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Holakratie — Teil 3:

Integrative Entscheidungen

Jeglichem Tun geht eine Entscheidung voraus. Der Umgang mit Entscheidungs-
prozessen im betrieblichen Umfeld ist mitunter eine Kulturfrage. Die Holakratie
setzt auf die Integration verschiedener Perspektiven zur Entscheidungsfindung.
Dies erfordert eine erkundende Haltung aller Beteiligten.

B Von Angela Taverna, Supervisorin Coach & Organisationsberaterin bso

Wahrscheinlich hat folgende Praxissituation
nichts mit Ihnen zu tun ... :

An der Abteilungsleitungssitzung von letzter
Woche bringt der Fachleiter X einen Vorschlag
zur Verbesserung eines internen Prozessab-
laufs. Die Kolleginnen und Kollegen der an-
deren Bereiche beteiligen sich an der Diskus-
sion, kénnen aber keine Einwénde platzieren,
weil sie schlicht keine Zeit fiir die Erarbeitung
anderer Vorschlédge, von Hintergrundinforma-
tionen oder triftiger Gegenargumente hatten.
Nach einer eher kurzen Diskussion wird der
Vorschlag halbherzig angenommen, bei eini-
gen bleibt die Faust im Sack. Die Umsetzung
erfolgt ohne innere Zustimmung.

... oder gehdren solche Situationen auch zu
lhrer Realitdt? Was konnte hier optimiert
werden, um die Beteiligten zu Betroffenen
zu machen?

Luc Giompi und Konrad Lorenz, beide ange-

sehene Koryphden in der Verhaltenspsycho-
logie, geben dem Ansatz Raum, dass Denken,
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Flihlen und Handeln rein integrativ geschehen.
Das heisst, nichts davon geschieht unabhén-
gig oder gar isoliert voneinander. Menschen
beziehen sich im Denken und Handeln auf ihr
Flihlen. Alles, was den Menschen bewegt und
verdndert, geschieht auf der Grundlage von
integrativem Denken, Flhlen und Handeln.
Abweichungen ergeben Disharmonie und Un-
zufriedenheit.

«Gesagt ist nicht gehort.
Gehdrt ist nicht verstanden.
VVerstanden
ist nicht einverstanden.
Einverstanden
ist nicht angewendet.
Angewendet
ist nicht beibehalten. »
Konrad Lorenz

Ciompi weist in seinen Studien nach, dass
jede Entscheidung von aufkommenden Emo-

tionen und/oder Affekten beeinflusst wird,
egal wie die Sachlage oder die Fakten dazu
aussehen mogen (Affektlogik, Ciompi, 1982).

Lorenz erkldrt anhand seines einfachen
Prinzips, dass nicht alle Einverstandniser-
kKldrungen auch Zugestandnisse sind. Ent-
scheidungen missen kognitiv und emotio-
nal «ankommen», um sie anschliessend mit
Hand, Kopf und Herz nachhaltig ausfiihren zu
konnen. Holakratische Systeme machen sich
dieses Wissen zunutze.

Entscheidungen sind die Grundlage allen
Tuns. Integration ist eines der Schlagwérter
in der Holakratie, und integrative Entschei-
dungsprozesse erfordern Zeit sowie echtes
Involvement.

Integrativer Entscheidungsprozess

nach Brian J. Robertson

Entscheidend ist, wie die Beteiligten in diesem
Prozess einander begegnen. Eine erkundende
Haltung ohne vorgefertigte Meinungen oder
gar Befangenheit beglinstigt den integrati-
ven Entscheidungsprozess. Jeder Vorschlag
sollte als Grundlage angesehen werden, der
gemeinsam durch echtes Involvement wei-
terentwickelt wird und dazu dient, eine be-
stehende Spannung oder Liicken zu einem
Potenzial zu wandeln.’

A. Der Vorschlag, iiber den entschieden

wird, wird eingebracht.

Der Vorschlagende tragt seinen Vorschlag
vor, bestehende Spannungen in Potenziale
zu verwandeln. Bei diesem ersten Schritt
geht es nicht darum, Konsens zu erhalten,
sondern darum, eine Gesprachsgrundlage
flr die folgenden Schritte zu liefern. Jeder
Vorschlag im integrativen Entscheidungs-
prozess stellt lediglich einen Entwurf dar,
der im folgenden Prozess noch weiter mo-
delliert wird.

B. Kldrungsfragen aus der Runde werden
gestellt.
Klarungsfragen sind willkommen und die-
nen der besseren Veranschaulichung des
Vorschlags wie auch der besonderen Situ-
ation. Hierbei geht es nur um die Klarung,
nicht um Reaktionen oder bereits Diskussio-
nen rund um den eingebrachten Vorschlag.
Offene W-Fragen sind hierbei sehr hilfreich.
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C. Reaktionen aus der Runde werden

eingebracht.

In dieser Phase sind alle Gedanken er-
laubt, positive wie auch negative. Die-
se Gedanken werden von den anderen
weder bewertet, kommentiert noch aus
dem Weg gerdumt. Sie dienen einerseits
der Wahrnehmung, wie der Vorschlag bei
den Beteiligten ankommt, andererseits der
Aufdeckung weiterer Spannungen oder
Irritationen. Das Erkennen und Benennen
von Spannungen muss Platz haben und
gibt Hinweise darauf, dass noch nicht
alle Aspekte bedacht wurden. Genau das
Ernstnehmen Solcher Gedanken, Vermu-
tungen oder Annahmen kann die entschei-
dende Wende ergeben, dass Beteiligte zu
Betroffenen werden.

D. Der Vorschlag wird verbessert

und ergénzt.

Das Ausschopfen aller Reaktionen wird
aus dem anfénglichen Vorschlag eine
verbesserte, ausflhrlichere, handlungs-
orientierte Losung machen. Hierbei ist die
Mitarbeit aller Betroffenen denkbar. Mitge-
stalten bekommt so eine neue Dimension.
Die Remodellierung des Vorschlags erfolgt
im Dialog, aber ohne abschliessende Dis-
kussion.

E. Einwdnde werden ausgesprochen.
Nachdem eine handlungsorientierte Lo-
sung steht, wird die Frage nach den Ein-

wanden gestellt: «Seht ihr irgendeinen
Grund oder Einwand aafiir, dass die Um-
setzung dieses Vorschlags uns Schaden
zufiigt oder unsere Entwicklung hemmen
kdnnte?» Nun diirfen Einwénde klar for-
muliert und argumentiert werden. In die-
ser Phase wird jedoch noch keiner der
Einwande aus dem Weg gerdumt oder
bewertet.

F. Integration
Jeder Einwand wird begutachtet, ge-
wirdigt und die Essenz daraus in den
Vorschlag eingearbeitet. Das Ziel dieser
letzten Phase besteht darin, einen an-
gepassten Vorschlag zu formulieren, der
nicht zu weiteren Einwanden flihrt, aber
dennoch auf die bestehende Spannung
eingeht. Halt der neue, berarbeitete Vor-
schlag allen Stimmen stand und fiihrt zu
keinem Schaden fir die Organisationsent-
wicklung, kann der Vorschlag zur Umset-
zung einstimmig und vollherzig angenom-
men werden.

Ein neuer Prozess zur Entscheidungsfindung
braucht Zeit, initialisiert und installiert zu
werden. Dabei ist es hilfreich, die Schritte
und Inhalte zu visualisieren. Auch die vor-
herige Eingabe des Vorschlags fiir die Kla-
rungsrunde Uber einen mediabasierten Kom-
munikationsweg kann den Prozess wahrend
der Sitzung beschleunigen und unterstiitzen.
Variationen hierzu sind je nach Kommunika-

tions- und Dialogkultur der Organisation zu
gestalten.

Holakratische Systeme setzen auf mitent-
scheiden, mitwerden und mitgestalten.
Wahrnehmen, ernst nehmen, hinhdren,
nachfragen, verstehen und modellieren
sind die Koénigsdisziplinen darin. Ein Wer-
den im Tun ohne Anspruch darauf, damit je-
mals fertig zu sein.

Reihe zur Selbstorganisation
In der néchsten Ausgabe startet eine neue
Reihe zur Selbstorganisation.
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FUSSNOTE

1 vgl. Holacracy, S. 67 f. oder https://www.holacracy.
org/constitution.
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