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Michaela Moser 

Lerne eine neue Kultur des Entscheidens!
Die Soziokratie als Modell für mehr Anerkennung in Gruppen und Organisationen

Entscheidungen in Gruppen sind selten einfach. Die Muster, wenn auch unterschied-
lich ausgeprägt, wiederholen sich, oft gibt es Ärger. Mal sind es die Überstimmten, die 
sich nach einer Mehrheitsentscheidung gegen ihre Anliegen zurückziehen oder mehr oder 
weniger heimlich die Entscheidung zu untergraben suchen, mal drehen sich Diskussio-
nen auf der Suche nach Konsens im Kreis. Dort, wo nach unterschiedlichen Leadership-
Prinzipien von einigen ganz wenigen entschieden wird, fehlen die Vielstimmigkeit und 
unterschiedliche Perspektiven, die gute Entscheidungen oft brauchen. Eine interessante 
Alternative bietet hier die Soziokratie.

Was tun, wenn Entscheidungen möglichst gemeinschaftlich und dennoch effizient ge-
troffen werden sollen? Mit der Soziokratie kann eine Organisations- und Entscheidungs-
form erprobt und ausgeführt werden, die versucht, einen Weg zu gehen, dessen höchstes 
und einzig unumstößliches Prinzip es ist, gemeinsam statt alleine zu entscheiden. Es 
handelt sich um eine Methode, bei der die Gleichwertigkeit aller Beteiligten von größter 
Bedeutung ist, die dazu verhilft, dass wirklich jede*r zu Wort kommt und für ihre*seine 
Position Anerkennung erfährt, eine Methode, bei der Minderheitenpositionen nicht ein-
fach überstimmt werden können, unterschiedliche Meinungen geschätzt werden und es 
darum geht, praktikable und lebbare Lösungen zu finden.

Der Clou liegt in einem der vier soziokratischen Kernelemente: der Konsent-Ent-
scheidung. Kosent klingt wie Konsens und zielt auch ähnlich wie dieser auf eine gute 
und von allen getragene Entscheidung ab. Allerdings geht es dabei weniger um ein „Sich-
einigen-Können“, sondern vielmehr darum, eine Lösung zu finden, mit der alle leben 
können. Sie soll gut, muss aber nicht perfekt sein. Diskutiert wird so lange, bis man so 
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eine Lösung findet, die dann verabschiedet wird unter der Bedingung, dass keine Betei-
ligten einen schwerwiegenden Einwand dagegen vorbringen.

Dem gehen mehrere Gesprächsrunden voraus: zunächst eine Informationsrunde, in 
der etwaige offene Fragen geklärt werden. Nehmen wir an, es handelt sich um die Betei-
ligung einer Gruppe an einer Vernetzung oder größeren Plattform. Da sollen alle in einer 
ersten Runde über die Fakten informiert werden: Welcher Aufwand ist damit verbun-
den, wer übernimmt die Vertretung in den Gremien der Plattform, gibt es Kosten usw.? 
Danach folgen sogenannte Meinungsrunden, in denen jede der anwesenden Personen 
hintereinander sagen kann und soll, was sie über die Sache denkt. Meist gibt es mehrere 
dieser Runden – zwei sollten es immer sein, denn es geht auch darum, sich von den Ar-
gumenten anderer beeinflussen zu lassen.

Was in vielen Diskussionen so gar nicht vorgesehen ist und fast undenkbar scheint, ist 
hier Programm: Es geht darum, einander zuzuhören, Argumente abzuwägen und dann 
mitunter – eigentlich häufig – auch die eigene Meinung auf Basis des Gehörten abzuän-
dern und so Runde für Runde auf eine gemeinsame Meinung hinzuarbeiten. Kristalli-
siert sich eine gemeinsame Lösung heraus, schlägt die Moderation diese zur Entschei-
dung vor und fragt ab, ob jemand einen schwerwiegenden Einwand dagegen hat. Ein 
solcher Einwand ist kein Veto im Sinne von persönlichem Geschmack oder gar Blocka-
de. Er muss im Sinne der übergeordneten Organisations- und Gruppenziele genau be-
gründet werden, und die Erfahrung zeigt, dass ein solcher Einwand oft etwas konstruktiv 
aufgreift, das übersehen wurde, und somit wertvoll ist und zu einer besseren Entschei-
dung beiträgt. Gibt es einen solchen Einwand, wird weiter nach einer Lösung gesucht, 
bis schließlich eine Entscheidung möglich ist, die „gut genug für den Moment und si-
cher genug, um sie zu riskieren“ ist, wie es ein Motto der US-amerikanischen Soziokra-
tieplattform Sociocracy For All treffend zum Ausdruck bringt. 

Was zunächst langwierig und umständlich klingt, hat sich in der Praxis schon vielfach 
bewährt, denn die Soziokratie – wiewohl hierzulande immer noch eher unbekannt – hat 
eine lange Tradition, die bis ins 18. Jahrhundert zurückreicht, zu den Theorien von Augus-
te Comte und Frank Ward und zu den Praktiken der christlichen Konfession der Quäker, 
von denen einige der zentralen Grundsätze und Regeln stammen. Diese Regeln wurden in 
den 1920er- und 1930er-Jahren vom Niederländer Kees Boeke und seiner Frau Beatrice 
Cadbury übernommen und für die Anwendung in ihrer Alternativschule weiterentwickelt. 

Kees Boeke ging es dabei auch um einen kritischen Blick auf den Zustand der Demo-
kratie im Allgemeinen. Das zeigt sein im Jahr 1945 veröffentlichter Text „Keine 
Diktatur“1, in dem er skizziert, wie die Soziokratie auch als demokratische Alternative 

1	 In englischer Sprache nachzulesen unter http://www.dynamic-governance.org/sociocracy-democra-
cy-as-it-might-be-by-kees-boeke-1884-1966/ [20. 10. 2018].
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für die Regierung eines Staates funktionieren könnte, und der noch heute in vielerlei 
Hinsicht brandaktuell scheint.

Einer der Schüler Boekes und Cadburys, Gerald Endenburg, hat schließlich in den 
1960er-Jahren anlässlich der Übernahme des Elektronikbetriebes seiner Eltern die Sozio-
kratie als Organisationsmodell für Unternehmen so entwickelt, wie sie auch heute noch 
vielfach von Organisationen und Unternehmen unter dem Namen „Soziokratische 
Kreismethode“ angewandt und von Soziokratiezentren u. a. in den Niederlanden, in 
Österreich und Deutschland verbreitet wird. 

Neben der Konsent-Entscheidung und den damit einhergehenden Meinungsrunden 
sind als weitere Prinzipien die Strukturierung der Organisation in Kreise, deren doppelte 
Verlinkung sowie eine spezielle Form der offenen Wahl für Leitungsfunktionen zentrale 
Bestandteile des Modells.

Im Kreisprinzip zeigt sich der Subsidiaritätscharakter der Soziokratie und ihr Vertrau-
en in die Weisheit kleinerer Gruppen, die Entscheidungen in jenen Feldern oder zu jenen 
Themen, mit denen sie sich speziell beschäftigen, auch fürs große Ganze treffen können 
und sollen. Dabei werden – wie auch in vielen anderen Organisationsformen – Arbeits-
felder entsprechenden Arbeitsgruppen zugeordnet, die hier allerdings mit großer Auto-
nomie innerhalb des eigenen Verantwortungsbereiches entscheiden können. 

Koordiniert und abgestimmt werden die Entscheidungen der einzelnen Kreise bzw. 
jene, die mehrere Kreise betreffen, in einem Koordinationskreis, der sich aus zwei 
Vertreter*innen jedes anderen Kreises zusammensetzt. Das ist das dritte wichtig Ele-
ment: die doppelte Verlinkung. 

Die offene soziokratische Wahl als viertes Element besticht durch ein Vorschlagsprin-
zip und die Regel, dass prinzipiell jede Person für jede Leitungsaufgabe vorgeschlagen 
werden kann. Vorbereitet und getroffen wird auch diese Entscheidung im Kreisgespräch, 
und zwar indem zunächst jede Person vorschlagen kann und soll, wen immer sie persön-
lich für die zu vergebende Position für am besten geeignet hält. Auch hier geht es um 
Argumente, diese sollen letztlich den Ausschlag geben und nicht eine einfache Stimmen-
mehrheit. Und es ist ebenfalls erwünscht und positiv, wenn in einer zweiten oder dritten 
Runde die Beteiligten ihre Meinung ändern, sich durch die Argumente der 
Vorredner*innen überzeugen lassen, dass vielleicht doch Person A für diese Leitungs-
funktion noch besser geeignet ist als Person B – bis schließlich wieder ein Vorschlag „reif“ 
ist und nach dem Konsent-Prinzip abgestimmt werden kann. Ein wunderbarer Neben-
effekt besteht hier darin, dass alle Vorgeschlagenen, auch wenn sie letztendlich nicht ge-
wählt werden, im Laufe des Prozesses viel Positives über sich hören und damit meist eine 
Vielzahl von Personen explizit ausgesprochene Anerkennung für ihre Qualitäten erfährt. 
Zum Zug, also in Leitungspositionen, kommen erfahrungsgemäß dann oft ganz andere 
Menschen als beim Prinzip „Wer will“, nämlich nicht diejenigen, die – aus welchen 



230

Gründen immer – stets die Ersten sind, wenn es darum geht, Aufgaben zu übernehmen, 
sondern jene, die das größte Vertrauen der Gruppe haben. Und das sind oft auch die 
Leisen, die sich selbst nicht vordrängen würden. 

Klingt alles zu schön, um wahr zu sein? Oder ein wenig schräg, aufwendig und unre-
alistisch? Kann sein und hat viel damit zu tun, dass soziokratische Organisations- und 
Entscheidungsstrukturen unsere ganze Kultur des Miteinanders verändern. Da ist vieles 
zunächst ungewohnt und ungewöhnlich, muss erst eingelernt und geübt und für die ei-
genen Bedürfnisse adaptiert werden. Denn auch das ist der Soziokratie eigen: Sie ist 
nicht dogmatisch, eher ein Open-Source-System, das von den Gruppen, die es anwen-
den, mitentwickelt werden kann und soll. Erlaubt und möglich ist dabei vieles, nur die 
Grundregel der gemeinsam getroffenen Entscheidungen ist „heilig“.
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