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Das vorliegende Handreichung fasst die Kerngedanieh-prinzipien vonHolakratie* zu-
sammenginerintegralen Organisationspraxis die Strukturen und Prozesse anbietet, um den
komplexen Anforderungen auf der integralen Stutkvidueller und kollektiver Bewusstseins-
entwicklung gerecht zu werden. Dabei werden akke Quadranten sowie die unterschiedlichen
Bedurfnisdimensionen des Menschen beriicksichtigt zugleich die Errungenschaften aller
bisherigen Entwicklungsstufen integriert.

Holakratie — integrale Organisation

Praambel

1. Was ist Holakratie? Hintergrund, Anspruch und Vision

Holakratie, wortlich Herrschaft der Holons', ist eine Entscheidungspraxis und Organisations-
kultur, die es einem Komplex von miteinander veramdn Funktionseinheiten (Holons, s.u.)
erlaubt, sich selbst zu ,regieren”, indem sie #eéiien oder Zweck telog der Organisation

als Ganzer in den Blick nimmt bzw. diesen erst x(orschein bringt.

Im Vergleich zu anderen gangigen Organisationsikaktwie Top-Down-Hierarchien (blau),
strategischem Effizienzmanagement (orange), dertisgh@n Bottom-Up- (orange/grin) und
.postmodernen” antihierarchischen Teamprozesseinjgzeichnet sich Holakratie durch eine
besonders hohe Flexibilitdt und Integrationskraf.eDenn die Vorteile der anderen bisher be-
kannten Verfahren werden integriert und dort zuwAndung gebracht, wo sie funktional und
sinnvoll sind, wahrend ihre Nachteile neutralisigerden. Daher erscheint Holakratie idksale
Organisationsform fur die komplexeren Entwicklungssufen des zweiten Ranges (,2nd
tier), also von ,gelb* aufwérts — mit anderen Wamt fiir integrale Organisationen.

Der US-Amerikaner Brian Robertson, der HolakralseRrozess und Label gemeinsam mit Tom
Thomison in seiner Firmiernary softwaran langjahrigen trial-and-error-Experimenten entwi
ckelt hat (vgl. www.holacracy.org), hat den Ansgrdormuliert, damit ,einen Quantensprung
in der Gestaltung von Organisationen zu vollzieheso grundlegend wie der Sprung von alter-
timlichen Feudalsystemen zu den heutigen Demoktatie

Dabei ist Holakratie nicht allein eine Organisasifomm (UR), sondern eine umfasseritaxis,

die sich aus dem Zusammenwirken verschiedener Blemergibt. Die Organisationsform
selbst kann mithin nur dann nachhaltig funktiomengenn auchn allen anderenQuadranten
bestimmte Bedingungen erflillt sind bzw. im Blickhb#en werden. Diese sind vor allem eine
die holakratische Praxis tragende integrale Kultlir), zumindest auf der Leitungsebene, die
durch ausreichend weite Wahrnehmungsraume (OL) glrchd wird und sich in entsprechen-
den Verhaltensmustern auf3ert (OR).

2. Holakratie als Kultur (UL): Grundhaltung und Ker nprinzipien

Holakratie geht davon aus, ,dass eine Organisatiojedem beliebigen Zeitpunkt eine)d nur
eine naturliche, ideale Struktur der Organisation loli¢, es (...) in einer Art ,Detektivarbeit’

! Zitiert nach einem Veranstaltungsflyer des IntegraForums ,Workshop Holakratie“, 2007. Unabhangan
Robertson wurden die Holakratie zugrundeliegendémipien und Mechanismen etwa zeitgleich auch gem
buddhistischen australischen Unternehmer Dr. Léuwisoux entdeckt und konkretisiert (vghttp://www.itmdi-
energy.conj. lhre Wurzeln gehen jedoch bereits auf Augusten@e (1851) zuriick, der auch den Begriff ,Sozi-
okratie" pragte. Dieser wurde im 20. Jahrhundesaeton Kees Boeke (1946) und Gerard Endenburg (180
terentwickelt.




aufzusptiren gilt? Dabei geht es darum, zu ,lernen zu lauschen, wesldhuster die kollektive
Struktur mit unserer Hilfe erschaffen* und welchat€€heidungen sie (zu diesem Zweck) tref-
fen will. Die Hilfsmittel, Regeln und Praktiken (O&éd UR), die Holakratie hierzu anbietet
(s.u.), dienen dazu, den Fokus zum einen immerewxi@der personliche und partikularistische
Ziele und Interessen einzelner (Mitglieder oder Kaimmskreise) hinaus auf das Ganze auszu-
richten, und zum anderen dennoch Raume zu schiiffdRiickmeldungen seitens der beteilig-
ten Holons.Organisationsformen und Entscheidungspraktiken sind also eng miteinander
verwoben und bilden erst gemeinsam ein dynamisGheishgewicht.

Als Kultur beinhaltet Holakratie eine mehrfache Uiantierung:

» Von strategischem Denken und Planen zu dynamischéenkung und Steuerung

An die Stelle von Kontrollanspriichen — und damitesi (impliziten) Misstrauens (Englisch
“predict & control) tritt die kybernetische Vorstellung dynamiscieBender Prozesse und das
Vertrauen in die vielfaltigen Intelligenzen des teyss und seiner Mitglieder.

* Vom Einzelmenschenund dessen Ego/lcaum gemeinsamen Projek{Wir)

Der Einzelne wird daher nicht als isoliertes Indivim oder anonymer Teil eines Kollektivs
betrachtet, sondern als Holon (A. Koestler), disesgenstandiger und meist fur einen bestimm-
ten Bereich auch eigenverantwortlicher Teil eingg3gren Ganzen. Folglich geht es nicht dar-
um, Einzelinteressen durchzusetzen, sondern dige Hassung fir das Ganze zu finden.
Zugleich wird dieRolle der/des EinzelnefFunktionskreises/Holons innerhalb der Organisation
dadurchaufgewertet dass seinel/ihre jeweilige Perspektive als Fachiaau, Rollen- oder
Funktionsinhaber/in als unverzichtbare Informatiamsd Datenquelle verstanden und als solche
systematisch in die Prozesse der dynamischen Steyiartegriert wird.

* Von Hierarchie zu Holarchie, von (Hierarchie-) Posiionen zum Denken in Rollen und
Verantwortlichkeiten

So koénnen komplexe Holarchien (mehrstufig versctaishKompetenzhierarchien) an die Stel-
le traditioneller vertikaler Verdienst- oder Pasitshierarchien treten. Strukturen werden flexi-
bel und flieRend. An die Stelle der Fragé&/e¢m gegenubesin ich verantwortlich/was darf ich
(nicht)?” tritt die Frage: Woflr bin ich verantwortlich/Was kann ich zum Wohl dew/¢iligen
Holons beitragen?Rollen und Verantwortlichkeiten werden dabei stets gemaR Kompetenz
fur konkrete Aufgaben vergeben. Dies klart Erwagemund schafft Transparenz.

» Integrale Fihrung = intelligent ausgerichtete Koordnation (facilitation, s.u.)

Wo nicht Positionen besetzt, sondern Rollen siuatid bedarfsangemessen vergeben werden,
verteilen sich Fuhrungsaufgaben stets auf mehmeehselnde Schultern. Integrale Fuhrung
bedeutet daher Rollenverantwortlichkeit und die ietenz, (&hnlich der Kunst, ein Orchester
zu dirigieren) das (Zusammen-) Fliessen kollektiveelligenzen zu erméglichen und im Blick
auf die gemeinsame Ausrichtung konstruktiv zu kiareaken. Getragen von einer solchen Kultur
Lfuhrt* sich die holakratische Organisation letztligleichsam selbst.

3. Holakratie als Entscheidungspraxis (OR): der hakratische Prozess

Dynamische Steuerung ist ein Ansatz des pragmatisExperimentierens und Adaptierens, mit
dem Ziel, jeweils eine Losung zum Weiterarbeitengegebenen Moment (“workable decisi-
on”) zu finden, nicht die fur alle Zeiten beste &ofteidung.

2 Brian Robertson, zit. nach: Dennis Wittrock: Wasf3 ,integrale Organisation“? Soziokratie, Holaleaind die
Evolution menschlicher Organisationsformen, inegimale Perspektiven Nr. 5 (Februar 2007), S. 9.
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* Von angstbasiertem Perfektionismus zu pragmatischebdsungen

Wenn Entscheidungen schnell und effektiv zu treffecht letztgultig und bei Auftauchen neuer
Gegebenheiten leicht modifizierbar sind, kdflow entstehen, Vertrauen, Kreativitat und Be-
geisterung wachsen, die herkdbmmliche Angst vor érgtheidungen verschwindet. Da Ent-
wicklung grundlegender Bestandteil des Selbstvedsiises ist, beinhalten holakratische Ent-
scheidungen stets ein Moment der Offenheit.

» Die konstruktive Kanalisation subjektiver Daten

Ein Grundprinzip des holakratischen ProzessessjdReibungsverluste oder Konflikte, die héau-
fig aus den unterschiedlichen Perspektiven derilBgan resultieren, durch die systematische
Integration ,subjektiver Daten“ in denEntscheidungsprozess zu vermeiden. Auf diese Weise
werden Spannungen, Kommunikationsprobleme oder dilimsse, die auf unterschiedliche
Wahrnehmungen, Interpretationen und Rationalitéaten Beteiligten zurtickgehen, kanalisiert
und fur eine moglichst umfassende (integrale) Bxlurig der jeweiligen Situation nutzbar ge-
macht. So kénnen sie zu wichtigen Indikatoren vehléntwicklungen werden und ggf. einen
rechtzeitigen Richtungswechsel erméglichen, anstetAnpassungs-, Handlungs- und Ent-
wicklungsfahigkeit der Gesamtorganisation zu urrtdsgn.

» Entscheidung durch Konsent

Beim Konsetverfahren (nicht zu verwechseln mit Konsg@mwerden zur Erdrterung einer An-
gelegenheit — nach einleitendem Raum fir Fragen‘Batindlichkeiten” — nur Argumente zu-
gelassen, die entwedkonstruktive Losungsvorschlagebeinhaltenoder Schwierigkeiten be-
nennen, die mit einem bestimmten Lésungsvorsché&aunden sindHinwande). Auf diese
Weise wird eine sachlich-fokussierte, zugleich karndive und konzentrierte Arbeitsat-
mosphére geschaffen, die die Beteiligten sowohldaxingt, eigene Wahrnehmungen zu er-
kunden und ernst zu nehmen, als auch abzuwéageohaevelNatur etwaige Bedenken sind, in-
wiefern sie also ggf. zu Gunsten einer pragmatisdlisung zuriickgestellt werden kénnen.

Mittels Konsent kann indes situativ auch ein ansléferfahren gewahit werden, z.B. die Dele-
gation “autokratischer” Entscheidungsbefugnisseiae Einzelperson fur klar definierte Orga-
nisationsbereiche, demokratische Abstimmungen sogar das Werfen einer Miinze in Fallen,
die anders nicht entscheidbar sind (s.0.).

« Die Rolle des Moderatorsund Prozessbegleitersfécilitator)

Besondere Bedeutung kommt im holakratischen Prazesssogenanntefacilitator (Modera-

tor und Prozessbegleiter) zu. Er/sie ist dafir mevartlich, Einwénde auf ihren tieferen Gehalt

hin zu prifen und ggf. auch zurickzuweisen. Zietabei immer, die in der Perspektive eines
jeden Individuums/Holons einerseits beinhalteteaivitat freizusetzen und andererseits die in
Einwanden unter Umstanden angesprochenen Toleemzgr (eines Teilsystems) der Gesamt-
organisation im Blick zu behalten. Subjektive Vebien oder Abneigungen gelten nur dann als
Einwande im Sinne von Holakratie, wenn sie die Sblereitung einer objektiven (sachlich re-

levanten und intersubjektiv nachvollziehbaren) Geesichtbar machen. Im Ergebnis wird eine
Situation angestrebt, in der gegen eine bestimmagnpatische “Entscheidung zum Weiter-

arbeiten” keine hochrangigen Einwande mehr bestehen

* Nochmals: Prozesssteuerung und integrale Flhrung

Einen holakratischen Prozess anzuleiten heif3t demuar allem: Raume dafur zu schaffen,
dass sich der “Wille der Organisation” bzw. des gdigen Holons zeigen kann, wahrend
gleichzeitig eine bestimmte Ausrichtung gehalterdwbie Fihrung einer holakratisch struktu-
rierten Organisation erfordert daher eine Haltudg,zugleich das Ziel im Blick behalt und pra-
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sent bleibt, um die realen (subjektiven und obyedt) Daten aus der (inneren und auf3eren)
Umgebung aufzunehmen und die gewahlten Mal3hahmeg&reeichung des Ziels auf dieser
Grundlage kontinuierlich zu adaptieren. Dabei i8hieing als eine bestimmte (Rollen-) Ver-
antwortlichkeit zu verstehen, als die Koordinatisgnergetisch flieBender Abstimmungs-
prozesse zwischen den beteiligten Holons und Ralhaern.

Im Ergebnis werden Entscheidungen nicht “gemadafidern sie tauchen im Zuge des Prozes-
ses auf. Brian Robertson nennt dies “Entscheidumghdintegrative Emergenz”.

4. Holakratie als Organisationsform (UR)

* Organisation in Kreisen

Als Organisationsprinzifpasiert Holakrati@uf der Vorstellung vo®rganisation in Kreisen,

die durch so genannte ,Doppelverbindungen” (holatt) miteinander verschachtelt sind. Da-
bei vertreten jeweils 1-2 Mitglieder eines Funkskreises diesen im nachst héheren Kreis und
umgekehrt. Auf diese Weise wird der Fluss von Imfation und Kreativitat auch zwischen den
Holons optimiert.

* Organisation im Fluss

Wie angedeutet geht Holakratie davon aus, dass@Gighnisationen in einem kontinuierlichen
Veranderungs- und Evolutionsprozess befinden ung@dem beliebigen Zeitpunkt neine na-
turliche, jeweils aufzuspirende optimale Struktabdn. Dies heil3t auch, dass bereits bestehen-
de Kreise (Arbeitsgruppen, Funktionseinheiten, Tea&tc.) nicht fur alle Zeiten fixierte feste
GroRRen sind, sondern eher flexible Momentaufnahmen.

Die Dynamik der Organisationsentwicklung wird duudie sich verandernden Bedirfnisse der
Organisation oder einzelner ihrer Teile bestimm#nd mit dem Auftauchen neuer Problemla-
gen und Herausforderungen werden nicht nur neuke®@kerantwortlichkeiten definiert, son-
dern mitunter auch neue Funktionskreise gebildetauf die jeweiligen Bedurfnisse und Her-
ausforderungen angemessen zu antworten.

Fur das Freilegen neuer Strukturen und Funktiomskrdurch bestéandiges ,Einstimmen und
Lauschen® bendtigen alle Holons die richtige Misatpaus Autonomie und Verantwortung, das
heif’t sowohl klare Aufgaben als auch FreirdumeEnifaltung ihrer Potenziale bei der Losung
dieser Aufgaben.

5. Holakratie als Forderband der Bewusstseinsentwiktung (OL)

Indem ausnahmsilos alle Beteiligten konstruktivem éProzess der Herstellung und Nutzung des
transpersonalen Raums einbezogen werden, der giranische Lenkung und Steuerung der
Organisation aus ihrem eigenen Willen heraus enttiiglgelingt es Holakratie mitunter, Per-
sonen auf ganz unterschiedlichen Entwicklungsstefanubinden und Vertreter verschiedener
Wertesysteme gleichzeitig anzusprechen. Tatsacldickes keineswegs Bedingung, dass alle
Beteiligten schon vorab ein bestimmtes Bewussisegicht haben. Vielmehr scheint die Erfah-
rung gelingender holakratischer Praxis umgekehmjasodie individuelle Bewusstseins-
entwicklung signifikant zu fordern.

Wenngleich sich der Wille der Organisation odersiihrer Holons also vom Willen der ein-
zelnen Menschen darin unterscheidet, I6sen sictikpiare Bedurfnisse durch die Erfahrung
von Holakratie haufig alsbald in der synergetisched damit sinnstiftenden gemeinsamen Ak-
tion auf.
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