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Der Mensch ist (.) nicht fiir gesellschaftliche Modelle ,,gemacht®, in denen Kampf und
Auslese vorherrschen. Es wird deutlich, dass ein gesellschaftliches Projekt, das Ko-
operation zur Grundlage und zum Ziel hat, pragmatisch, das heifdt in der konkreten
Realitdt unseres gesellschaftlichen Lebens gangbare Strategien erarbeiten und aufzeigen
sollte. Was dies in konkreten Feldern unseres Alltags bedeutet, kann nicht ,,ex cathedra®
verkiindet werden, sondern muss - dies wire bereits ein erster zentraler Aspekt von Ko-
operation als gesellschaftlichem Projekt — im Rahmen eines Dialogs immer wieder neu
erarbeitet werden. Dieser Dialog kann jedoch nicht beliebig sein, sondern muss Koope-
ration als zentrales Element einer gesellschaftlichen Wertordnung verankern. Eine auf
Kooperation aufgebaute Ordnung muss die Freiheit des Einzelnen bewahren, sie muss
Kreativitdt und Produktivitat nicht nur zulassen, sondern fordern. Sie muss wirtschaft-
lich ,,funktionieren®, das heif3t, ihre Ausgaben erwirtschaften. Sie muss Bildung und
professionelle Kompetenz férdern, sie muss die Schwachen schiitzen und unterstiitzen,
gleichzeitig aber liber Regeln und Sanktionen verfiigen, die sicherstellen, dass Vorzii-
ge, die sich aus kooperativen Strukturen ergeben, gegen Missbrauch und Ausbeutung
wirksam geschiitzt werden. Oberste Maxime muss jedoch sein, dass Kooperation und
Menschlichkeit vor maximaler Rentabilitdt rangieren.

Joachim Bauer

Aus: Joachim Bauer: Das Prinzip Menschlichkeit.
Hoffmann und Campe, Hamburg 2008, S.204f.
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Vorwort

Seit der ersten Auflage dieses Buches (2018) sind die Themen ,,Selbstorganisation® und
»agiles Management“ im Unternehmenssektor weitgehend angekommen. Alle kennen
Scrum oder das Spotify-Modell und versuchen, sich diesen Modellen anzundhern. Die
Vorteile sind vielen Fiihrungskriften bewusst, aber nicht immer wird dabei auch tiber
eine neue Verteilung der Macht diskutiert.

Der bekannteste Vorteil in der Zusammenarbeit agiler Teams ist die Zufriedenheit der
Mitarbeitenden auf der untersten Ebene. Man hat herausgefunden, warum sie dort
zufriedener sind, ndmlich weil sie sich selbstorganisieren diirfen und ihre Ausfithrungs-
entscheidungen im eigenen Team treffen konnen. Gerard Endenburg sagt dazu:

Die Erfahrung hat gezeigt, dass nur durch Mitentscheiden
auch Mitverantwortung entsteht.

Es geht um die Verteilung der Macht

Da die Mitverantwortung nicht auf der Teamebene enden darf, diskutiert man in der
Soziokratie tiber die Verteilung der Macht auf allen Ebenen der Organisation. Wo sollte
das Mitbestimmen der von Entscheidungen betroffenen Menschen enden und warum
sollte es iberhaupt irgendwo enden? Gibt es verniinftige Griinde, warum Personen von
der Mitentscheidung ausgeschlossen sein sollen, wenn es um die Gestaltung ihrer eige-
nen Lebens- und Arbeitswelten oder Prozesse zur Erreichung von Zielen geht?

Wie das Teilen der Macht gehen kann, hat Gerard Endenburg bereits 1970 in seinem
Unternehmen Endenburg Elektrotechniek herausgefunden. Zusammen mit seinen Team-
mitgliedern im ersten Soziokratie Zentrum in Rotterdam hat er in den darauffolgenden
35 Jahren nach der Entwicklung der vier Basisprinzipien auch die Werkzeuge und Pro-
zesse fiir deren nachhaltige Umsetzung in unterschiedlichsten Kontexten ausgestaltet
und vielfach erprobt.

Als ich 2011 zum ersten Mal nach Amsterdam zu einem globalen Treffen der Sozio-
kratie-Anwender und -Expertinnen reiste, habe ich Gerard Endenburg fiir seine Ent-
wicklungen einen Strauf3 weiler Rosen mitgebracht. Noch heute bin ich beriihrt, wenn
ich an diesen Moment denke. Was fiir ein geniales Regelwerk wurde hier kreiert? Wir
haben es fiir den deutschsprachigen Raum nur wenig angepasst, etwas weiterentwickelt
und die Sprache teilweise verdndert. Aber im Kern ist es immer noch dieselbe Sache,
die nicht weiter ,,verbessert“ zu werden brauchte. Man kann der Soziokratie nach Ge-
rard Endenburg nur etwas wegnehmen - und wird ihre Wirkung damit schmaélern.
Aber man muss ihr nichts hinzufiigen, damit sie funktioniert. Dass es dariiber hinaus
zur Selbstorganisation in unterschiedlichsten Bereichen auch viele weitere Werkzeuge
gibt, ist keine Frage. Die von Endenburg entwickelte Soziokratische Kreisorganisations-
Methode (SKM) kann mit jeder praktikablen Methodik kombiniert werden. Das zeigen
alle Einfithrungsprozesse, die ich selbst und meine anwachsende Kollegenschaft im
deutschsprachigen Raum und weltweit begleitet haben.

Vil
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Vorwort

Halt man sich an die Prinzipien zur Verteilung der Macht, kann man mit der SKM hohe
Zufriedenheit bei allen Beteiligten auf allen Ebenen des Unternehmens erzeugen. Weil
die Zusammenarbeit durch die SKM wesentlich konfliktfreier gelingt, kbnnen auch
Effektivitat und Produktivitat gesteigert werden.

Mit der 2., vollstindig tiberarbeiteten Auflage dieses Buch mdchten wir Lesern zahlrei-
che Erfahrungen zur Verfiigung stellen, um sich ein gutes Bild von den Auswirkungen
der Soziokratie bei sachgeméfler Anwendung machen zu konnen. Sie sollen einen Ge-
schmack davon bekommen, wie die Grundprinzipien der Soziokratie wirken.

Die Soziokratische KreisorganisationsMethode (SKM) verdndert die Machtverhiltnisse
in Organisationen. Wenn alle Personen gleichwertig bei der Beschlussfassung sind, ent-
stehen Vertrauen, Kreativitit, Respekt, Authentizitit und Empathie ganz von selbst. Das
entspannt alle Beteiligten, schafft Rdume fiir die Entfaltung jedes und jeder Einzelnen
und ermoglicht Co-creation — und damit das Entstehen von kollektiver Weisheit. Tau-
sende Organisationen weltweit haben die SKM mittlerweile eingefiihrt - Vereine, NGOs,
Genossenschaften, Schulen, Parteien, Unternehmen. Eine unsachgemifle Anwendung
verhindert dagegen nicht nur den Erfolg, sie ldsst leider die Methode héufig auch in
einem schlechten Licht erscheinen. Wenn Sie bei Ihren ersten Experimenten an Grenzen
stoflen, wenden Sie sich an einen oder eine der zahlreichen CSE - Certified Sociocracy
Experts, die wir in unseren Soziokratie Zentren in den letzten Jahren ausgebildet haben.

Die Wirksamkeit kreisférmiger Organisationen

In den letzten Jahren weckten ,kreisférmige Organisationen® zunehmend auch das
Interesse von Wissenschaftlern. Als ,kreisformige Organisationen® (Circular Organi-
zations) bezeichnen die Wissenschaftlerinnen der Wirtschaftsuniversitit Wien Organi-
sationen mit doppelter Koppelung und Gleichwertigkeit bei der Entscheidungsfindung.
Nur wenn die Macht auch von unten nach oben und nicht ausschliefllich von oben nach
unten ausgeiibt wird, gilt eine Organisation als , kreisfrmig®. Wirklich ,kreisf6rmige
Organisationen® gibt es nach dieser Definition erst, seit Gerard Endenburg die Dop-
pelte Koppelung als Steuerungselement entwickelt hat (— 3.3 Drittes Basisprinzip: die
Doppelte Koppelung).

In mehreren Studien konnten die Effekte ,kreisformiger Organisationen mittlerweile
gemessen und die Kriterien fiir die Reduktion von Konfliktpotenzial und die Steigerung
von Produktivitat herausgefiltert werden. Die US-amerikanische Professorin fiir Poli-
tikwissenschaft Elinor Ostrom beschéftigt sich schon seit 1990 mit dem Funktionieren
gemeinsamer Giiter-Verwaltung. Thre Kriterien zum Gelingen von Allmende-Giitern
zeigen genau den Weg auf, den Endenburg auch mit seiner SKM beschrieben hat. Die
WU-Wien belegt in einer ausfithrlichen Studie das Funktionieren kreisférmiger Orga-
nisationen, wenn diese Regeln eingehalten werden.

JAndert man die Strukturen, &ndert sich auch das Verhalten.*

Diesen Satz hat Annewiek Reijmer, Endenburgs langjahrige Mitarbeiterin im SCN,
gern zitiert. Er stimmt bis heute. Eine der wichtigsten Verhaltensinderung, die viele
Fihrungskrifte sich von ihren Mitarbeitenden wiinschen, ist eine in Richtung mehr
Mitverantwortung fiir das Ganze. Das brauchen wir nicht nur in Organisationen und
Unternehmen, Familien und Vereinen, sondern auch fiir unseren gesamten Planeten.
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Denn nur wer mitbestimmen kann, wie wir den Klimawandel stoppen, wird auch
Mitverantwortung fiir die Mafinahmen iibernehmen, die wir gemeinsam beschlossen
haben. Nur Mitbestimmung erzeugt auch Mitverantwortung.

Mehrheitsentscheidungen sollten der Vergangenheit angehdéren

Zum Gliick gibt es schon heute einige Beispiele, wie in Stadten und Gemeinden gemein-
sam mit den Biirgerinnen Entscheidungsprozesse aufgebaut sein konnen, die zu echter
Teilhabe an der Macht und damit zu Mitverantwortung bei der Umsetzung fithren.
Damit das gelingt, miissen sich die aktuellen Muster ,,Parteipolitik“ und ,Mehrheits-
prinzip“ verandern. Das geht nicht von heute auf morgen. Es braucht immer einen
gewissen Leidensdruck, damit Machthaber im herrschenden System an strukturelle
Veranderung denken.

Gerade die COVID-Krise hat gezeigt, dass man mit Polarisierung rasch Widerstdnde
ausldst. Der Versuch, eine von vielen getragene Gesundheitspolitik mithilfe des Partei-
en-Systems umzusetzen, kann als gescheitert bezeichnet werden. Das dysfunktionale
Prinzip hinter diesem Scheitern ist die ,Mehrheitsentscheidung®. In der Soziokratie
wiirde man heikle Themen, die beispielsweise die Privatsphidre und Menschenrechte
betreffen, nicht ,iiber die Képfe“ der Betroffenen, sondern nur mit ihnen gemeinsam
entscheiden. Erst wenn alle Informationen aller Beteiligten auf dem gemeinsamen Tisch
liegen, kénnen die Argumente vorgebracht und von allen gehort werden. Daraus ent-
wickeln dann alle gemeinsam eine Losung, bei der niemand tibergangen wird.

Viele soziokratische Organisationen haben wihrend der COVID-Krise ihren Stellen-
abbau und viele andere weitreichende Entscheidungen mithilfe von soziokratisch ge-
wiahlten Krisenstdben mit Konsent beschlossen und sehr krifteschonend umgesetzt.
~Wihrend der Corona-Krise hat sich die Soziokratie bei uns erst so richtig bewahrt*,
konnte ich in vielen Sozialeinrichtungen und Unternehmen héren. Nicht eine einzige
soziokratische Organisation hat meines Wissens das Prinzip ,,der Konsent regiert®
wihrend der Pandemie verlassen. Die Mitarbeitenden sind verniinftig genug, auch in
Krisenzeiten den von ihnen selbst in Offener Wahl gewidhlten Delegierten bei ihrer Ent-
scheidungsfindung im Krisenstab zu vertrauen. Denn Menschen neigen allgemein dazu,
den Vertreterinnen, die sie tatsichlich personlich wéhlen kénnen, mehr zu vertrauen
als den heutigen ,,Volksvertretern®, die gew6hnlich nicht von den Biirgerinnen gewéhlt,
sondern von ihrer ,Parteispitze“ in fithrende Positionen berufen werden. Wie Politik
auch anders aussehen kann, lesen Sie in den Beispielen im siebten Kapitel dieses Buches.

Den Weg zu effektiver Selbstorganisation vom Individuum bis in die gesamte Gesell-
schaft hinein hat Endenburg in seinem eigenen Unternehmen konstruiert, erprobt,
evaluiert, verbessert, erneut erprobt und weiterentwickelt.

Der SKM-Implementierungsprozess ist ein begleiteter Prozess, bei dem gemeinsam mit
der Organisation ein Weg kreiert wird, Selbstorganisation mithilfe von Gleichwertigkeit
bei der Beschlussfassung - erzeugt durch die vier Basisprinzipien - individuell und mit
den Moglichkeiten der handelnden Personen umzusetzen.

Immer mehr Menschen wiinschen sich eine Welt des Miteinander, wo die Diversitit
von Meinungen genutzt wird, um gemeinsam noch kreativere Lésungen zu entwickeln.
Ich freue mich, wenn Sie dieses Buch als Inspiration nutzen kénnen, damit sich auch in
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Thren Lebenswelten mehr und mehr ein starkendes Miteinander entwickelt und wichtige
Dinge gemeinsam vorangebracht werden koénnen.

Barbara Strauch

April 2022

Gender-Regel

In diesem Buch werden die weibliche, die mannliche und die indifferente Form immer
abwechselnd und synonym verwendet, je nach Textfluss, Sinn und Lesbarkeit. Auf3er
bei namentlich erwahnten Personen sind immer auch die jeweils anderen Geschlechter
mitgemeint.
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2015, etwa sechs Jahre nachdem ich selbst die SKM - Soziokratische Kreisorganisations-
Methode von meinen Vorreitern im SCN - Sociocratisch Centrum Netherland erlernt
hatte, war mir klar, dass ich ein Buch fiir den deutschen Sprachraum schreiben musste,
um die Methodik und die Erfahrungen damit zur Verfiigung zu stellen. Mein Dank gilt
darum als erstem Pieter van der Meché, der 2006 verstirkt die deutsche Sprache erlernt
hatte, um die SKM auch in diesen Sprachraum zu bringen. Unterstiitzt wurde er dabei
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fur das Netzwerk der GFK (Gewaltfreie Kommunikation) die Methode erlernen. Er
hat 2008 auf Grundlage von John Bucks Buch ,We the people® in seiner Masterarbeit
erstmals die SKM auf Deutsch zuginglich gemacht. Ich habe Christian 2009 in der
Initiative ,,Keimblatt Okodorf“ kennengerlernt, wo er geholfen hat, uns soziokratisch
zu organisieren. Wir sind heute wirklich gute Freunde, die einen langen gemeinsamen
Weg gegangen sind. Danke, Christian!

Nachdem ich 2011 in den deutschsprachigen Anwérterinnen-Kreis bei Pieter van der
Meché eingetreten war, um mich zur Soziokratie-Expertin auszubilden, war Florian
Bauernfeind auf mich mit der Idee zugegangen, ein Institut zu griinden, um Soziokratie
in den deutschsprachigen Raum zu bringen. Wir hatten damals - bereits soziokratisch
organisiert - im Netzwerk fiir gemeinschaftliches Leben zusammengearbeitet. Es hat
dazu gefiihrt, dass wir 2013 zusammen mit Katharina Lechthaler und Georg Ortner
das Soziokratie Zentrum Osterreich griinden konnten. Ich bin voller Dankbarkeit fiir
dieses erste Team. Florian Bauernfeind leitet bis heute das Soziokratie Zentrum Oster-
reich als Geschiftsfiihrer.

2012 konnte ich erstmals mit Annewiek Reijmer zusammenarbeiten, die uns dabei
unterstiitzt hatte, die ersten soziokratischen Statuten zu verfassen. Annewiek hat uns
dann bis 2018 mit ihrer Weisheit und Ruhe begleitet. Als langjahrige Mitarbeiterin
von Gerard Endenburg hat sie die erste Auflage dieses Buches ,konsentiert” und als
Mitautorin mir die Sicherheit gegeben, dass ich die Methodik richtig verstanden habe.
Herzlichen Dank dafiir, liebe Annewiek!

Am 9. November 2013, dem Griindungstag fiir das Soziokratie Zentrum Osterreich, wa-
ren Gerard Endenburg, Annewiek Reijmer und Pieter van der Meché nach Wien gereist.
Vor ihren Augen konnten wir die ersten soziokratischen Organisationen prasentieren.
Allen voran das Wohnprojekt Wien mit Katharina Liebenberger und Erich Kolenaty.
Auch die spatere Griinderin des SoZe-Schweiz, Suzanne Késer, war schon mit dabei, und
Annemarie Schallhart, die mir in der Rolle der Projekt-Leitung geholfen hat, die erste
Auflage dieses Buches zu schreiben. Euch - und auch den 80 Teilnehmer*innen unserer
Griindungsfeier - gilt meine tiefe Dankbarkeit. Es ist dadurch ein Netzwerk entstanden,
das heute noch viele Friichte tragt.
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Berater-Ausbildung begonnen, als sie bei Bioland als Referentin des Prisidenten Jan
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Nennen mag ich noch Michaela Moser und Judith Piihringer fiir die Osterreichische
Armutskonferenz, Brigitta Buomberger in der Schweiz und Guido Giintert in Salzburg,
die beide als Geschiftsfithrer von Betreuungseinrichtungen Gleichwertigkeit und Selbst-
organisation die Tiiren gedffnet haben. Mein besonderer Dank gilt den Genannten und
allen Fithrungskréften fiir ihren Mut und ihr Beispiel, Entscheidungen auf Augenhdhe
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me Projekte voranzubringen®, wertvolle Impulse fiir eine bessere Welt beigetragen ha-
ben. Es gibt inzwischen tiber 100 diplomierte Gesprachsleiterinnen und -leiter, mehr als
70 interne SKM-Trainerinnen und -Trainer und bald 22 zertifizierte Soziokratie-Berater
und Beraterinnen im deutschsprachigen Raum und Griechenland. Diese konnten ihre
Ausbildungen mithilfe der Mitwirkenden in den Soziokratie Zentren absolvieren und
so die SKM im deutschsprachigen Raum und dariiber hinaus Kompetenz verbreiten.

Ein chinesisches Sprichwort sagt:

Nicht in alle Ewigkeit geht, was wir getan, zugrunde.

Alles reift zu seiner Zeit und tragt Frucht zu seiner Stunde.
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