiedene Bedürf-
nisse und Meinungen im Hinblick auf 
eine gemeinsame Zielsetzung aufei-
nander abzustimmen. Kein Anliegen 
und keine Meinung werden überse-
hen. So wird verhindert, dass unter-
schiedliche Meinungen nicht mehr 
steuerbar sind und daraus Frustrati-
onen und Konflikte entstehen. 

2. Prinzip der 
Kreisorganisation

Die SKM beschreibt auch den Ort, an 
dem die Beschlüsse über Grundsät-
ze gefasst werden: der Soziokrati-
sche Kreis. Das zweite Basisprinzip 
heisst deshalb auch das «Prinzip der 
Kreisorganisation». Eine Organisa-
tion wird aufgebaut mit Hilfe von 
Kreisen. Diese Kreise werden zu 
der bestehenden funktionalen Ein-
heit hinzugefügt. So entstehen u. a. 
Abteilungskreise, ein Allgemeiner 
Kreis (Geschäftsleitung mit Abtei-
lungsleitung und Delegierten der 
Abteilungen) und ein Topkreis (Ver-
waltungsrat mit Geschäftsleitung 
und Delegierten des Allgemeinen 
Kreises). 

Ein Kreis ist eine Gruppe von Per-
sonen, die verantwortlich sind, ein 
gemeinsames Ziel zu verwirklichen. 
Beschlüsse hinsichtlich der Grund-
sätze finden in diesem Kreis statt. 
Der Kreis delegiert an seine Mitglie-
der drei Funktionen: Leiten, Ausfüh-
ren (Tun) und Messen. 

Er unterhält sein eigenes Erinne-
rungssystem in Form eines Log-
buchs und erweitert seine eigenen 
Kompetenzen durch integrale Schu-
lung. Integrale Schulung bedeu-
tet, dass die Kreismitglieder nicht 
nur in ihrem Fachgebiet geschult 
werden, sondern auch in der sozio-
kratischen Struktur von Entschei-

dungsfindungsprozessen und dem 
«Produzieren von Organisation». In 
der Schulung von Beschlussfassung 
lernen die Teilnehmenden, wie man 
Einwände begründet vorbringen 
kann und wie Versammlungen ab-
laufen. Beim «Produzieren von Orga-
nisation» geht es darum zu lernen, 
wie ein gemeinsames Ziel formuliert 
wird und einen Arbeitsablaufplan für 
die Zielverwirklichung zu erstellen. 

3. Prinzip der 
doppelten Koppelung

Meist werden in Organisationen 
mehrere Kreise nötig sein. Ein Kreis 
ist semi-autonom, d.h. er kann (nur) 
in Verbindung mit anderen Kreisen 
für sich selbst bestehen. Um den 
gesamten Kreisprozess aller Kreise 
zu handhaben, müssen sie in geeig-
neter Weise miteinander verbunden 
werden, um für die gesamte Organi-
sation funktionierende Leiten – Aus-
führen – Messen – Prozesse zu ge-
währleisten.

Das dritte Basisprinzip ist deshalb 
«Das Prinzip der Doppelten Koppe-
lung». Bei der Verbindung («Koppe-
lung») zwischen zwei Kreisen neh-
men mindestens zwei Personen aus 
dem einen Kreis an der Beschluss-
fassung im nächsthöheren Kreis teil. 
Diese Personen sind die funktionale 
Leitung (für die Top-down-Steue-
rung) und eine gewählte Delegierte 
(für die Bottom-up-Steuerung).

Dadurch, dass Kreise in dieser Art 
verbunden sind, können Entschei-
dungsprozesse alle Richtungen 
durchlaufen, und der dynamische 
Prozess der Organisation als Ganzes 
ist nirgendwo unterbrochen.

4. Soziokratische Wahl

Zuletzt das vierte Basisprinzip: Alle 
Funktionsträger*innen werden offen 

im Konsent gewählt, von dem Kreis, 
für den die Funktion ausgeübt wird.
Das vierte Basisprinzip entsteht aus 
dem ersten Basisprinzip über Kon-
sent. Aber weil die soziokratische 
Art der Wahl noch ungebräuchlich 
ist, wird ihre Bedeutung durch ein ei-
genes Basisprinzip betont. Für jede 
Funktion und Aufgabe wird eine am 
besten passende Person gesucht. 
Dazu ist ein offenes Gespräch über 
die Möglichkeiten und Belange aller 
Personen unentbehrlich. Wenn alle 
Kreismitglieder der Wahl einer be-
stimmten Person zustimmen, wird 
ihr die Aufgabe oder Funktion über-
geben – selbstverständlich nur dann, 
wenn diese Person selbst auch zu-
stimmt. 

Zusammengefasst: 

Mit diesen vier einfachen, aber in der 
Praxis sehr wirksamen Regeln ent-
steht eine Soziokratische Kreisor-
ganisation, die einer bestehenden 
linearen Struktur hinzugefügt wer-
den kann. Die Kreisstruktur spiegelt 
die lineare Struktur wider und kann 
über diese gelegt werden. Das be-
deutet:

In der Ausführung funktioniert die 
Organisation wie bisher. Für die 
Entscheidung über die Grundsätze 
(Rahmenbedingungen) ist die Sozi-
okratische Kreisorganisation hinzu-
gefügt.

Die Soziokratische Kreisorganisation 
versetzt alle Mitarbeitenden in die 
Lage, Einfluss auf die Grundsatzent-
scheidungen auszuüben. Somit kann 
jeder/jede auch Verantwortung für 
die Beschlüsse tragen, weil sie auf-
grund von im Konsent akzeptierten 
Argumenten gefasst werden. Bes-
sere Beschlüsse und eine bessere 
Tragfähigkeit für die Umsetzung der 
Grundsätze sind das Resultat. Die 
lineare Struktur kann dadurch bes-
ser funktionieren.
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Voraussetzungen 

Weil wir immer wieder danach ge-
fragt werden: Führungskräfte, 
Teams, Abteilungen und Bereiche 
können auch (einzelne) soziokrati-
sche Elemente mit Gewinn einset-
zen, wenn derzeit keine Implemen-
tierung in der Gesamtorganisation 
realisierbar scheint. 

Mit anderen Worten, Soziokrati-
sches Arbeiten ist mindestens par-
tiell in jeder Organisation möglich. 
Zum besseren Verständnis des Ge-
samtbilds konzentrieren sich die fol-
genden Ausführungen darauf, dass 
eine Organisation darüber nach-
denkt, das Soziokratische Kreisor-
ganisationsmodell (SKM) insgesamt 
einzuführen. Wichtige Voraussetzung 
ist dann, die Absicht der Gesamtver-
antwortlichen, den Nutzen des Sozi-
okratischen Modells für die eigene 
Organisation untersuchen und aus-
probieren zu wollen. 

Bilden einer 
Projektgruppe

Der erste Schritt zur Einführung der 
SKM ist das Aufstellen einer Struktur 
für die Einführung. Es wird eine Pro-

jektgruppe gebildet. Diese Projekt-
gruppe berät die Geschäftsleitung 
beim Beantworten der Fragen, was 
die Organisation mit der Einführung 
der SKM erreichen möchte und wie 
die Einführung geschehen soll. Sie 
macht Vorschläge zu den Grund-
sätzen für die Anwendung und wird 
selbst auch geschult in der Umset-
zung der SKM. 

Der bzw. die Vorsitzende bzw. Ge-
schäftsführer*in leitet die Projekt-
gruppe und ist verantwortlich für 
die Anwendung der Soziokratischen 
Methode. Der/die Soziokratische 
Berater*in sorgt für Moderation und 
Schulung der Beteiligten. Die Ein-
führung geschieht innerhalb der be-
stehenden (linearen) Struktur.

Pilotkreise

Die Projektgruppe entwirft eine 
Kreisstruktur in Übereinstimmung 
mit der bestehenden (linearen) 
Struktur. Daraufhin schlägt die Pro-
jektgruppe einen oder mehrere Pi-
lotkreise vor, die das Modell eine be-
stimmte Zeit anwenden. Inzwischen 
werden die übrigen Mitarbeitenden 
informiert. Auf der Grundlage der 
gesammelten Erfahrungen in den 
Pilotkreisen berät die Projektgruppe, 

ob die Methode weiterhin angewandt 
wird. Sie klärt auch die Bedingun-
gen für eine endgültige Einführung. 
Die «befugte Autorität» - z. B. Ge-
schäftsleitung, Direktion, Vorstand 
oder Amtsleitung - beschliesst dann 
darüber. 

Schulung

Wenn die Organisation nach Auswer-
tung des Pilotprojekts zustimmt, wird 
auch für weitere Bereiche und Abtei-
lungen die Soziokratische Kreisorga-
nisation eingerichtet. 

Der Anwendungserfolg der SKM 
ist abhängig von dem Mass, in dem 
alle Beteiligten bereit sind, die dazu 
nötigen Kenntnisse, Fertigkeiten 
und Haltung (Mindset) zu erlernen. 
Zu Beginn werden die ersten sechs 
Kreistreffen jedes Kreises durch ei-
nen Soziokratischen Experten*in be-
gleitet. Die Kreismitglieder lernen, 
die Methode in ihren Versammlun-
gen anzuwenden. 

Nach diesem Basistraining wird eine 
vertiefende aufgabenspezifische 
Schulung für diejenigen empfoh-
len, die eine wichtige Rolle bei der 
Anwendung der SKM übernehmen, 
insbesondere für Personen in Füh-

III. Soziokratisch Arbeiten und SKM implementieren 

IV. Wie geht es weiter? 

rungspositionen und Moderierende. 
Zusätzlich wird empfohlen, Intervisi-
ons- und Lernkreise für regelmässi-
gen Erfahrungsaustausch einzurich-
ten. 

Integrieren und Sichern

Grundbedingung für eine gute Be-
schlussfassung ist der freie Zugang 
zu Informationen. Die Teilnehmer*in-
nen einer Organisation müssen wis-
sen, wo sie die Informationen finden 

können, die sie für nötig halten. Das 
soziokratische (Web)-Logbuch bie-
tet Unterstützung für dieses Be-
dürfnis. 

In dieser systematisch aufgebauten 
Datenbank können alle Grundsatz-
beschlüsse gefunden werden. Das 
(Web)-Logbuch kann auch helfen, die 
Organisation der (Kreis)-Versamm-
lungen zu vereinfachen. Tagesord-
nungen und Protokolle können im 
(Web)-Logbuch veröffentlicht werden. 

Um die Vorteile der Kreisorganisati-
on dauerhaft zu sichern, wird emp-
fohlen, sie auch juristisch zu ver-
ankern, indem das Soziokratische 
Organisationsmodell in den Statuten 
der Organisation verankert wird.

Der Implementierungsprozess ist 
abgeschlossen, wenn die Organisati-
on die Methode eigenständig pflegen 
und weiterentwickeln kann.

Wenn Sie mehr wissen wollen, 
fragen Sie gerne nach: 

TheSociocracyGroup (TSG) Schweiz
Winterthurerstrasse 501
CH-8051 Zürich
Tel.: +41 44 261 72 68
Christine Krämer
Markus Höning

info@thesociocracygroup.ch
thesociocracygroup.ch
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Man muss kein Hellseher sein, um 
zu erkennen, dass wir es auf diesem 
Planeten mit immer komplexer wer-
denden Problemen zu tun haben. Wir 
brauchen die Kreativität und Weis-
heit aller, um diese Probleme zu lö-
sen. Wenn Maschinen und Roboter 
mehr und mehr Aufgaben überneh-
men, können wir unseren Verstand 
nutzen, um zu denken, erfinderisch 
zu sein und unser Leben, unsere 
Organisationen und Gesellschaften 
effektiver zu gestalten. Doch die Er-
gebnisse unserer «Schöpfungen» 
sind abhängig von der Qualität unse-
rer Gedanken, sowohl auf der indivi-
duellen als auch auf der kollektiven 
Bewusstseinsebene.

Unvorhersehbaren 
Turbulenzen ausgesetzt

Mit unserem Wissen über die univer-
sellen Gesetze sind wir schon lange 
in der Lage, zum Mond zu reisen und 
alle Arten von technischen Innovati-
onen zu schaffen. Aber Innovation in 
unserem sozialen Leben findet nicht 
auf die gleiche Weise statt. Wir wis-
sen vielleicht, wie man ein Flugzeug 
fliegt, aber wir haben nicht in glei-
cher Weise gelernt, wie man eine 
Organisation oder eine Gesellschaft 
gestaltet und führt – was, wie das 
Fliegen eines Flugzeugs, auch ein 
Prozess ist, der unvorhersehbaren 

Turbulenzen ausgesetzt sein kann. 
Der Film-Klassiker «Power of Ten» 
kann uns deutlich machen, dass wir 
in einem hierarchisch vernetzten 
System leben, vom kleinsten Teil-
chen einer Zelle bis zum grössten 
System einer Galaxie. Einem System 
mit sich bewegenden Elementen, je-
weils einzigartige Teile eines grös-
seren Ganzen. Und wir sehen weder 
einen Anfang noch ein Ende.

Angesichts bedrohlicher globaler 
Faktoren wie Covid 19

Fragen wir uns, wie wir angesichts 
dieser Rahmenbedingungen mit ei-
nem bedrohlichen globalen Faktor 
wie Covid 19 in unserem Leben um-
gehen: Fliehen wir vor der Anspan-
nung, ignorieren wir die Tatsache, 
dass Covid 19 eine ernsthafte virale 
Bedrohung darstellt und glauben 
wir, dass es keine Notwendigkeit 
gibt, unser Verhalten zu ändern? 
Flüchten wir vor dem Stress in Al-
kohol oder Drogen? Gehen wir davon 
aus, dass die Regierung, die Polizei 
oder die Medien «die Macht haben 
und dafür bezahlt werden, das Prob-
lem für uns zu lösen»? Erstarren wir 
und bleiben die ganze Zeit zu Hause, 
in der Hoffnung, dass der Schaden 
nicht allzu gross sein wird? Werden 
wir depressiv, wenn es zu lange zu 
dauern scheint?

Kämpfen, Fliehen oder Erstarren 
sind nicht die einzige Möglichkeit

Oder nutzen wir unsere Kreativität? 
Können Sie die Dienste Ihrer Orga-
nisation in anderer Form anbieten? 
Nutzen Sie diese Zeit, um sich an 
Ihre Leidenschaft zu erinnern und 
Ihrem Herzen zu folgen? Finden Sie 
andere Wege, einen Beitrag zu leis-
ten, indem Sie tun, was getan wer-
den muss? Um mit den störenden 
Faktoren in unserem Leben umzuge-
hen, müssen wir unseren Geist vom 
Kämpfen, Fliehen oder Erstarren auf 
eine nächste Ebene entwickeln. Un-
sere Wirtschaft basiert immer noch 
auf Knappheit, Trennung, Besitz oder 
Ausbeutung. Unsere Demokratie ist 
ein duales System (Regierung vs. 
Opposition) mit gewinnenden Mehr-
heiten und verlierenden Minderhei-
ten. Unsere Organisationen haben 
immer noch weitgehend eine lineare 
Machtstruktur, wie Armeen oder die 
meisten Kirchen. Und viele denken in 
Begriffen wie gut oder böse, richtig 
oder falsch, Geheimhaltung, Bestra-
fung, etc.

Ein nicht auf Angst gegründetes 
Social Design

Sollten wir nicht ein Social Design 
praktizieren, das einen Paradigmen-
wechsel vollzieht und auf univer-

H. Organisationen mit Zukunft

sellen Prinzipien basiert, wie Ver-
bindung, Inklusivität, Freude, Liebe, 
Vertrauen, Fülle, Sowohl-als-auch, 
Offenheit, Vergebung, Austausch, 
Win-Win-Beziehungen und fai-
ren Vereinbarungen – und nicht auf 
Angst? Einige werden denken, dass 
dies zu idealistisch oder unrealis-
tisch ist. Doch wir bekommen, was 
wir denken. Solange wir in Begriffen 
der Trennung und des Ausschlusses 
denken, werden wir das bekommen, 
was wir schon immer hatten, und wir 
werden die komplexen Probleme, 
die wir geschaffen haben, weiterhin 
nicht lösen. Trennung und Knappheit 
werden oft als Argumente benutzt, 
um den Anschein von Ordnung und 
Sicherheit aufrecht zu erhalten.

Spannungen sind der Beginn 
eines kreativen Prozesses

Es scheint beinahe so, als ob in unse-
ren Organisationen und Gesellschaf-
ten alle Arten von Veränderungen 
erlaubt seien mit Ausnahme einer 
Veränderung der Machtstrukturen 
von linear zu zirkulär. Soziokratie 
hilft uns, mit dem Umdenken zu be-
ginnen. Spannungen sind der Beginn 
eines kreativen Prozesses. Fehler 
und Toleranz sind notwendig, um 
vorwärts zu kommen. Vertrauen und 
Sicherheit sind keine festen, sondern 
dynamische Zustände. Sie können 
verschwinden – und deshalb müssen 
wir in der Lage sein, sie zu reparie-
ren. Eine soziokratische Organisa-
tion ist eine lernende Organisation. 
Meetings sollten keine Schlachtfel-
der sein, sondern Momente der Ver-
bindung, des gemeinsamen Lernens 
und der Entwicklung.

Kinder mögen Soziokratie

Kinder mögen Soziokratie und lernen 
sie leicht, weil sie fair und enthusias-
tisch ist. Jedermanns Stimme wird 
gehört, Kämpfe erweisen sich als 
nicht effektiv, die Entscheidungsfin-
dung ist gleichwertig, Informationen 
sind offen, Engagement und Ausrich-
tung steigen und die Abwesenheits-
raten sinken. Für unseren konditio-
nierten Verstand klingt das alles wie 
ein idealistisches Wunderwerk und 
überhaupt nicht realistisch. Doch 
wer erfahren will, wie realistisch So-
ziokratie vorgeht, hat viele Möglich-
keiten. Zum Beispiel die Teilnahme 
an einer soziokratische Leistungs-
beurteilung, einem soziokratischen 
Entwicklungsgespräch.

Soziokratische Leistungsbeur-
teilungen sind sehr realistisch

Das funktioniert so: Innerhalb einer 
soziokratischen Organisation bittet 
die Kandidatin als Verantwortliche 
für ihre Entwicklung um ein struk-
turiertes Feedback in einem Mee-
ting, an dem nicht nur sie selbst 
und ihre Vorgesetzte, sondern auch 
mindestens eine Person aus dem 
Kollegenkreis und eine Mitarbeiten-
de teilnehmen. Auf diese Weise wird 
ihr relevanter Arbeitskontext gründ-
lich repräsentiert. Alle Teilnehmen-
den des Entwicklungs- und Beurtei-
lungsmeetings sind gleichberechtigt 
in der Entscheidungsfindung und 
mitverantwortlich für die Unterstüt-
zung der Entwicklung der Kandidatin 
– und der Organisation. Basierend 
auf den Gesprächsrunden und den 
Schlussfolgerungen am Ende des 
Beurteilungsmeetings, erstellt die 

Kandidatin eine Aktionsliste. Nach 
einer Überprüfung mit der Vorge-
setzten bringt sie diesen konkreten 
Entwicklungsplan zum nächsten Sit-
zungstermin ihres Kreises (Kreisver-
sammlung) mit. Und damit beginnt 
ein nächster Schritt individueller und 
gemeinsamer Entwicklung.

Systemtheorie und das 
Unterstützen von Veränderung

Die Systemtheorie lehrt uns, dass 
die Änderung von Verhalten keine 
Frage des Umlegens eines Schal-
ters ist, sondern Unterstützung 
durch die Umgebung erfordert. Das 
ist der Grund, warum traditionelle 
Leistungsbeurteilungen nicht effek-
tiv sind und ein Grund, warum ei-
nige grosse Organisationen in den 
Niederlanden aufgehört haben, sie 
durchzuführen. Soziokratisches Ar-
beiten ermöglicht Organisationen 
gründlicher zu lernen. Eines der Ele-
mente dieses Systems sind die oben 
skizzierten Leistungsbeurteilungen, 
die zur Entwicklung aller Beteiligten 
beitragen. Die Kandidatin bekommt 
Hilfe von ihrer Umgebung und alle 
Teilnehmenden hören, welche Er-
wartungen an sie gestellt werden, 
von oben nach unten und von unten 
nach oben. Solche Reviews schaffen 
Verständnis und Wertschätzung.

Lassen Sie uns den Wechsel begin-
nen und es wagen, die Idealisten un-
ter den Realisten und die Realisten 
unter den Idealisten zu sein.

Ihre Annewiek Reijmer, 
CEO TheSociocracy Group

Weiterführende Literatur von Gerard Endenburg

«Sociocracy, the organization of 
decision making» (ISBN 9051666055)

«Sociocracy, a new social design»
(ISBN 9051666047)

«Living together by means of the 
sociocratic circle organizationt
(Englische Übersetzung in Bearbeitung)

Ein Nachwort von Annewiek Reijmer (CEO TheSociocracy Group)


