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Uber Brian Robertson

Brian Robertson ist der Grinder und CEO von Ternary
Software, Inc., einem fuhrenden Hersteller von \Baife-
Entwicklungs-Dienstleistungen fir neugegriindete
Technologie-Firmen. In den flinf Jahren seit der
Grundung hat Ternary auf organische Weise tber zv
Millionen Dollar jahrlich verdient, und rangiert iahét als
eine der 50 am schnellsten wachsenden, privaten
Unternehmen in der Philadelphia Region in dendetzt
Jahren. Das Unternehmen hat Preise gewonnen fiir
hohes Wachstum, seine nachhaltigen Umweltpraktik
und fur eine Platzierung unter den finfzehn besten
Arbeitsstellen in der Region. Im Hintergrund hatriagy
mit einzigartigem Organisationsdesign, ihrer
Regierungsstruktur und Business-Praktiken neue We
geebnet und neue Mdoglichkeiten im Feld menschlicher
Organisation und Kultur erprobt.

Zusatzlich zu seiner Haupt-Arbeit verbringt Mr. Roison viel Zeit damit das innerhalb von
Ternary Gelernte weiter zu tragen. Oftmals ber&@adiir aufgeschlossene Unternehmer und
Firmen, manchmal als Mitglied im Aufsichtsrat urrddeent in einem wichtigen
Beratungskomitee fir einen sich in einer frihensehzefindlichen Investment-Fond, der
vom Commonwealth von Pennsylvania verwaltet wird. Rbbertson spricht zudem jedes
Jahr auf einigen Konferenzen; kirzlich hielt eregifrésentation bei SD Best Practices 2005,
sprach anlasslich von Agiles Executive Summit 2008 hielt eine zentrale Rede Uber
Technologie und Erziehung auf einer regionalen Kmariz mit dem selben Namen. Bevor er
Ternary grindete, schloss Mr. Robertsons 20 jahHgaergrund in der
Softwareentwicklung und —management Fiuhrungsraflererschiedenen Industrien ein, und
er hat die Agile Softwareentwicklungsprozesse vggemommen, noch bevor der Ausdruck
LAgile* gepragt wurde. Er begann mit dem Progranmeneim Alter von sechs Jahren und
begann sein erstes softwarebezogenes Businesdenvah zwolf Jahren.

Er kann untebrian@ternarysoftware.cokontaktiert werden.
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Interview

Ubersicht

F: Sie sind Teil eines sehr interessanten Unternelans, das ziemliche Pionierarbeit
leistet. Was ist das Besondere an Ternary Software?

BR: Ich kann ihnen alles Uber unser einzigartigegi®&ungssystem, unsere Management-
Struktur, unser Lohn-System, den Software-Entwiegkprozess und viele andere sichtbare
Aspekte unseres Unternehmens erzahlen. Diese lgéndiahtig, um Ternary vollstandig zu
verstehen, obwohl sie noch weit entfernt sind vioera vollstandigen Bild. Um dahin zu
gelangen, missten sie wissen, welche Werte unduBaugen und welches Verstandnis wir
hier teilen and wie es sich anflhlt tats&chlichMitglied von Ternary zu sein. Und an dieser
Stelle verlassen mich die Worte. An diesem Punkihkah nur sagen, dass sich die Kultur
und die Erfahrung innerhalb von Ternary profundridikee Worte hinaus anfuhlt, obwohl
dieses Geflhl selbst sich nach einer Weile ziengehdhnlich anfahilt.

F: Dann lassen sie uns mit den greifbaren Aspektdreginnen; kdbnnen sie ein paar
Anhaltspunkte geben?

BR: Lassen sie uns mit diesen beginnen:

1) Ternary ist die erste profitorientierte FirmaNordamerika, die eine
Unternehmensfuhrungs- und Management-Struktur &ihgehat, die: (a) rechtlich
garantiert, dass soziale Verantwortlichkeiten ebleh&n Vorrang geniel3en, wie
Verantwortlichkeiten gegentber Investoren, (b) tiecihgarantiert, dass jeder Angestellte in
der Firma uber eine hochrangige Stimme in der Wetemensfiihrung und im Management
auf jeder Ebene innerhalb der Organisation veriiigd, () Selbstorganisation und
dynamische Steuerung (Agilitat/Beweglichkeit) awékite Weise in die rechtliche Struktur
und die Management-Prozesse der Organisation dinbau

2) Ternarys Struktur und Regierungssystem inteigdierUnterschiede zwischen
profitorientierten und Non-Profit Unternehmen, sewwischen 6ffentlichen Organisationen
und Privatunternehmen. Mit Ternarys Modell habéa Bhtitdten sowohl soziale als auch
Okonomische Verantwortlichkeiten und der Regierpnggess geschieht tiberall durch das
System hindurch durch jeden Einzelnen, jeweilsdaufEbene des Mal3stabs innerhalb dessen
er arbeitet, und nicht etwa durch eine grol3e sépgRegierung” oder durch ein separates
~-Management”.

3) Ternarys Struktur und Regierungssystem verwidehrennlinie zwischen separaten
Organisationen. Sobald mehrere Organisationenainkche Struktur annehmen, kénnen sie
auf einfache Weise innerhalb einer fraktalen, cti@gohen, Multi-Entitaten-Organisation
verflochten werden. Sobald dieses Netzwerk groRigést, hat es das Potential unser
bisheriges Verstandnis von Regierung zu transzesmiend durch eine neue Art weltweiter
integrativer Einfluss-Struktur zu ersetzen, unddal véllig ohne chaotische Revolutionen.
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Holakratie / Holacracy ™

F: Das ist eine Menge zum Verdauen und es alles mikch abstrakt; konnen wir
konkreter werden? Was ist dieses neue Regierungssss, auf das sie sich beziehen?

BR: Wir haben einen Ansatz fir menschliche Orgaisan entwickelt, den wir Holakratie
[holacracy] nennen.

F: Bevor wir uns das anschauen, lassen sie uns rdigr Frage beginnen, warum ein
neues Regierungssystem tUberhaupt nétig ist und wste dazu gekommen sind.

BR: Denken sie an die Struktur und die Entscheidfindung eines modernen
Unternehmens. Es gibt hier auf externe Weise edgedmnzte Demokratie — die Shareholder
wéhlen die Vorstandsmitglieder durch Mehrheitsdmgtung (gewichtet nach den
Aktienanteilen, die sie besitzen), und der Vorstsgither bestimmt einen Geschaftsfiuhrer
durch Mehrheitsentscheidung. Von hier ab ist atlesEheidungsfindung autokratisch und der
Geschaftsfuhrer hat nahezu unbegrenzten Einflygesdherweise delegiert der
Geschaftsfuhrer einen Teil dieser Macht an Manamgas, etwas erzeugt, das einer feudalen
Hierarchie gleicht, und diese Hierarchie steuest@iganisation durch ,voraussagen-und-
kontrollieren’[predict-and-control] Planung und Megement. Der Einfluss fliel3t von oben
nach unten, wohingegen die Rechenschaft von uraem oben fliel3t und diejenigen die
regiert werden praktisch keine Stimme in der Regigrhaben. Im schlimmsten Fall tendiert
dieses System zu Korruption und Unterdriickung. Dsathst wenn das Schlimmste
vermieden wird tendiert diese Struktur immer noahuwlsowohl unflexibel gegentber
Veranderungen zu sein, als auch unfahig geschigkhddie Komplexitdten zu navigieren,
denen sich die meisten Unternehmen heute gegeaében.

Wir wussten bereits friih, dass dieses typische Mad#t gut fir uns passen wirde, doch
das ist die Frage — wodurch sollst du es ersetzatszheidungen mussen getroffen werden
und sie werden getroffen werden. Sofern es keipézatbe Macht-Struktur gibt, dann wird
implizit eine auftauchen, und das Beste, auf daarddieser Stelle hoffen kannst, ist die
typische autokratische Struktur (6fter noch endetid etwas, das weitaus heimtiickischer
und ineffektiver ist als das). Also, vielleicht prerst du dann die Organisation via Konsens
zu regeln. Das lasst sich tberhaupt nicht mal3stabsigt umsetzen, und die Zeit und die
Energie die bendtigt wird, ist oftmals so unpra&kikl, dass das System fir die meisten
Entscheidungen umgangen wird, was dich mit dereseflyoblemen dastehen lasst, wie keine
explizite Struktur zu haben; manchmal sogar schiemmenn Konsens kann die Menschen in
einen sehr narzisstischen Raum ziehen. Wie sgeaiti® mit irgend einer Form interner
Demokratie? Schlechte Idee — Demokratie resulbigmals in der selben Form von
Unterdriickung und verlorenen Méglichkeiten wie Awtdie, und — um es noch schlimmer
zu machen — die Mehrheit weil3 in den seltensteleialvas das Beste ist, womit du zudem
in ineffektiven Entscheidungsprozessen als Gipiélden anderen Nachteilen von Autokratie
stecken bleibst.

Was soll eine aufgeklarte Organisation also turélevakzeptieren das gegenwartige Modell
als das bestmogliche und versuchen sicher zursteléss ihre Diktatoren gutartig und offen
fur Rickmeldung von unten sind. Wir haben das ragizeptiert und das hat uns eine Menge
Schmerz verursacht. Mehrere Jahre lang hatteneinekexplizite Struktur und ich kénnte
Stunden dartber schreiben, welche Dysfunktioneautaentstanden sind. Wir probierten
viele verschiedene Alternativen aus, einige eftektals andere, doch alle ernsthaft

©2006 Brian J Robertson Seite 5
Holacracy" ist ein eingetragenes Warenzeichen von Ternary@cé, Inc.



mangelhaft. Schliel3lich machten wir uns auf dielf@uend stolperten tGber ein Modell
namens Soziokratie, in seiner modernen Form enédigkn Gerard Endenburg. Soziokratie
hat uns mit einem grof3en Teil der Antworten versedes wir gesucht hatten. Wir setzten es
zusammen mit einigen anderen Schliissel-Modellenictligleich diskutieren werde, und
dann fugten wir selber nach und nach mehrere Irtranen und Fortschritte hinzu. Wir
brauchten einen Namen fir das neue System als &andemit der Hilfe von Ken Wilber
kamen wir auf den Titel ,Holakratie” [holacracy].

F: Wie funktioniert Holakratie?

BR: Lassen sie uns als Ausgangspunkt mit den vierdiegenden Praktiken von Soziokratie
beginnen, die wir allesamt in Holakratie inkorparigaben — hier ist die Sicht aus 50.000
Metern:

Entscheidungsfindung durch Konser¢onsent ist eine Methode der Entscheidungsfingung
bei der die Argumente die verwendet werden um Eimtscheidung zu diskutieren von
hochrangiger Wichtigkeit sind, und bei der das Brge der Diskussion ist, dass niemand der
Anwesenden einen hochrangigen Grund nennen kannpamweiter zu diskutieren, anstatt
mit der vorgeschlagenen Entscheidung weiter zutarbe

Organisation in Kreisen: Die Organisation ist amgeHierarchie von halb-autonomen
Kreisen aufgebaut. Jeder Kreis hat sein eigendsdaie ihm von dem nachsthéheren Kreis
gegeben wurde, und hat die Autoritat und die Vevartung seine eigenen Prozesse
auszufuhren, zu bemessen und zu kontrollieren,asZeel zu erreichen

Doppel-Verbindung: Ein niedriger Kreis ist mit défreis Gber ihm stets durch mindestens
zwei Personen verbunden, die gleichermalRen demdrdbed dem niedrigeren Kreis
angehoren und an deren EntscheidungsprozesseabeilhEines dieser Verbindungsglieder
ist die Person, die die Verantwortung fur die gasankrgebnisse des niedrigeren Kreises
tragt, und die andere ist ein Reprasentant, deirnvorhalb des niedrigeren Kreises gewahlt
wird.

Wabhlen durch Konsent: Personen werden ausschie@licch Konsent im Anschluss an eine
offene Diskussion in die Schlisselrollen gewahikgdst kein demokratischer
Mehrheitsbeschluss!). Hochst bemerkenswert is§ das Wahlprozess auf den
Repréasentanten angewendet wird, der von einemigérdn in einen hdheren Kreis gewahlt
wird.

Ich sollte noch hinzuftigen, dass man sich klar reachuss, dass Holakratie als ein Ganzes
verstanden werden muss und nicht etwa als einemméiang voneinander unabhangiger
Praktiken — zum Beispiel: Konsent-basierte Entsilmggsfindung (die erste Praxis in der
Liste oben) funktioniert nicht so gut, es sei dsinfindet statt innerhalb des Kontexts eines
Kreises von Individuen mit regelméafiigem Kontakg duisammen auf ein gemeinsames Ziel
hin arbeiten (die zweite Praxis in der Liste oben).

I Konsent als Hauptwort ist im Deutschen veraltet und ist nicht mehr gelaufig. Laut Duden bedeutet
das Verb ,konsentieren” : ,veraltet fur einwilligen, genehmigen“. Im Englischen bedeutet consent
Genehmigung oder Einwilligung. Ich verwende dennoch ,Konsent“, um den Unterschied zu ,Konsens"
analog zum Englischen consent und consensus auch im Deutschen kontrastieren zu kénnen. Anm. d.
Ubersetzers.]
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Entscheidungsfindung durch Konsent

F: Lassen sie uns mit der Entscheidungsfindung durcKonsent anfangen; kbnnen sie
das naher erklaren?

BR: Mit Konsent werden Entscheidungen verabschisdeald niemand, der im Prozess der
Entscheidungsfindung beteiligt ist, einen verniggfti und vorrangigen Einwand gegen den
Beschluss des vorgeschlagenen Entscheidung vonpaloriveil3. Jegliche verninftigen und
vorrangigen Einwande muissen im Entscheidungspr@mirsssiert werden, was jedem
Einzelnen, der an dem Prozess teilnimmt, eine ugigee Stimme in ihrer eigenen Regierung
verleiht. Das bedeutet, dass die Entscheidungdiirgggenwartigen Zeitraum innerhalb der
Toleranz-Grenzen aller Aspekte des Systems seth(@ine wichtige logische Folgerung
daraus ist, dass jede Entscheidung jederzeit mvidierden kann, sobald sich neue
Informationen und ein neues Verstandnis darbietdaskonnen wir spater diskutieren).

Beachten sie, dass das ganz und gar nicht dasselle Konsens — beim Konsens muss
jeder  fur* die Entscheidung sein und jemand kaien,slockieren”, wohingegen Konsent
erfordert, dass alle Perspektiven in den Entscingisfindungs-Prozess integriert werden
mussen, bis niemand mehr einen vorrangigen Grundemekann die Diskussion an dieser
Stelle weiter zu fuihren; niemand kann eine Entstireg ,blockieren®, man kann lediglich
Informationen beisteuern, um diese in den Entscimgjsfindungs-Prozess zu integrieren. Das
ist ein wichtiger Unterschied — Konsens dreht sichdas Individuum und dessen personliche
Wiinsche, wohingegen sich Konsent um die Entschgidad das Argument selber dreht und
darum, was das Beste fur das Ganze ist, wobei etrkard, dass der beste Weg, um zu der
besten Entscheidung zu gelangen, ist zuzuhéremiendformationen und die Perspektiven
zu integrieren, die von den beteiligten Individk®mmen. Mit Konsent machen die
beteiligten Menschen die Entscheidung nicht pesigesind vielmehr die Vehikel in dem
Versuch die Entscheidung zutage zu fordern, di@bimemergieren will.

F: Werden alle Entscheidungen via Konsent getroffeh

BR: Als Regel in unserer Satzung missen alle Eatdahgen bei Ternary durch Konsent
gefallt werden, es sei denn gibt einen Konsent-Blass dariber, dass eine andere Methode
der Entscheidungsfindung angewandt wird. Daher sshfand integriert Konsent andere
Entscheidungsfindungs-Stile — einige Gruppen méageen Konsent dartber finden
jemandem autokratische Entscheidungsmacht innebestbimmter Grenzen einzurdumen
(was in der Praxis ziemlich héufig geschieht), aglae demokratische Abstimmung zu
verwenden, oder sogar die Entscheidung dem Zuialkerlassen, obwohl Konsent immer
noch die Schwelle ist — jede dieser Entscheidurgeen anderen Stil zu verwenden kann via
Konsent revidiert werden, sobald sich neue Infoiom&n zeigen oder sich die Umwelt
verandert.

Zum Beispiel, wir wirden nicht wollen, dass undereduktionsleiterin jedes Mal ein
Meeting einberuft, wenn sie mehr Bleistifte flr @go kaufen will. Also haben wir
stattdessen eine Richtlinie geschaffen, die iholaatische Autoritat (und Verantwortung)
einrdumt Entscheidungen in Zusammenhang damietietr unser Biro am Laufen zu
halten, mit gewissen finanziellen Grenzen und sbeneEbenso bekommen unsere
Programmierer oftmals die Autoritat zugesprocheaolaatisch Entscheidungen dariber zu
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treffen, wie man Features in den Code einbautderitEinschrankung, dass sie den Konsent
ihres Teams bendtigen, bevor sie einen verabredrtaess umgehen (z.B. Unit Tests fur die
Codes zu schreiben). Sollte sich diese Autoritdt sial zu grof3 erweisen oder die Grenzen
zu restriktiv, dann wirde die Richtlinie via Konseevidiert werden und das Team (der
Kreis) wirde sich angemessen anpassen.

F: Was ist, wenn jemand die Entscheidung in einemud Konsent basierten Prozess zu
sabotieren oder zu blockieren versucht?

BR: Ich spreche ziemlich oft Gber Holakratie undddist eine der haufigsten Fragen, die ich
gestellt bekomme. Aus guten Grinden — dies sinéPcbbleme, die grof3e Beachtung
verdienen innerhalb der Regierungssysteme die avirognt sind. Innerhalb von Holakratie
stellen wir fest, dass Sabotage und Machtpolitéi@fach in keinerlei signifikantem Mal3e
vorkommen. Es ist nicht so, dass Holakratie aidlde Weise die Probleme von Sabotage
und Machtpolitik I6sen wirde — es hilft einer Orgation einfach aus der Notwendigkeit fur
derartiges Uberhaupt ,herauszuwachsen* und hiffividuen Gber angstbegriindete
Reaktionen hinauszugehen. Sabotage und Machtpeiikien einfach obsolet und sind nicht
langer nutzlich.

Mit all dem Gesagten, falls oder wenn diese FordesVerhaltens auftreten, dann verhindert
der Konsent Prozess nicht nur, dass sie Schadamtm, sondern hilft sogar dabei
herauszufinden woher sie kommen und warum, sodtes®roblem an der Wurzel
angegangen werden kann.

F: Das klingt immer noch irgendwie nach Konsens; ises einfach, dass die Abstimmung
unterschiedlich ist vom Konsens Modell von dafiir odr dagegen?

BR: Nein, es ist vollig anders. Es klingt, als obtér dieser Frage etwas steht, dass wirklich
ein Schlussel ist zum Verstandnis von Konsent: i€ahgeht Gberhaupt nicht um
LAbstimmung“ — die Idee einer Abstimmung macht leirSinn im Kontext von Konsent. Es
gibt keine Abstimmung und die Leute stimmen nidht@ie Leute sagen, ob sie einen Grund
dafur wissen, warum die vorgeschlagene Entscheidufigrhalb der Toleranz-Limits irgend
eines Aspektes des Systems sein kénnte, und dammbeie Entscheidungsfindung diese
neue Information zu integrieren. Das ist Uberhaigdtt dasselbe wie Konsens oder Konsens-
mit-Veto, weder in der Theorie noch in der Pragsklingt zun&chst ahnlich, insbesondere
wenn sie niemals zuvor so etwas wie Konsent gesiediean. In einem auf einem Boiler
basierendem Heizsystem zum Beispiel hat der Beitenaturliches Toleranz-Limit: wenn

das Wasser tatsachlich kocht, dann wird die Eirdagiiéren zu funktionieren, und mag sogar
explodieren. Das ist ein verninftiges Argument dagedas Kochen des Wassers zu
erlauben. Das ist ein giltiges Argument fur dieseheidungsfindung, denn es geht um etwas
das nicht gut gehen wird, und nicht weil der Bojleill“, dass das Wasser unterhalb der
Kochgrenze ist (wenn er Wiinsche hatte, dann wirdasvielleicht tatséchlich wollen, doch
was nutzlich fur die Entscheidungsfindung istwarum er nicht mochte, dass das Wasser
kocht!)

F: Einige Variationen von Konsens fragen die Leutepb sie personlich eine
Entscheidung unterstiitzen kénnen und benutzen dadsaKriterium der
Entscheidungsfindung. Ist das dem Konsent ahnlich?
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BR: Nein. Der auf Konsent basierte Entscheidungsiings-Prozess selbst geht Giberhaupt
nicht um personliche Unterstitzung, auf die einer@hdere Weise — es steht total orthogonal
dazu. Ein ,Einwand” ist keine Aussage daruber, gasand eine Entscheidung nicht
unterstitzen wird, noch ist ,keine Einwénde" (dKonsent” [oder ,Einwilligung“]) eine
Aussage daruber, dass jemand das tut. Es istiddigihe Aussage dartber ob jemand etwas
sehen kann, dass aul3erhalb der Toleranz-Limitadigjaes Aspektes des Systems liegt oder
nicht. Die meisten Leute benutzen personliche Eoneti und Gefiihle der Unterstiitzung
(oder den Mangel davon) als Hinweise daftir, warima gorgeschlagene Entscheidung
wirklich auf3erhalb eines wichtigen Toleranz-Limdess Systems kdnnte, und sie werden
andere im Prozess der Entscheidungsfindung seleeiinnen helfen ihre Gefiihle zu
verstehen. Die Emotionen werden zu Informationenwertvoll sind fir die ganze Gruppe
als Hinweise auf gréRere Probleme, die noch nididudiert worden sind, doch sie sind nicht
Kriterien der Entscheidungsfindung aus sich sdibsaus.

Ironischerweise ist personliche Unterstlitzung tipesweise ein Output des Konsent
Entscheidungsfindungs-Prozesses, obwohl (odeeicbll genauer: weil) sie orthogonal zu
dem Entscheidungsfindungs-Prozess selbst steht.

F: Braucht Konsent ein grof3es Vertrauen damit es gufunktioniert?

BR: Nein; tatséchlich ist es weitaus weniger ablgimgn Vertrauen als jeder andere
Entscheidungsfindungs-Prozess dem ich bisher begégm Auch hier ist Vertrauen ein
Ergebnis der Prozesses, nicht etwas, das man sieeken muss. In der Tat wird Konsent
manchmal in extrem dysfunktionale Unternehmen getraeigens um wieder Vertrauen
zuruckzubringen und aufzubauen, und mehrere Urtterar in Holland haben
beeindruckende Resultate in dieser Hinsicht gezeigt

Unterstitzung und Vertrauen sind beide sehr padvohd Entscheidungsfindung mit
Konsent hat eine unpersoénliche Qualitat; es gettndd&ntscheidungen zu erreichen, die
nicht aul3erhalb der Toleranz-Grenzen der vielereRigpeines komplexen Systems fallen.
Ich bin ziemlich erstaunt dartber wie viel perséimiis Vertrauen und Unterstitzung so ein
unpersonlicher Prozess aufbaut, zum grof3ten Tasljolk denke, indem der Fokus vom
Personlichen weg und mehr auf das Praktische geldank wéhrend man die Gefiihle immer
noch achtet und sie als wichtige Informationen bele#, die verstanden werden missen.

F: Kénnen sie erklaren, wie es sich anfiihlt ein Tedieses Prozesses zu sein?

BR: Eine der bemerkenswertesten Unterschiede zefisklonsent und Konsens liegt in der
tatsachlichen Kultur, oder in der ,Atmosphare” aifentscheidungsfindungs-Meetings. Der
Prozess hilft Menschen sich jenseits von Angstiga in einem hoheren emotionalen und
kulturellen Raum zu treffen, so dass eine GrupekKdnsent-basierte Entscheidungsfindung
betreibt, ein greifbar anderes Geflihl an sich Rair. mich ist es, als ob wir ein grol3eres
kollektives Verstandnis anzapfen, welches zumindesSumme unseres eigenen
individuellen Verstandnisses ist ( unatht der kleinste gemeinsame Nenner unserer eigenen
Perspektiven — ein Geflhl, das ich oft bei Kondstse). VVon hier aus fihlt es sich nicht so
an, als ob wir miteinander streiten oder einantberieugen, obwohl das vielleicht von aul3en
so aussehen mag; es fuhlt sich einfach an, alsrotieges gro3ere kollektive Verstandnis
miteinander erkunden, bis die richtige Entscheidauigaucht.
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F: Das klingt als ob das ziemlich langsam geht; vieangsamt Konsent die
Entscheidungsfindung?

BR: Nicht sobald sie sich einmal dran gewodhnt habeder Tat hat es den gegenteiligen
Effekt — es ist gewohnlich schneller als die Enésdtingsfindung auf irgendeine andere
Weise, einschlieRlich der autokratischen! Ich siie¢ Hauptgrinde dafr:

Zunachst einmal gibt es einen expliziten Entschagdtindungs-Prozess; wenn dieser gut
angeleitet wird, dann hilft das einer Gruppe fokersszu bleiben und sich gleichermal3en
zugig durch die Phase der Erkundung eines Prohbleahslie Phase der tatsachlichen
Entscheidungsfindung zu bewegen.

Zweitens, gesunde autokratische Entscheidungsfmbuaucht oftmals einen gewissen Grad
von Konsensbildung, wohingegen Konsent dieses Beidiauf nette Weise umgeht— jeder
kann dem Prozess selbst vertrauen, dass er isheglUbernahme von Fiihrung resultiert, die
gebraucht wird.

Schlief3lich, und bei weitem am wichtigsten, verdhds die Natur der Entscheidungsfindung
und der Prozess-Kontrolle — die ,,Steuerung” einggadisation oder eines Teams — von
einemVoraussagen-und-Kontrolliereltodell zu einenExperimentieren-und-Adaptieren
Modell. Und das verandert alles.

Dynamische Steuerung

F: Das klingt wirklich wichtig! Holakratie ersetzt Voraussagen-und-Kontrollieren
Steuerung?

BR: Technisch gesehen transzendieNesaussagen-und-KontrolliereBteuerung und
schliel3t es ein; es gibt Falle, in denen der vaagsnde Ansatz immer noch Sinn macht, wo
der agile, adaptive Ansatz sich eines voraussageMaelells bedient.

F: Was genau ist der Unterschied in der ,Steuerungind was sind die Implikationen?

BR: Die meisten modernen Entscheidungsfindungs-Miadagement-Strukturen beruhen
darauf, zu versuchen im Vorfeld den besten Weguserdinden, um ein bestimmtes Ziel zu
erreichen (Voraussagen), und dann zu planen umtbnagen, um diesem Weg zu folgen
(Kontrollieren). Es ist etwa so, als ob du Fahféddst indem du auf deinen Bestimmungsort
in der Entfernung zielst, den Lenker festhaltst dimdlas Herz aus dem Leib strampelst um
dorthin zu gelangen. Es kann sein, dass du niegewh Ziel ankommst, sogar obwohl es dir
gelingt das Fahrrad auf der gesamten Fahrt aufeechalten.

Wenn sie sich im Unterschied dazu jemanden ansohdee tatsachlich Fahrrad fahrt, dann
werden sie ein leichtes aber konstantes Wiegemsé&lex Radfahrer bekommt standig
Ruckmeldung indem er neue Informationen tUber segegenwartigen Zustand und seine
Umwelt aufnimmt und stéandig kleinere Korrekturervialen Dimensionen macht (Richtung,
Geschwindigkeit, Balance, etc.). Dieses WiegedastResultat davon, dass der Radfahrer ein
dynamisches Gleichgewicht aufrecht erhalt wahrersioh seinem Ziel ndhert — er nutzt
schnelles Feedback um innerhalb der Toleranz-Lidatsvielen Aspekte seines Systems zu
bleiben. Anstatt eine Menge Zeit und Energie damiverschwenden, von Beginn an den
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exakt ,richtigen“ Weg zu finden, behalt er statssien sein Ziel im Geiste, bleibt gegenwaértig
im Moment und findet den naturlichsten Weg wahrenthhrt.

Fur Organisationen bringt der Ersatz der meistéangtichen Voraussagen (der ,richtigen”
Richtlinien, Entscheidungen, etc.) durch zunehmeXdkgption im Lichte realer
Ruckmeldungen massive Zugewinne in puncto Effizikherer Qualitat, groRerer
Beweglichkeit, verbesserter Fahigkeit aus Ideensicit verdndernden Marktbedingungen
Kapital zu schlagen, und, vielleicht die groRtenlegweitaus mehr Kontrolle. Und es
erreicht all das wahrend es menschliche und soBdiirfnisse in einer Weise erfullt, von
der die meisten Arbeitnehmer niemals zu trAumerewagirden.

Zum Schluss sollte ich noch hinzufligen, dassvitaaussagen-und-Kontrollieredodell zu
transzendieren Uberhaupt nicht das Gleiche ist,madht voraussagen® (genauso wenig, wie
Fahrradfahren einfach ein Prozess des ,hicht Steligst). Es geht statt dessen darum sich
auf ein angemessenes Telos einzustimmen und vatfl@nprasent im Hier und Jetzt zu sein,
und die Handlungen mit dem nattrlichen kreativeputs zu verbinden der dann auftaucht.
Um dies Uber eine gesamte Organisation hinwegrzudnaucht es eine dies ermdglichende
Struktur und einen disziplinierten Prozess der ikoi¢rlichen Aufnahme von Feedback und
der Adaption, sogar Uber vielfaltige Menschen uiedevsemi-autonome Teams hinweg. Ein
Schlissel-Ziel von Holakratie ist es solch eineil@ur und solch einen Prozess
bereitzustellen.

F: Wie wird dynamische Steuerung in Holakratie errecht?

BR: Als erstes sollte ich sagen, dass eine angemesatruktur und ein angemessener
Prozess, wie sie von Holakratie bereitgestellt wendotwendig, doch nicht hinreichend sind,
um dynamische Kontrolle und wahre Beweglichkeiil[ag zu erreichen. Effektive
Beweglichkeit erfordert zudem, dass die Individudig,involviert sind eine gewisse Ebene
innerlichen Bewusstseins erreichen und die Mogkdhtkaben die Erkenntnisse und Urteile
auszudricken die von diesem Level kommen, inneréiakr Kultur, die deren angemessene
Interpretation und Gebrauch unterstitzt. Holakratien dabei helfen, dass diese anderen
erforderlichen Aspekte emergieren, doch nicht waarals ein Nebenprodukt von Holakratie
angesehen werden, oder, noch schlimmer, einfadig v@horiert werden.

Zuruck zu ihrer Frage. In Konsent ist die Regeyelmaut, dass jede Entscheidung jederzeit
revidiert werden kann. Damit Konsent funktionientyss ein besonderer Wert darauf gelegt
werden, dass Entscheidungen basierend auf dend&sdlreises und den verfligbaren Fakten
getroffen werden, ohne zu viel Spekulation und \@gmnahme dartber, was passieren
.konnte“ (fir die meisten Problem ohnehin), undman adaptieren sobald sich neue
Informationen und neues Verstandnis zeigen. Died fiu weitaus weniger qualvollen

Ringen um die ,perfekte” Entscheidung (Voraussagendl viel mehr dazu einfach etwas
auszuprobieren und sich von der Realitat sageasaeh, wie die richtige Entscheidung
tatsachlich aussieht.

Dies nimmt zudem eine Menge der Angst aus der Baidangsfindung heraus. Die Zukunft
vorauszusagen macht Angst, insbesondere wenn deraResultaten deiner Voraussage
klebst! Im Unterschied dazu ist ein Ziel im Geistehalten wahrend man vollstadndig und
kontinuierlich in der Gegenwart lebt nicht so. Eisviel einfacher Gber eine Angst
hinauszugehen, wenn du weil3t, dass es sicher éshfash zu versuchen und es dann zu
revidieren, sobald sich deine Angst tatsachlicimaterialisieren beginnt, oder sobald sich
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eine neue Information zeigt. Dies verandert dieuNder Entscheidungen und damit die
gefuhlsmaRigen Reaktionen sowohl gegentber denefsamd den Ergebnissen der
Entscheidung.

Hier kommen die anderen Praktiken von Holakratenddils ins Spiel. Die Organisation in
Kreisen ist entscheidend fur effektive dynamiscteu&rung, denn jeder Kreis besitzt und
kontrolliert seine eigenen Entscheidungen und Riclh, verrichtet seine eigene Arbeit und
adaptiert dann seine Entscheidungen und Richtlipéesierend auf realen Rickmeldungen.
Doppel-Verbindung mit via Konsent gewahlten Repnéaeten ermoglicht eine Adaption
jenseits der Ebene eines einzelnen Kreises unidén ¥eise, die mit anderen Kreisen
integriert ist. Technisch gesehen verbindet dier&iWerbindung [lead-link] den
Handlungsprozess des hdheren Kreises mit dem FHj$puoezess des niedrigeren, wahrend
die Repréasentativ-Verbindung [representative-luik] Handlungs- und
Einschatzungsprozesse des niedrigeren Kreisesemittinschatzungsprozess des héheren
verbindet.

F: Es klingt so als ob es da noch viel mehr zu erkulen gibt, doch lassen sie und
weitergehen zu den anderen Praktiken von Holakratie

BR: Das klingt gut!
Holarchische Struktur
F: Erzahlen sie mir von der kreisférmigen Organisaion.

BR: Lassen sie mich zunachst das Konzept des ,lHbleinfihren — ein Ganzes, das ebenso
ein Teil eines groReren Ganzen ist. Sie kénnendtébhch Uberall wo sie hinschauen
Beispiele fur Holons finden. Zum Beispiel sind Amigene Ganzheiten, und sie sind
ebenso Teile von Molekilen, welche Teile von ZeBard, welche Teile von Organismen
sind, usw. Oder sie haben Buchstaben, die TeileNMorten sind, welche Teile von Satzen
sind, welche Teile von Absétzen sind. Oder, relesaiiir diesen Dialog, innerhalb eines
Unternehmens haben sie spezifische Projekt-Team3aile des grof3eren Unternehmens
sind. Wir nennen jede dieser Abfolgen eine ,Hdlét — eine verschachtelte Ausdehnung
von zunehmender Ganzheit, wobei jedes hohersttfajen seine niederstufigen Holons
transzendiert und einschlief3t. Das bedeutet, jedesrstufige Holon beinhaltet seine
niederstufigen Holons, doch flugt zudem etwas Néugzi und kann daher nicht blof3 zur
Summe seiner niederstufigen Teile erklart werdenst@ht noch viel mehr dahinter und fur
jeden, der daran interessiert ist tiefer zu gebempfehle ich ganz stark Ken Wilbers Biucher —
.Eine kurze Geschichte des Kosmos" ist ein gutefaAgspunkt. Doch nun lassen sie uns zu
ihrer Frage zuriickkommen.

Ein Kreis ist ein halb-autonomes Team, welchesrime des Kontexts eines breiteren
(,hoherstufigen”) Kreises existiert, welches ihnsahliel3t und transzendiert. So ist jeder
Kreis ein ,Holon®. Wie alle Holons erhalt und driigkder Kreis seine eigene
zusammenhéangende Identitat aus (er hat Agenzjesewoh Fall indem er seine eigene
Fuhrung, Handlungen und Messungen vollzieht, sg@enes Gedachtnis und Lernsystem
aufrecht erhélt, und seine eigenes Ziel verfolgtl¢ives von seinem héherstufigen Kreis
gesetzt wird). Die Regeln dieser Organisation iaigen gelten fur alle Gréenordnungen.
Einige Kreise (Teams) fokussieren sich darauf $isehie Projekte umzusetzen, andere darauf
eine Abteilung zu managen, und andere auf die gesa@eschaftsoperationen. Vollig gleich
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in welcher Gro3enordnung ein Kreis sich fokusserschafft seine eigenen Regeln und
Entscheidungen, um in dieser Gré3enordnung zuregi&uhren), er produziert etwas
(Handeln), und er nutzt die Rickmeldung aus dendelan um Anpassungen fur die Fuhrung
abzuleiten ([Er-]Messen), all das in einer Bemihbegténdig sein Ziel (und seinen Zweck)
auszudricken.

F: Ich wirde darauf gerne gleich zuriickkommen, dochmun wusste ich gerne etwas Uber
die Doppel-Verbindung.

BR: Entscheidungen und Handlungen des einen Kreiadsicht vollig unabhéangig von den
anderen, zumal jeder Kreis auch ein Teil einesegm@RKreises ist und eine Umwelt mit
anderen in seiner Gré3enordnung teilt. Also kanrkeeis nicht véllig autonom sein — die
Bedurfnisse seines hoherstufigen Kreises und vedenstufigen Kreisen missen in Betracht
gezogen werden bei seinem Fuhren, Handeln und{Esgen.

Um dies zu erreichen sind die Kreise mit anderezidén in der Holarchie durch eine
Doppel-Verbindung [double-link] verbunden. Die elPerson, die die Doppelverbindung
darstellt wird durch den héherstufigen Kreis bestirdie andere wird von dem
niederstufigen Kreis gestellt. Jedes dieser Indierdreprasentiert den Kontext des Kreises
aus dem sie gewahlt wurden innerhalb des andereisdg, und durch konsent-basierte
Entscheidungsfindung hat jedes Individuum eine herogige Stimme in beiden Kreisen.
Dieses Verbinden geht so weiter durch die gesarotarehie der Organisation und,
idealerweise, dartber hinaus — ein Thema, dasaoein nertiefen konnen.

F: Und Wahlen durch Konsent?

BR: Diese Regel sagt einfach, dass Individuen éivahlte Rollen (so wie die reprasentative
Verbindung fur einen hdherstufigen Kreis) auss@tiah via Konsent nach einer offenen
Diskussion bestimmt werden. Der spezifische Prodes§Vahl ist ziemlich einzigartig und
sehr kraftvoll — er wird sehr schon in der Literaiber Soziokratie beschrieben, so dass ich
ihn hier nicht weiter wiederholen mochte.

F: Gibt es einen einfachen Weg, um ein existierendéJnternehmen in Holakratie und
diese holarchische Struktur umzuwandeln?

BR: Die meisten Unternehmen sind bereits auf biegrchische Weise organisiert und von
dort zu einer anfanglichen holarchischen Orgarogsatu gelangen ist auf trivale Weise
einfach, zumindest strukturell gesehen. Sie neheng@ach die existierende Hierarchie, das
existierende Organigramm, und zeichnen Kreise ula ftufe. D.h., sie zeichnen eine Kreis
um jeden Manager und diejenigen, die er fuhrt, sindanden bei einer Reihe Uberlappender
Kreise, welches ihre anfangliche holakratische &figrie ist (ob das die richtige Hierarchie
ist, ist eine andere Frage, und das ist ein Probdoder ohne Holarchie, doch wir kbnnen
das als nachstes diskutieren). Von dort aus lasséWahlen von der untersten Ebene nach
oben laufen [bottom-up], wobei das gewahlte Indivich ein Mitglied des nachsthdéheren
Kreises wird (die Doppel-Verbindung herstellt), ume¢h haben sie eine komplette
holarchische Struktur mit der sie beginnen konddternativ dazu kénnen sie klein
anfangen, mit nur einem kleinen Teil der Organisatider sogar nur mit einem einzelnen
Team und dann von dort aus wachsen.
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Die wirkliche Herausforderung in der Umwandlungyti@lso weniger in einer dramatischen
Veranderung der grundlegenden Organisationsstrukdmdern vielmehr im Hinzufligen des
holakratischen Prozesses, und das sind gute Netg@gkees bedeutet, dass sie Holakratie
allmahlich hinzufiigen und auf diesem Weg lernemiein wahrend sie auf dem aufbauen
was sie bereits haben.

Erforderliche Anpassung [ Requisite Alignment]

F: In Ordnung, eine holarchische Organisation ist &0 als eine Holarchie von doppelt
verbundenen, verschachtelten Kreise aufgebaut. Wigeil3 man welche spezifischen
Kreise eine Organisation haben sollte und in wie gie Stufen diese organisiert sein
sollten? Macht das einen grof3en Unterschied?

BR: Ah, das ist nun eine interessante Frage! Jaaeht einen Riesen-Unterschied und es ist
ein Gebiet auf dem die Soziokratie Gemeinde relaénig Anleitung gibt. Wir haben einige
andere Modelle integriert, die uns dabei helfers die beantworten, vielleicht am
erwahnenswertesten Elliot Jaques ,Requisite Orgdion“- Modell [, erforderliche
Organisation®], sowie einige unsere eigenen Erkasgsé und hart gewonnenen
Lernerfahrungen, gestitzt von einem soliden Vedstéavon Holons und Holarchien dank
der Arbeit von Ken Wilber.

Es genlgt zu sagen, dass diese Frage wirklickstieiVas wir gelernt haben ist, dass eine
Organisation zu jedem gegebenen Zeitpunkt natiélidbale Strukturen (,erforderliche”
Strukturen) hat, die auftauchen ,wollen®. Je natierexplizit greifbaren Strukturen diesen
nattrlichen Strukturen sind, desto effektiver uedrauenserweckender wird die
Organisation sein. Die offensichtlichste Struktumd unter den Entscheidenden) ist die
tatsachliche organisatorische Hierarchie, obwoldaeauch andere gibt, und es scheint
erforderliche Prozesse zu geben um sie abzurutienrgendeine einzelne Struktur oder
einen Prozess ,den Erfordernissen anzupassen*fieslaftmals der Anpassung von
multiplen Strukturen und Prozessen, jede im Kontdiextanderen. Es kann ein ganz schones
Puzzle sein!

Anders gesagt, die Organisation besteht aus naiériHolarchien, die mit der Zeit
entstanden sind und sich mit der Zeit entwickelanmersucht diese nattrlichen Hierarchien
zu entdecken und die greifbaren Strukturen undefystan diese so nah wie
menschenmdglich anzupassen. Die ist keine willkkidiWahl — fir jedwede Organisation zu
jedweder Zeit scheint es eine richtige Antwort d umur eine richtige Antwort - zu geben. Sie
zu finden ist keine schopferische Arbeit, es isedbdetektivarbeit — die Antwort existiert
bereits, sie muss blo3 noch entdeckt werden. DReseress fuhlt sich weitaus weniger nach
explizitem Design an, sondern eher wie sich daemsgchwingen, was die Realitat einem
bereits zu sagen versucht.

F: Hangt alles von der spezifischen Situation ab,der gibt es irgendwelche universellen
Strukturen oder Prozesse, die eine Organisation aremden kann?

BR: Die gibt es absolut. Die spezifische erforadwi Holarchie wird sich in verschiedenen
Organisationen schwer unterscheiden und sich miZei entwickeln — Kreise kommen und
Kreise gehen (es gibt immer noch eine erforderlidbkarachie fir jedwede Organisation zu
jedwedem Zeitpunkt, sie verandert sich einfachdaitZeit). Doch wahrend die nattrliche
Holarchie variiert, scheint es universell anwendbaiforderliche Regeln und Prozesse zu
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geben die immer passen. Diese generellen und urdenichen Regeln scheinen mit den
nattrlichen ,Gesetzen“ von Holons und Holarchierbuaden zu sein, welche sich nicht mit
der Zeit oder der Situation verandern.

Wir sind in der Tat in einem Prozess der Schaffeingr Verfassung zum Regieren, die unser
gesamtes holakratisches Regierungssystem erfassthiellich dieser erforderlichen
organisatorischen Gesetze. Wir benutzen momen&Xeatision eines Entwurfs, obwohl wir
immer noch dabei sind etwas hinzuzufligen. Unsergéte arbeiten daran es rechtlich
bindend zu machen, ein Ersatz fur die traditiomefidJnternehmens-Regierungen und
Macht-Systeme — es ist wirklich ziemlich spannend!

F: Wie wird eine Organisation aussehen, die dieseferderlichen Regeln anwendet?

BR: Zunachst einmal wird sich jeder Kreis hochggarlisammenhéangend anfihlen; er wird
eine gesunde Autonomie und eine klare Identitdehatmit den Funktionen, die auf
natlrliche Art innerhalb seiner Identitat liegerduwtadurch umgesetzt werden. Der Kreis wird
in der Lage sein, sein eigenes Fuhren, Handelr{EriMessen effektiv umzusetzen, wobei
sein hoherstufiger Kreis in der Lage ist sich beqaef das Ziel des Kreises und seine
spezifischen Inputs und Outputs zu konzentrierestadt auf die Details der Prozesse, die
innerhalb davon ablaufen. Macht und Zustandigkegiteim. Rechte und Pflichten) werden
sehr klar und explizit sein, sowohl fir jeden Krais auch flr jedes Individuum darin.

Zusétzlich werden die Stufen in der Holarchie neih chattrlichen Stufen der Entwicklung der
Individuen, die auf jeder Stufe arbeiten, korresperen. Anders gesagt, ein Fihrungsglied
[lead link](Manager) wird eine hohere Stufe dervidnklung entlang einiger entscheidender
genereller Entwicklungslinien (z.B. kognitive Entkiung, moralische Entwicklung, etc.)
erreicht haben, als die Menschen in dem Kreis déithet. Des weiteren wird der Abstand
zwischen der Entwicklungsstufe eines Fihrungsgéeote der Stufe der Entwicklung
derjenigen, die er fuhrt, einen grof3en Stufentbeygdoerqueren. Denken sie daran, dass sich
das auf die durchschnittliche Stufe der Entwicklen¢gang nur weniger Schlissel-Linien der
Entwicklung bezieht — diejenigen, von denen maresdgnnte, dass sie den ,Schwerpunkt®
des Selbstes ausmachen. Entwicklung ist eine unthictee Sache; es gibt viele Bereiche der
Entwicklung die auf vielen verschiedenen Stufen &&nnen, und, sogar mit einem
Unterschied im Schwerpunkt, wird irgendein Individu wenigstens in einigen Bereichen
immer noch weiter entwickelt sein als sein/ihr Riifgsglied (vielleicht mathematisch, oder
musikalisch, oder asthetisch, etc.).

Das ist eine Menge zu verdauen, und da steckt ietimehr dahinter und zuséatzlich dazu —
wir kratzen hier lediglich an der Oberflache. Dierkversion lautet, dass jede Sprosse der
Unternehmensleiter aufwarts Menschen enthalten, wiedauf hoheren Stufen der
Entwicklung in einigen Schlisselbereichen sindexte unterhalb von ihnen, und nicht bloR3
ein bisschen hdher, sondern eine gute, volle Sprodiser. Zudem wird in einer
erforderlichen Organisation [requisite organizaltidie Person, die sich deine breitere
Entwicklung ansieht — die schaut, um zu sehen wianipereit bist eine volle Sprosse
aufwarts in der Unternehmensleiter zu kletternchihdein direkter Manager sein, sondern
eher der Manager deines Managers (dein ,Manageeidst entfernt wurde®).

F: Kénnen sie Argumente daftr bringen, warum dies&Regeln Sinn machen?
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BR: Ja, in Wahrheit erfinde ich die Argumente genliah nachher. Wir sind nicht bei
unserem gegenwartigem Verstandnis von erforderiChiganisation angekommen indem wir
uns hingesetzt und auf logische Weise geplant halasrSinn macht — die logischen
Argumente, die ich jetzt geben kann, haben unsieldbedeutet! Nochmals, es war
Detektivarbeit, keine schopferische Arbeit. Wirdsolorthin gekommen, wo wir jetzt sind,
indem wir gespurt haben, was emergieren wollte s-lveaeits war — und uns einfach damit
verbunden haben, nicht durch logische Schlussfoigedessen was sein sollte.

Doch ich will ihrer Frage nicht ausweichen! Wena dustandigkeit jemandes
Gesamtentwicklung zu leiten bei ihren ManagerntJidig einst entfernt wurden, dann sehen
sie viel weniger Dysfunktion und viel mehr Vertraua der Kultur, und es hilft der
individuellen Entwicklung schneller hochzufahres.igt schwer fir Manager zu erkennen,
wann jemand, den sie Tag fur Tag fuhren, berefisichrangiger zu sein. Sogar noch
wichtiger: es ist einfach eine Ebene des Bewusstsai erkennen, die bedeutend unterhalb
deiner eigenen liegt, doch sobald jemand nahe anidzer deinem eigenen Niveau liegt,
wird es zunehmend schwieriger sie richtig zu péata.

Eine andere Regel die ich erwéhnt habe ist, dassalyta notwendigerweise eine
Entwicklungsstufe in einigen Schlusselbereicherrtwdde derjenigen, die sie fihren, liegen
mussen. Jeder, der schon mal einen Vorgesetztendeatauf ungefahr derselben Stufe der
Entwicklung war, weild aus erster Hand wie frusemel die Alternative sein kann! Der
Entwicklungsunterschied macht die Unternehmenstuki@ sinnvoll und natdrlich, im
Gegensatz zu den gelaufigeren, groldtenteils wiliitien Hierarchien, welche oftmals in
dysfunktionale ,Machtpolitiken* und Unterdriickunghiren. Hierarchien, bei denen jeder
Rang durch eine Entwicklungsstufe getrennt isteswn ideal zu sein, wéahrend solche, die
durch mehr als eine Stufe getrennt sind, zwar besssein scheinen als gleichstufige
Fuhrung, jedoch nicht ideal. Es gibt mehrere mbgliErklarungen dafur. Es ist oftmals
leichter Tag fir Tag von jemanden zu lernen, dee &tufe Uber dir ist — sie erinnern sich
noch sehr gut an die Stufe auf der du stehst, urdadnst leichter einen Wert in der breiteren
Perspektive finden die sie mitbringen. Aus der &idr Fuhrungsperson ist es wahrscheinlich
herausfordernder und erfreulicher von Tag zu Tawjelem eine Stufe unter einem zu
helfen, als jemandem, der mehrere Stufen untenesteht (ohne die Wichtigkeit von
starkerer Langzeit-Unterweisung und Mentoring dutehjenigen, die mehr als eine Stufe
héher sind abzuwerten; ich spreche hier Uber liditthee Einarbeitung von Tag zu Tag).
Schlussendlich erzeugt dieser Unterschied von Ektungsstufen um einen Rang auf jeder
hierarchischen Stufe eine sehr grol3e Schwerkrafidistnliche Entwicklung in der
gesamten Organisation — es zieht die Menschen otzain

Weltweite holarchische Regierung

F: Vorhin sprachen sie dartber dieses Regierungsdgsn lber eine Einzelorganisation
hinauswachsen zu lassen; warum ist das wichtig?

BR: Eine gesamte Firma ist ein halb-autonomes Ha@enau wie all die anderen Sub-Holons
innerhalb der Firma (Abteilungen, Projektteams,)ef@amit eine Holarchie gesund bleibt,
brauchen alle Holons eine Autonomie als ein Ganaes klare Verantwortlichkeiten als ein
Teil oder ein Mitglied von etwas Gréf3erem. Unsegagevartiges Modell zur Regierung von
Korporationen drangt das Unternehmens-Stufen Holdtichtung einer ungesunden
Autonomie — es wird ermutigt, seine Verantwortlieh&n fir die breitere Welt zu ignorieren.
Wir sehen die Wirkung dessen standig, wann immetkiternehmen sich auf ihr eigenes
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Wachstum und ihre Profite konzentrieren, wahreedtsie Einwirkungen auf die Umwelten
um sie herum ignorieren. Und seien sie vorsichdignit, das ,bdsen” oder ,selbstsiichtigen”
Geschaftsfuhrern anzukreiden — das gesamte Systemfieine Weise eingerichtet die darauf
hin drangt! Es ist extrem schwierig gegen dieseskiat zu arbeiten, geschweige denn
vollkommen wach daflr zu sein.

Auf eine &hnliche Weise tendiert das gegenwartigge®n dazu, dass das Unternehmens-
Stufen Holon unbeabsichtigterweise seine eigende @eminiert und die Autonomie seiner
eigenen Abteilungen, Projekt-Teams, etc. behin@as ist ein weiteres Ergebnis davon das
Unternehmen als die ,primare" Einheit der Organdisgtanstatt blof3 als eine bestimmte
Einheit der Organisation und eines bestimmten Mdd3stu betrachten. Und lassen sie uns
klar stellen — die Herausforderungen, die darassltieren, dass nur eine Einheit oder eine
Stufe der Organisation als ,primar* betrachtet wasdstieren nicht nur in der Welt des
Geschéftslebens — nahezu alle Aspekte der Gesafisotder heutigen Welt leiden daran.
Wir brauchen ein greifbares System, das jede Osgtionsstufe als eine priméare Einheit — als
ein Holon — sowohl mit autonomen Rechten und gesabiaftlichen Verantwortlichkeiten
anerkennt, und jede bendétigt eine entscheidenden&tiin der Regierung der anderen,
verbunden Holons.

F: Kénnen wir wieder konkret werden? Wie wirde einsolches System tatsachlich
funktionieren?

BR: Lassen sie uns einen Schritt zur Zeit tun -dztist missen wir Gber Spitzen-Kreise [Top
Circles] sprechen. Jede Organisation hat eine &pikzeis auf der duRersten Spitze seiner
Holarchie, irgendwie verwandt einem eher traditimmeAufsichtsrat. Ein Spitzen-Kreis sieht
in den meisten Belangen wie andere Kreise aussteaert via Konsent-
Entscheidungsfindung und ist durch Doppel-Verbirghmnach unten zu dem einzelnen
hdchststufigen ,normalen” Kreis der OrganisatioandGeschaftsfihrer-Team verwandt)
verbunden. Doch die entscheidende Sache, die exrgiehen gilt ist diese — trotz der
Ahnlichkeiten reprasentiert der Spitzen-Kreis nidistselbe Sache wie es die anderen Kreise
tun. Andere Kreise reprasentieren die tatsachli@tafen der naturlichen Holarchie, die
innerhalb der Organisation emergiert sind. DerZgpitKreis tut das nicht — er reprasentiert
den Antrieb der Organisation fir Selbsttranszendeez Antrieb noch héhere Stufen der
Organisation zu manifestieren, die noch nicht vigtkiemergiert sind. Wenn diese
Selbsttranszendenz geschieht, dann sieht das geefohos wie ein neuer Kreis, der parallel
zu dem gegenwartig héchststufigem Kreis des Betrggbergiert, und die simultane
Emergenz eines neuen noch hoherstufigen Betriebs#g, um den neu emergierten Kreis,
sowie den einstmals héchsten Kreis zu transzemndigrd einzuschlie3en. Der Spitzen-Kreis
reprasentiert immer den Antrieb selbst, nicht éia antstandene Stufe, so dass er nun doppelt
verbunden mit dieser neuen, héheren Stufe der @Gafaom ist, die es wiederum weiter
aufwarts zieht.

Ich werde ein tatsachliches Beispiel von Ternargekgtum geben, obwohl wir zunéchst
einen weit verbreiteten Irrtum aufklaren missercher darin besteht, dass die Leute oftmals
die Reihenfolge des Organisationswachstums falsalni anordnen. Nehmen sie eine
dreistufige Organisation als Beispiel. Es ist ethfaich vorzustellen, dass da zuerst ein
Geschaftsfuhrer-Team war, dass sich dann in Alsigdn untergliedert hat, welche sich dann
in Teams untergliedert haben. Das ist exakt vetkednum. Als die Firma noch ein Kreis

war, mogen sie diesen Kreis ein Geschaftsfuhremlganannt haben, doch es war
wahrscheinlich in puncto Komplexitat mit dem verghiar, was sie nun ein Projekt-Team

©2006 Brian J Robertson Seite 17
Holacracy" ist ein eingetragenes Warenzeichen von Ternary@cé, Inc.



nennen. Die neuen Stufen der Organisation emergggedhnlichiberden vorigen Stufen,
nicht darunter. Lassen sie mich zu dem Beispielrkemund das wird mehr Sinn machen.

Als wir mit Ternary angefangen haben, bildeten@liénder effektiv gesehen einen einzigen
Projekt-Kreis — die Firma begann und wir alle atdtein zu einer Zeit an einem einzigen
Projekt. Irgendwann wuchsen wir bis zu einem Punktwir zwei Projekten gleichzeitig
angenommen haben. Zwei neue Holons emergiertechgkdtig (ob unser explizite Struktur
das erkannt hat ist eine andere Frage — die Rieabtdunabhangig davon da). Eines dieser
neuen Holons war unser zweiter Projekt-Team-Krieig, der andere war ein neuer
hoherstufiger Kreis, der beide Projekt-Teams irehbherstufigen Organisation einschloss —
dieser hoherstufige Kreis war in puncto Komplexitéd Funktion demjenigen aquivalent,
was wir nun einen Abteilungskreis nennen, obwohlesizu dieser Zeit ganz sicher als unser
Geschaftsfihrer-Team bezeichneten. Irgendwann veachs in der Komplexitat bis zu
einem Punkt, wo unsere Verkaufs-Funktion vollstgridifferenziert, parallel zu, und

integriert mit unserer bereits existierenden Saféaantwicklungs-Funktion werden musste.
Wieder emergierten zwei Holons, darunter eineslighau der existierenden funktionalen
Abteilung und ein hoherstufiges, um sie zusammeaehen. Seit dieser Zeit sind weitere
Holons auf der Abteilungsstufe emergiert — mehrikionen haben sich ausdifferenziert —
und alle wurden integriert in den héchststufigetriBbs-Kreis den wir haben, welcher
gegenwartig unsere einzige gesamte GeschéftsHtaprsentiert. Wir sehen zur Zeit eine
zweite gesamte Geschaftslinie, die versucht veitigizu emergieren und sich zu
differenzieren; sobald sie das tut, werden wiedes neue Holons emergieren und wir
werden eine weitere Stufe in unserer Holarchie habe

F: Das klingt, als ob der Spitzen-Kreis ein gewisseBewusstsein oder einen ,Willen* des
Unternehmens reprasentiert, der ihn irgendwo hin atreibt. Ist das so?

BR: Ich glaube, dass das so ist, obwohl wir hiér sersichtig sein missen. Ein verbreiteter
Irrtum besteht darin zu denken, dass da eine Hakairst, die irgendwie so geht: von Atomen
zu Molekilen, zu Zellen, zu Menschen, zu Team@\l#eilungen, zu Unternehmen. Das
Problem liegt darin, dass wir Holarchien Gberspambaben — Teams, Abteilungen und
Unternehmen sind Holons in ihrer eigenen sepatdtgarchie. Menschen sind Mitglieder
eines Teams, nicht Teile davon. Nochmals, es g#otawei Holarchien — die eines
individuellen Menschen und die eines individuellémternehmens. Diese als eine Holarchie
durcheinander zu bringen fihrt zu allerlei Schvglkeiten (fur Details siehe die Arbeit von
Ken Wilber).

Wenn wir das also im Hinterkopf behalten, dannddidas, als ware ein Unternehmen
gewissermalien blof3 einen Ansammlung von Individeiere, Kultur oder ein Kollektiv ohne
seinen eigenen individuellen Willen, bzw. Bewusstsend ohne eine einzelne dominante
Monade, die die Handlungen der Mitglieder kontestli Wenn wir tiber ein Unternehmen
oder einen Kreis im Sinne einer Gruppe von Menschdan die zusammenarbeiten, dann ist
dass meiner Uberzeugung nach voéllig richtig. Zefajlen Zeit glaube ich, dass dieses
Verstandnis nur ein Teil des Bildes ist. Wir spetizudem tber Kreise als strukturelle
Elemente oder Bausteine einer Organisation, urgedi@ebrauch von ,Kreis* bezieht sich
auf eine individuelle Entitat, die unabhangig vardunicht bezogen auf seine menschlichen
Mitglieder ist. Und, wenn wir uns nicht auf die éxpgen schon etablierten Kreise beziehen,
sondern auf die ,erforderliche” Struktur darunttie emergieren ,will“, dann beziehen wir
uns auf natirlich emergierende individuelle Holamsht blof3 auf Artefakte menschlichen
Designs. Wenn wir diesen Gebrauch des Wortes Kethsnen und auf die Stufe eines
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Unternehmens anwenden, dann sprechen wir nun itbelngernehmen als eine
eigenstandige, naturliche individuelle Holarchieabhéngig von ihrer Rolle als soziale
Gruppe fur Menschen. Meine Erfahrung legt nahes daa diesem Sinne des Wortes —
Unternehmen ihren eigenen inharenten Zweck, itiriefites Telos besitzen. In einer
gesunden Holakratie strebt der Spitzen-Kreis dadasen zu verstehen und sich damit zu
verbinden (der Kreis selber tut das, indem er diglMder benutzt, nicht aufgrund der
Mitglieder). Der Spitzen-Kreis ist eine dominantemade fir die Organisation — nicht fur die
Menschen in ihm, doch fir die Organisations-Holeacelber.

Nochmals, dieser Wille, bzw. Bewusstsein der Orggtion hat fast Gberhaupt nichts mit den
involvierten Menschen zu tun; er bezieht sich aefldefe der der Organisation eigenen
individuellen Holarchie, welche existiert, ganzigkeob da nun menschliche Mitglieder
gegenwartig sind oder nicht. Um es an einem Bdigpi®erdeutlichen, denken sie an die
Bakterien, die innerhalb ihres Korpers leben —geBiakterium hat sein eigenes Bewusstsein
auf eine Weise und viele Bakterien zusammen bildemn sie dieses Wortspiel
entschuldigen, eine kollektive ,Kultur* auf eine We. Diese Bakterien sind entscheidend fur
dein eigenes Uberleben und Wachstum, doch wedendasduelle Bakterium, noch die
kollektive Kultur hat irgendetwas mit deinem indluellen Bewusstsein zu tun, so oder so.
Die Bakterien sind Mitglieder von dir, machen dett Rit, machen ihr eigenes Ding — du
bist ein vollkommen orthogonaler Organismus vorerin der selben Weise, wie eine
Organisation ein vollkommen orthogonaler Organisras seinen Mitgliedern ist.

Diese Einsicht hilft uns zu verstehen, dass derckvegler Telos einer Organisation weder
explizit von seinen Mitgliedern kreiert wird, noelne Ansammlung der individuellen

Zwecke der Mitglieder ist, nicht mehr als dein ZWwein Resultat deiner bakteriellen Freunde
ist. In einer gesunden Organisation machen dielMdgr in vielerlei Hinsicht den Ritt mit,
wéhrend die Organisations-Entitat selbst danaetsinren eigenen Zweck zu verkorpern
(heutzutage kommt es ofter vor — tatsachlich fasher - , dass die Mitglieder den Willen der
Organisation dominieren, wodurch sie ihn in diestoress vollstandig tberdecken. Den
Willen einer Organisation zu erspuren ist eine seiftile Angelegenheit, doch er kann von
denen mit einem entwickelten Gespur dafir auf derekd greifbare Weise wahrgenommen
werden, und unter Gleichqualifizierten verifizierérden.

Abgesehen davon, dass dies die beste Interpreiatjadie ich von meiner eigenen Erfahrung
und von der Anderer gefunden habe, ist diese Ire&apon zudem aul3ert praktisch. Sie stellt
sicher, dass wir es vermeiden kénnen von der egativen, Konsens-suchenden Hoélle
geldhmt zu werden, die daraus resultiert, das®@schliel3en, dass die Vision einer
Organisation wirklich eine Art der Summe der Vigarihrer Mitglieder sein sollte. Und sie
stellt sicher, dass wir die Herrschaft vermeidea,adis dem Denken resultiert, dass eine
Auswahl der Mitglieder, oder bloR3 ein Individuumeiiladie Vision der Organisation
entscheiden, oder sie ihr einfl63en sollte. Undsjoteche nicht nur Gber die Lahmung oder
Beherrschung der Mitglieder — den eigenen indivileneWillen der Organisation von
Lahmung und Beherrschung zu befreien ist ebenfalisentscheidender Wichtigkeit, und ich
bin unaufhorlich erstaunt dartber, wozu Organisetioin der Lage sind sobald ihr eigener
freier Wille entfesselt ist.

F: In Ordnung, ich verstehe nun Spitzen-Kreise, ddt ich bin etwas verwirrt. Ist nicht
die n&chsthohere Stufe der Organisation die ein Ustnehmen transzendiert und
einschliel3t so etwas wie ein Industriezweig oderred geographische Region? Wie verhalt
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sich das zu Spitzen-Kreisen von individuellen Unterehmen, die héheren Stufen der
Organisation helfen zu emergieren?

BR: Das hat mich auch eine Weile verwirrt. Das Raobist folgendes — eine Industrie
transzendiert und schliel3t Unternehmen nicht éntranszendiert und schliel3t die
Interaktionen zwischen ihnen ein — das ist einkastimen andere Holarchie. Das ist der selbe
Irrtum, Uber den wir uns friher unterhalten haligenso wie Leute Mitglieder von Teams
und nicht deren Teile sind — Teams transzendiendnsahliel3en Leute nicht ein — sind
individuelle Unternehmen Mitglieder einer Industmécht Teile davon. Ebenso wie ein
Mensch seine eigene dominante Monade aufrechttesettbst wahrend er ein Mitglied eines
Unternehmens ist, so behalten Unternehmen glelshfak eigene dominante Monade bei,
selbst wahrend sie Mitglieder eines Industriezwsigd. Eine Industrie ist ein Kollektiv von
individuellen Unternehmen, ebenso wie ein TeanKeithektiv von individuellen Menschen
ist (und eine Industrie ist ebenfalls ein eigendiges Individuum, genau wie ein
Unternehmen, doch in einer komplett orthogonalems@/eu der Individualitat ihrer
Mitgliedschatft).

Also sind Industriezweige und geographische Regi@melere Holarchien als Unternehmen,
und Unternehmen sind Mitglieder dieser anderen tdblan, vielleicht von mehreren
gleichzeitig. Der selbsttranszendierende AntriglegiUnternehmens — nutzbar gemacht
durch seinen Spitzen-Kreis — hilft neuen StufenHiglarchie innerhalb des Unternehmens
selbst zu emergieren. Dieser ist unabhangig vomd&rchie eines Industriezweiges,
welche, falls er holakratisch organisiert wird &g eigenen Spitzen-Kreis haben wird, der
seinen eigenen selbsttranszendierenden Antriebbautachen wird.

F: In Ordnung, also Unternehmen und breitere Grupperungen, wie Industriezweige
und geographische Regionen kdnnen holakratisch orgssiert und betrieben werden.
Wie verbindet ein individuelles Unternehmen sich irdiese breiteren Gruppierungen
hinein, sagen wir in einen Industriezweig?

BR: Durch eine Doppelverbindung zwischen einem arggsenen Kreis innerhalb der
Holarchie des Industriezweiges und einem angemesdéreis innerhalb des Unternehmens
selbst (gewohnlich der Spitzen-Kreis fur Organ@atin mit einer einzelnen
Geschaftseinheit). Genauer gesagt besteht dieséndeng zwischen Kreisen in den zwei
verschiedenen Holarchien, die beide ungefahr auselben Stufe des GroRenmalistabs und
der Komplexitat arbeiten (eine erforderliche Orgation zu betreiben hilft uns dies ziemlich
leicht zu bestimmen). Das am weitesten verbrelister ist eine Verbindung zwischen dem
Spitzen-Kreis des Unternehmens und einem niedegstuKreis des Industriezweiges. In
diesem Fall verbindet sich der Geschaftsfuhretdtgsrnenmens in den Kreis der Industrie,
um die Stimme des Kontextes des Unternehmens iBrgcheidungsfindung auf Stufe des
Industriezweigs zu tragen, und der Kreis der Ingistahlt einen seiner Mitglieder
(wahrscheinlich jemanden, der vollzeitbeschéftigtdiesen Kreis der Industrie arbeitet) in
den Spitzen-Kreis des Unternehmens, um den Kodestndustriezweiges und die
Anforderungen an die gesamte Firma zu reprasentiere

Das selbe Muster findet fur jede breitere Gruppevémdung, von der das Unternehmen ein
Mitglied ist, so dass das Unternehmen oftmals \fehlangen mit multiplen anderen
Holarchien haben wird, die in der Summe all dieigr@n Umwelten reprasentieren in denen
das Unternehmen arbeitet. Sogar bevor diese riteéruppen-Kreise explizit existieren,
konnen die Effekte flr ein Unternehmen simuliertde®, indem man Experten von auf3en zu
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den Kreisen des Unternehmens hinzuzieht, als olnslere Kontexte reprasentierten. Im Fall
des Spitzen-Kreises wird das einem traditionell@meHorium sehr ahnlich, wobei jedoch
jeder Direktor formal die Toleranzgrenzen einesesied Kontexts reprasentiert, innerhalb
derer das Unternehmen ein Mitglied ist, wahrenebemso dem individuellen Willen des
Unternehmens lauscht und ihm hilft seinen Zweckadsicken. Das ist offensichtlich
ziemlich verschieden von einer Lenkung der Orgdinisdasierend auf den Interessen der
Aktionare (obwohl die Interessen der Aktionare kamtext sind, der Toleranzgrenzen haben
konnte, die der Reprasentation bedurfen).

F: Sie sprechen gewissermal3en Uber das Wachstum @meuen Art von integriertem
Nervensystem und Entscheidungsfindungs-Nexus fur €iWelt. Die Geschaftswelt ist
einer den letzten Orten die ich mir vorstellen kanpum diese Art des massiven sozialen
Wandels voranzubringen; warum fangt es mit dem Busiess an?

BR: Das Business treibt die Wirtschaft, die Regigrund die Bildung an und bt eine
immense Macht in der heutigen Welt aus. Uber ditéider hundert groRten Okonomien in
der heutigen Welt sind Korporationen, eine FormElaitat, die vor nur ein einigen hundert
Jahren nicht existierte. Die meisten Menschen w&gbn einen massiven Anteil ihrer
wachbewussten Zeit involviert in irgendeiner Fores &eschaftslebens; es bildet den
Container fur vieles von der Kultur, in der wir sti¢ren und es hat einen dramatischen
Einfluss auf unser Leben und unsere personliche/iEkiung. Business ist der erste Typus
wirklich globaler Organisation, der in dieser Wethergiert — es Gberschreitet geopolitische
und ethnische Grenzen und hat das reale Potensate Welt in einer wirklich globalen
Kommunion zu vereinen. Nichts davon soll die Gréateh die im Namen des Business
veriibt wurden ignorieren oder entschuldigen, unddagab es viele. Wenn wir die friilhen
Nationen Uber Bord geworfen sobald wir ihre dunkeiten gesehen hatten, dann waren wir
wieder beim Stammesleben und wirden unsere Nachblke&rregen und versklaven. Was
bendtigt wird ist ein Schritt vorwarts, nicht ricéxts, und dass heil3t die Welt des Business
zu umarmen und ihr helfen sich zu entwickeln.

F: Und all das, Uber das wir gesprochen haben, zusanengenommen und in der Praxis
umgesetzt vollbringt das?

BR: Exakt. Und es gilt weit Uber die Geschéaftswgliaus. Diese Struktur integriert
gewissermalien die separaten Spharen, die wir lmredéz menschlichen Organisation sehen
— Business, Regierung, Non-Profit-Organisationén,@ie Unterscheidung zwischen
Lprofitorientiert* und ,non-profit“ wird nicht mehwiel bedeuten; jedes Holon hat bereits
sowohl 6konomische Bedirfnisse und einen sozialeeck, wir brauchen blof3 ein System,
das ihre Emergenz und ihr Streben unterstitztvWden nicht mehr langer eine ,grol3e
Regierung” brauchen, getrennt von allem anderemdiatun; das Regieren kann durch die
Holarchien um uns herum integriert werden.

Diese Struktur hat das Potential die Menschhegregrol3en Schritt voranzubringen, und sie
transzendiert viele der massiven geopolitischenuWmavelt-Herausforderungen mit denen
wir gerade ringen vollstandig — viele von dieseseld sich einfach auf oder kdnnen mit einem
solchen etablierten System wenigstens angegangelemweBesser noch, dieses weltweite
holarchische Geflecht wird von oben Uber die berexistierenden Regierungen und
Rechtssysteme gebaut. Das bedeutet, dass esveeisettin seiner Zeit emergieren kann, bis
ein neues integratives Regierungsnetz die gesaratewvispannt, worin jedes Holon in
jedem Malf3stab geehrt wird und ihm angemessene &enbtVerantwortlichkeiten
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zukommen. Und ich kann nicht mal anfangen zu besolén, was dies fur die Individuen
bedeuten kdnnte, die in diesen sozialen Holardeieen und arbeiten — es genligt zu sagen,
dass die Transformation zu der ihnen das verh&Hen ebenfalls wirklich tief sein wird.

F: Sie haben offenbar schon eine ziemliche Pioniaitaeit in dieser Evolution innerhalb
von Ternary geleistet; was sind ihre nachsten Sclite?

BR: Bis vor kurzem war der Grof3teil meiner Eneigigerhalb von Ternary darauf
konzentriert, diesem Model zu helfen zu emergiensh es dann zu verfeinern und es in
einem realen Kontext zu beweisen. Ich habe geradutdegonnen ein wenig damit nach
auf3en zu treten, Uber diese Arbeit zu sprecherzuisdhreiben, wahrend ich sie immer noch
verfeinere und innerhalb von Ternary hinzufiige.dehe davon aus, dass das fir eine Weile
so weiter gehen wird — wir haben jetzt genug Mateum wirklich damit zu beginnen
anderen zu nutzen, obwohl ich immer noch gebrawehde wo ich bin. Sobald wir einmal

die verbleibenden Schliissel-Details dieser Strukiumalisiert und innerhalb von Ternary
rechtlich adaptiert haben, werden wir andere Oggdininen finden oder erschaffen, die bereit
sind ein ahnliches Modell anzunehmen.

Dann werden die Dinge wirklich interessant werdéfi werden dann in der Lage sein uns
tatsachlich mit anderen Unternehmen in einer kaitek Gruppe von Unternehmen zu
verflechten, und damit den ersten expliziten Glefgnden Kreis von Unternehmen mit
angemessenen Rechten und Verantwortlichkeitenietab! Ich vermute, dass ich dann einen
Grol3teil meiner Zeit und Energie darauf verlagard versuchen werde den Kreis weiter
wachsen zu lassen, sowohl horizontal, indem melertdahmen in den Nexus eingeflgt
werden, als auch vertikal, indem ich noch hoéherteife8 der Organisation zu emergieren
helfe.

Ich sehe viele Méglichkeiten, um dieses Wachsturargerstitzen, und ich bin sicher, dass
diejenigen von uns, die auf dieser Stufe des M&Bstebeiten viele ausprobieren werden. Wir
kdnnen uns an die anderen Organisationen wendebedeits an einem solchen Modell
interessiert sind und es ihnen erleichtern es aptaeten und sich rechtlich mit uns in dieser
breiteren Gruppe zu verflechten. Wir kbnnen es@gganisationen in diesem Netzwerk
erleichtern einander zu finden und Geschafte natader zu machen, was das Wachstum fur
diejenigen unterstitzt, die bereits innerhalb detziNerks sind, und es schafft eine
bedeutende Verlockung, um neue Organisationen &imiz sich freiwillig zu melden. Wir
konnen sogar eine Art Investment-Fund erschaffenmehr Unternehmen in den Nexus zu
kaufen — die verbesserten Resultate des wahrhiédhagusiness-Modells, die mit der
Struktur kommen, sollten flir gesunde Ertrage firestoren sorgen, und die Mdglichkeit bei
einer solch tiefgreifenden gesellschaftlichen Veginng zu helfen, sollte verninftigerweise
direkt die Dollar der sozial verantwortlichen Intragnt-Gemeinschaft anziehen. Dies sind
nur ein paar der offensichtlichen ersten Schritiigh-bin sicher, dass wir uns auf dem Weg
mit den richtigen Leuten und den richtigen Orgatniseen verbinden werden, und aus diesen
Verbindungen werden neue Méglichkeiten emergieren,denen wir nicht einmal
angefangen haben sie uns vorzustellen.

Sobald diese Bewegung an Schwung gewinnt, werdeaheinso neuen Herausforderungen
und wirklich schwierigen Problemen gegenibersteselchen fur die wir noch keine
Antworten bereit haben. Zum Glick missen wir jateht schon alle Antworten haben; wir
mussen einfach die Frage halten und gegenwartigsiéiGeist, Kérper und Spirit. Dann ist
das keine Frage der Erschaffung der richtigen Artevp sondern blo3 des Lauschen dessen,
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was sie bereits sind. Und es ist erstaunlich washduns emergiert, sobald wir uns selbst aus
dem Weg bekommen und wirklich anfangen zu lauschen.

Zusatzliche Informationen & Literaturangaben

Zusétzliche Informationen Uber Holakratie und laterangaben zu den Modellen aus denen
es aufgebaut ist, wird abftp://www.holacracy.orgvahrend oder vor Juni 2006
veroffentlicht.

Deutsche Ubersetzung: Dennis Wittrock,14.08.06, dennis.wittrock@yahoo.de
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