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EINLEITUNG

Die vorliegenden Ausfiihrungen formulieren die Prinzipien einer integralen Fiithrung und
Organisationsentwicklung. Die Integrale Politik beispielsweise strebt einen integralen
Organisationsaufbau mit entsprechend integraler Fiihrung an. Diese Ausfiihrungen basie-
ren einerseits auf dem Konzept der Holakratie (im frankophonen Sprachraum eher unter
Soziokratie bekannt) und andererseits auf den Erfahrungen der letzten Jahrzehnte im
Management.

Diese Ansitze einer integralen Fiihrungs- bzw. Organisationspraxis sollen den komple-
xen Anforderungen auf der integralen Stufe individueller und kollektiver Bewusstseins-
entwicklung gerecht werden. Dabei werden die unterschiedlichen Bediirfnisdimensionen
des Menschen bertiicksichtigt und die Errungenschaften der bisherigen Entwicklungs-
stufen so weit als moglich integriert. Die nachfolgenden Erklarungen und Darstellungen
sind Richtlinien. Es geht darum, diese in der Praxis umzusetzen und die laufenden Erfah-
rungen als Lernprozesse fiir die Weiterentwicklung der Organisation zu verstehen. Dies
gilt auch im Sinne der angestrebten Fiithrungsentwicklung aller Einzelpersonen und
Gruppen, die innerhalb einer Organisation Fiihrungs- und Koordinationsaufgaben wahr-
nehmen.

Dieses Papier zu integraler Fiihrung und Organisationsaufbau wird mit wachsender Er-
fahrung immer wieder der Anpassung bediirfen.
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1/ VERWENDETE BEGRIFFE
UND THEORETISCHE
VORBEMERKUNGEN

1.1/ Holon

Ein Holon ist ein Ganzes, welches zugleich Teil eines grosseren, umfassenderen Gan-
zen/Holons ist. Ein Holon ist also gleichzeitig ein Teil und ein Ganzes. Jedes Holon be-
sitzt einerseits einen Grad an Autonomie (Selbstorganisation, Eigengesetzlichkeit) und
ist andererseits in das grossere Ganze und dessen Gesetzmassigkeiten eingeordnet.

1.2/ Holarchie

Eine Holarchie ist eine verschachtelte Struktur von Holons
vom Kleineren zum Grosseren (Babuschka, Babuschka, Ba-
buschka...). So ist z.B. die Reihe «Atom — Molekiil — Makro-
molekiil — Organelle — Zelle — Gewebe — Organ — usw.» eine
biologische Holarchie. Eine Holarchie der kulturellen Be-
wusstseinsstufen wire jene von Jean Gebser: «archaisch —
magisch — mythisch — mental — integral». Ahnliche Holar-
chien finden sich in der Entwicklungspsychologie des Indivi-
duums wie etwa von Jean Piaget, Lawrence Kohlberg oder
Susanne Cook-Greuter beschrieben.

1.3/ Quadranten

Zur Analyse der Wirklichkeit hat Ken Wilber vier grosse Betrachtungsweisen resp. Per-
spektiven vorgeschlagen. Er nennt sie Quadranten. Auf der linken Seite der vertikalen
Kreuzlinie stellt er die zwei subjektiven Perspektiven dar, also die Betrachtungen von in-
nen. Rechts davon sind die zwei objektiven Sichtweisen, also die Betrachtung von aussen.
Auf der oberen Ebene der horizontalen Kreuzlinie sind die zwei Perspektiven, welche das
Individuum (Einzahl) betrachten und auf der unteren Ebene sind die zwei Blickwinkel,
welche die Kollektive/Gruppen (Mehrzahl) untersuchen.
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OBEN LINKS OL:

Individuum, innen

OBEN RECHTS OR:

Individuum, aussen

Individuelle Entwicklung aller vier Seins-
ebenen (Bewusstseinsentwicklung), innere
Wahrnehmungen, Absicht, personliche
Meinungen

Psychologie, Phinomenologie, Interpretation

Materielles/Handfestes/Konkretes,
Wissenschaftliche Untersuchung,
individuelles Verhalten und Handeln

Biologie, Physik, Chemie, Biochemie

UNTEN LINKS UL:
Kollektiv/Gruppe, innen

UNTEN RECHTS UR:
Kollektiv/Gruppe, aussen

Gemeinschaft/Miteinander, Werte,
Kultur, Religion, Moral, Ethik, Regeln,
Beziehungen, Kommunikation

Weltbilder, Symbolik und ihre (Be)Deutung

Auftreten/Erscheinungsbild von Grup-
pen, Gruppendynamik und -Prozesse,
Organisationsformen, Institutionen,
Verfassungen, Gesetze

Soziologie, Politologie, Anthropologie, Sprachen

1.4/ Integrale Fuhrungskultur

Integrale Fiihrungskultur (UL) ist die der integralen Organisationsstruktur (UR) ange-
messene Fiihrungsweise. Da aber bis heute erst wenige Individuen und Organisationen
einen integralen Bewusstseinsstand erreicht haben, stellt integrale Fiihrung einen ideal-
typischen Zustand dar. Wir versuchen im Folgenden, das Modell von Fiihrung in seiner
idealen Auspriagung zu umschreiben ohne die Wichtigkeit und Notwendigkeit friitherer
Entwicklungsstufen zu mindern. Dieses Fiihrungskonzept kann mit dem Quadranten-
modell von Ken Wilber dargestellt und auf dem integralen Modell der menschlichen
Bewusstseinsentwicklung nach Jean Gebser aufgebaut werden.

1.5/ Feldbildung

Feldbildung ist ein Aspekt der integralen Fiithrungskultur. Wenn eine Gruppe zusammen
arbeitet, um die Kreativitat der Mitglieder und die «kollektive Intelligenz» der Gruppe zu
wecken, welche die Kompetenzen der Individuen weit libersteigt, nennen wir das Feld-

bildung. Diese ist von grosser Bedeutung. Es geht darum, alle Teilnehmerinnen und Teil-
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nehmer des jeweiligen Kreises auf das aus dem Prozess emergierende Ziel hin auszurich-
ten. Feldbildung fiihrt zu hoher Kreativitat und Effizienz.

1.6/ Was ist Holakratie

Holakratie, wortlich «Herrschaft der Holons», ist sowohl Entscheidungspraxis als auch
Organisationsform und Organisationskultur, die es einem Komplex von miteinander ver-
schachtelten Funktionseinheiten (Holons) erlaubt, sich selbst zu «regieren» (Selbstorga-
nisation), indem sie den Willen oder Zweck (telos) der gesamten Organisation in den
Blick nimmt und diesen zugleich stets neu zum Vorschein bringt.

Holakratie kann als Weiterentwicklung bekannter Organisationspraktiken wie Top-
Down-Hierarchien (mythisch), strategisches Effizienzmanagement (rational), demokra-
tische Bottom-Up-Hierarchie (rational-pluralistisch) und «postmodernen» antihierar-
chischen Teamprozessen (pluralistisch) verstanden werden. Sie zeichnet sich durch eine
hohe Flexibilitat und Integrationskraft aus. Die bisher bekannten Verfahren werden in-
tegriert und dort zur Anwendung gebracht, wo sie funktional und sinnvoll sind sowie dort
erweitert, wo sie sich im Hinblick auf den Organisationszweck als unzureichend bzw.
dysfunktional erweisen. Daher erscheint Holakratie als ideale Organisationsform fiir die
komplexeren Entwicklungsstufen, mit anderen Worten: fiir integrale Organisationen.

Wie die meisten «modernen» Theorien hat auch Holakratie verschiedene Vorlaufer und
Beziige zu dlteren dhnlichen Modellen. Eine wichtige Wurzel ist die vom niederlandischen
Reformpiadagogen Kees Boeke um 1945 vorgestellte Soziokratie (a «democracy as it
might be» wie er im Untertitel seiner Schrift schreibt). Gerard Endenburg, ein Schiiler
von Boeke, entwickelte den Ansatz weiter, und der US-Amerikaner Brian Robertson
fiihrte das Konzept gemeinsam mit Tom Thomison in seiner Firma ternary software in
langjahrigen trial-and-error-Experimenten ein und nannte es «holacracy».

Holakratie ist nicht allein eine Organisationsform (UR), sondern eine umfassende Praxis,
die sich aus dem Zusammenwirken verschiedener Elemente ergibt. Die Organisations-
form selbst kann also nur dann nachhaltig funktionieren, wenn auch in allen anderen
Quadranten bestimmte Bedingungen erfiillt sind bzw. im Blick behalten werden. Diese
sind vor allem eine die holakratische Praxis tragende integrale Kultur (UL), zumindest
auf der Leitungsebene, die durch ausreichend weite Wahrnehmungsraume (OL) ermog-
licht wird und sich in entsprechenden Verhaltensmustern dussert (OR).
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1.7/ Holakratie fordert die Bewusstseinsbildung

Holakratie versucht einen iiberpersonalen Raum herzustellen und zu nutzten. Dieser
Raum ermoglicht eine dynamische Lenkung und Steuerung der Organisation aus ihrem
eigenen Willen heraus. Indem nun alle Beteiligten konstruktiv in diesen Prozess einbezo-
gen werden, gelingt es Holakratie, Personen auf ganz unterschiedlichen Entwicklungs-
stufen einzubinden und Vertreter verschiedener Wertesysteme gleichzeitig anzusprechen.

Tatsachlich ist es keineswegs Bedingung, dass alle Beteiligten auf derselben Bewusst-
seinsebene sind. Vielmehr scheint die Erfahrung gelingender holakratischer Praxis umge-
kehrt sogar die individuelle Bewusstseinsentwicklung signifikant zu fordern. Wenngleich
sich der Wille der Organisation oder eines ihrer Holons also vom Willen der einzelnen
Menschen darin unterscheidet, 16sen sich partikulare Bediirfnisse durch die Erfahrung
von Holakratie haufig alsbald in der synergetischen und damit lebensdienlichen, Sinn
stiftenden gemeinsamen Aktion auf.

1.8/ Organisationsform

Als Organisationsprinzip basiert Holakratie auf der Vorstellung von Organisation in
Kreisfeldern (Holons), die wie Zwiebelschalen holarchisch ineinander verschachtelt und
durch so genannte «Doppelverbindungen» miteinander verbunden sind. Die Doppelver-
bindung dient der Kommunikation zwischen den Organisationseinheiten (Holons).

Dabei vertreten jeweils 1-2 Mitglieder eines Funktions-
kreises diesen im nachst hoheren Kreis und umgekehrt.
Auf diese Weise wird der Fluss von Information und
Kreativitat zwischen den Holons optimiert. Daher ist es
sinnvoll, dass in Treffen stets Raum fiir Informationen von
oben nach unten und von unten nach oben eingeraumt
wird.

Holakratie geht davon aus, dass sich Organisationen in
einem kontinuierlichen Verdnderungs- und Evolutionspro-
zess befinden, «dass eine Organisation zu jedem beliebigen
Zeitpunkt eine, und nur eine natiirliche, ideale Struktur der Organisation hat, die es in ei-
ner Art «Detektivarbeit» aufzuspiiren gilt» (Brian Robertson). Dabei geht es darum, lau-
schen zu lernen, «welches Muster die kollektive Struktur mit unserer Hilfe erschaffen»
will und welche Entscheidungen sie (zu diesem Zweck) treffen will.

Die Dynamik der Organisationsentwicklung wird durch die sich verindernden Bediirf-
nisse der Organisation oder einzelner ihrer Teile bestimmt. Denn mit dem Auftauchen
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neuer Aufgaben und Herausforderungen werden nicht nur neue Rollen/Verantwortlich-
keiten definiert, sondern mitunter auch neue Funktionskreise gebildet, um auf die jewei-
ligen Bediirfnisse und Herausforderungen angemessen antworten zu konnen.

Fiir das Freilegen neuer Strukturen und Funktionskreise durch bestidndiges «Einstimmen
und Lauschen» benétigen alle Holons die richtige Mischung aus Autonomie, Zeit und
Verantwortung, das heisst sowohl klare Aufgaben als auch Freiraume zur Entfaltung ihrer
Potenziale bei der Losung dieser Aufgaben.
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2/ INTEGRALE
FUHRUNGSKULTUR

2.1/ Dynamische Steuerung

Das strategische Denken und Planen wird erginzt durch dynamische Steuerung — die
Vorstellung dynamisch fliessender Prozesse und das Vertrauen in die vielfiltigen Intelli-
genzen des Systems und seiner Mitglieder tritt in den Vordergrund.

2.2/ Seinen Platz finden

Der Einzelmensch (Ich) findet seinen Platz im gemeinsamen Projekt (Wir). Der Einzelne
wird daher nicht als isoliertes Individuum oder anonymer Teil eines Kollektivs betrachtet,
sondern als Holon, d.h. als eigenstédndiger und gleichzeitig verbundener Teil (meist fiir
einen bestimmten Bereich auch eigenverantwortlicher Teil)
eines grosseren Ganzen. Es geht jeweils darum, die beste
Losung fiir das Ganze zu finden bei gleichzeitiger Beriick-
sichtigung der legitimen Bediirfnisse der Einzelnen
(Holons). Die Rolle des Einzelnen innerhalb der Organisa-
tion wird dadurch aufgewertet, dass seine/ihre jeweilige
Perspektive als Fachmann/-frau, Rollen- oder Funktions-
inhaber/in als unverzichtbare Informations- und Daten-
quelle verstanden und als solche konsequent in die Pro-
zesse der dynamischen Steuerung integriert wird.

2.3/ Verhaltnis von Hierarchie zu Holarchie

Auch Holarchien sind hierarchisch geordnet im Sinne von Hierarchie als Ordnungsstruk-
tur. Allerdings wer- den die Strukturen relativ flexibel und fliessend. Im Zentrum stehen
die Fragen: « Wofiir bin ich verantwortlich? Was kann ich zum Wohl des jeweiligen
Holons beitragen?» Rollen und Verantwortlichkeiten werden dabei stets transparent und
bewusst gemacht und gemiss Kompetenz fiir konkrete Aufgaben vergeben, was auch die
Erwartungen der Betroffenen klaren kann.

Integrale Fiihrung - Dokument zur Kultur der IP .doc 9/16
www.integrale-politik.ch



24/ Integrale Fuhrung

Integrale Fithrung beinhaltet die Kompetenz, die Intelligenzen der einzelnen Holons zu
mobilisieren und in einen Prozess der Aktivierung kollektiver Intelligenz zu iiberfiihren
(dhnlich der Kunst, ein Orchester zu dirigieren), das Zusammenfliessen aller Kompeten-
zen zu ermoglichen und im Blick auf die gemeinsame Ausrichtung konstruktiv zu kanali-
sieren.

2.5/ Dienende Haltung

Einen holakratischen Prozess anzuleiten heisst vor allem: Raume dafiir zu schaffen, dass
sich der «Wille der Organisation» bzw. des jeweiligen Holons zeigen kann, wahrend
gleichzeitig eine bestimmte Ausrichtung (geméass Planung, vereinbarten Zielen usw.)
gehalten wird. Die Fithrung einer holakratisch strukturierten Organisation erfordert
daher eine dienende, Kommunikation fordernde Haltung, die zugleich das Ziel im Blick
behalt und prasent bleibt, um die realen (subjektiven und objektiven) Daten aus der
(inneren und dusseren) Umgebung aufzunehmen und die gewéhlten Massnahmen zur
Erreichung des Ziels auf dieser Grundlage kontinuierlich zu adaptieren.

Dabei ist Fiihrung als eine bestimmte (Rollen-) Verantwortlichkeit zu verstehen, als die
Koordination fliessender Abstimmungsprozesse zwischen den beteiligten Holons und
Rolleninhabern im Hinblick auf das iibergeordnete Ziel.

Fiihrungspersonlichkeiten erkennen, dass die Fiihrungsarbeit in einer holakratischen
Organisation zwar hohe Anforderungen stellt, aber gegeniiber einem herkommlichen
Fithrungsverstandnis auch eine spiirbare Entlastung bringt. Sie stehen immer wieder vor
den Fragen «Nehme ich die Gruppe subtil genug wahr und bin ich geniligend aufmerksam,
dass ich die sich bildenden Entscheidungen erkennen und benennen kann?»

2.6/ Intuition als Steuerungsprinzip

Die giinstigste Haltung konnte die von Jean Gebser geprigte sein, namlich die so ge-
nannte aperspektivisch-integrale Position: Der Betrachter ist dabei weder mit einer ein-
zelnen Perspektive noch mit mehreren Perspektiven identifiziert, er 16st sich aus allen
Identifikationen. Flexibilitat ist angesagt, zwischen den Perspektiven wird gewechselt,
dann wendet man sich wieder vertieft und moglichst nicht identifiziert einer speziellen
Perspektive zu.

Dadurch wird die Intuition zum Steuerungsprinzip. Sie ist das, was den Prozess unseres
Erlebens zunéchst relativ unbewusst lenkt. In achtsamer, bewusster, intuitiver Haltung
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sind wir in der Lage, die ver- schiedenen Perspektiven einzunehmen und die komplexen
Informationen auf uns wirken zu lassen.

Wesentliche Konsequenz des dargestellten Fiihrungsverstiandnisses ist, dass im strengen
Sinne sowohl jede einzelne Person als auch das Gremium die Verantwortung fiir das
Funktionieren einer Organisation iibernehmen. Trotzdem kénnen — wie wir alle aus Er-
fahrung wissen — einzelne Personen einen stirkeren oder schwicheren Einfluss austiben.
Dies ist auch sinnvoll, wenn dadurch grossere Erfahrung, spezielles Wissen — kurz die
spezifische Kompetenz dieser Personen dem Zweck der Organisation dient.

2.7/ Fuhren mit Herz

Leitung setzen wir mit «Fiihren mit Herz» gleich, so dass wir klar sehen und erkennen,
visionar, fokussiert und zielorientiert denken und handeln,
empathisch wahrnehmen, uns verbunden fiihlen und ein-
ander sowie dem Grosseren vertrauen. Dabei lassen wir
krampfhafte Vorstellungen und Uberzeugungen los, wie
das Leben, die Fiihrung zu sein hat und geben uns der
eigenen inneren Weisheit hin — uns also nicht bloss selbst
zu fihren, sondern sich auch fithren zu lassen.

Im Ergebnis werden Entscheidungen und Losungen nicht
«gemacht», sondern sie tauchen im Zuge des Prozesses
auf: als Ausdruck kollektiver Intelligenz.
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3/ PROZESSE -
ENTSCHEIDUNGSPRAXIS -
KONFLIKTE

Dynamische Steuerung fliessender Prozesse ist ein Ansatz des pragmatischen Experimen-
tierens und Adaptierens bei gegebener integraler Ausrichtung. Ziel ist es, jeweils eine
Entscheidung/Losung im Moment zu finden und nicht die fiir alle Zeiten beste Entschei-
dung.

3.1/ Von angstbasiertem Perfektionismus zu
pragmatischen, angstfreien Losungen

Wenn wir im gemeinsamen Feld offen sind fiir Intuition und Feld, ergeben sich Entschei-
dungen schnell und effektiv, die beim Auftauchen neuer Gegebenheiten auch leicht modi-
fizierbar sind (Flow). Vertrauen, Kreativitiat und Begeisterung wachsen. Die herkommli-
che Angst vor Fehlentscheidungen verschwindet. Da Entwicklung grundlegender Be-
standteil des Selbstverstandnisses ist, beinhalten holakratische Entscheidungen stets ein
Moment der Offenheit. Zusatzlich findet ein Wechselspiel statt von Planung («da wollen
wir hin»), situativem Steuern und der Offenheit fiir neue Erkenntnisse.

3.2/ Subjektive Daten konstruktiv zusammenfiuhren

Reibungsverluste, Polarisierungen oder Konflikte resultieren hiufig aus den unterschied-
lichen Perspektiven der Beteiligten. Um dies zu vermeiden,
werden in holakratischen Prozessen subjektive Daten, also
subjektive Erfahrungen oder Meinungen der Teilnehmen-
den, systematisch in den Entscheidungsprozess integriert.
Auf diese Weise werden Spannungen, Kommunikations-
probleme oder Hindernisse, die auf unterschiedliche Wahr-
nehmungen, Interpretationen und Rationalitdten der
Beteiligten zuriickgehen, zusammengefiihrt und fiir eine
moglichst umfassende (integrale) Beurteilung der jeweili-
gen Situation bewusst nutzbar gemacht.
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So konnen subjektive Daten zu wichtigen Indikatoren von Fehlentwicklungen werden und
einen rechtzeitigen Richtungswechsel ermoglichen, anstatt die Anpassungs-, Handlungs-
und Entwicklungsfihigkeit der Gesamtorganisation zu untergraben.

3.3/ Die Rolle des Moderators

Besondere Bedeutung kommt im holakratischen Prozess dem Moderator zu. Er/Sie ist
dafiir verantwortlich, Einwande auf ihren tieferen Gehalt hin zu priifen und wenn notig
auch zuriickzuweisen. Ziel ist dabei immer, die in der Perspektive eines jeden Individu-
ums/Holons einerseits beinhaltete Kreativitit freizusetzen und andererseits die in Ein-
wanden moglicherweise angesprochenen Toleranzgrenzen (eines Teilsystems) der
Gesamtorganisation im Blick zu behalten. Subjektive Vorlieben oder Abneigungen gelten
nur dann als Einwinde im Sinne von Holakratie, wenn sie die Uberschreitung einer
objektiven (sachlich relevanten und intersubjektiv nachvollziehbaren) Grenze sichtbar
machen.

3.4/ Entscheidung durch Konsent

Beim Konsentverfahren wird im Ergebnis des moderierten Prozesses eine Situation an-
gestrebt, in der gegen eine bestimmte pragmatische «Entscheidung zum Weiterarbeiten»
keine hochrangigen Einwande mehr bestehen.

Nach einleitendem Raum fiir Fragen und «Befindlichkeiten» werden nur Argumente zu-
gelassen, die entweder konstruktive Losungsvorschldge beinhalten oder Schwierigkeiten
benennen, die mit einem bestimmten Losungsvorschlag verbunden sind (Einwdnde). Auf
diese Weise wird eine sachlich-fokussierte, zugleich konstruktive und konzentrierte
Arbeitsatmosphire geschaffen, die die Beteiligten sowohl dazu zwingt, eigene Wahrneh-
mungen zu erkunden und ernst zu nehmen, als auch abzuwégen, welcher Natur etwaige
Bedenken sind, und inwiefern sie zu Gunsten einer pragmatischen Losung zuriickgestellt
werden konnen. Entschieden ist eine Sachfrage, sobald kein erheblicher Einwand mehr
dem Entscheid entgegen- steht. Mittels Konsent konnen situativ auch andere Entscheid-
verfahren gewihlt werden, z.B. die Delegation «autokratischer» Entscheidungsbefugnisse
an eine Einzelperson fiir klar definierte Organisationsbereiche, demokratische Abstim-
mungen oder sogar das Werfen einer Miinze in Fillen, die anders nicht entscheidbar sind.

3.5/ Integrale Konfliktldsungen

Manchmal gilt es, Entscheidungen in schwierigen Situationen zu finden oder Konflikte
zwischen verschiedenen Parteien zu l6sen. Eine grundlegende Voraussetzung zur Kon-
fliktbeilegung ist, sich selbst wahrzunehmen und sich bewusst zu werden, was die Situa-
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tion im Innern auslost. Erst dann sind wir in der Lage, die vorhandenen Gegensitze zu
iibersteigen und auf integrale Weise die Verstrickung der Kontrahenten in ihren eigenen
Angsten und Wiinschen wahrzunehmen. Im Wissen um das eigene Verwirrungspotenzial
verstehen wir besser, was sie bewegt.

Oft bewihrt es sich, eine Stille von einigen Minuten vorzuschlagen. Dies 6ffnet den Raum,
um nach innen zu horen als Voraussetzung fiir einen Losungsweg. Durch bewusste Feld-
bildung kann das gemeinsame Ziel aller Beteiligten wieder ins Bewusstsein gerufen
werden. Dadurch treten personliche Motive zuriick.

Fiir den Moderator in Konfliktsituationen ist die Fahigkeit wichtig, heilsam mit der in
ihm selbst anklingenden Resonanz der Situation und der Personen umzugehen und
zugleich wahrzunehmen, in welchem Zustand von Verstrickung sich die beteiligten
Personen bzw. Parteien allfallig befinden. Wesentlich 16sungsfordernd ist dabei die Gabe
der liebevollen Zuwendung («Fiihrung mit Herz»): Sie ist gleichzeitig Wirkkraft zum
Wandel wie auch Offnung zum klidrenden inneren Wissen. Weitere Ausfithrungen dazu
finden sich im erwidhnten Gruppenpapier.

3.6/ Die Prozessbeobachtung

Das Einbeziehen eines Prozessbeobachters / einer Prozessbeobachterin bei Arbeits-
sitzungen und Gruppenzusammenkiinften fordert integrales Lernen und Handeln auf der
personlichen wie der gemeinschaftlichen Ebene und unterstiitzt zukunftsweisende Ent-
wicklungsprozesse. Dem Moderator sowie auch allen iibri-
gen Teilnehmenden bietet sich dadurch eine Moglichkeit,
die eigene Perspektive um eine (zumindest relative) Aus-
senperspektive zu erweitern. Denn die Aufgabe der den
Prozess beobachtenden Person ist es, mit einem ,doppelten
Blick’ prasent zu sein: sich der eigenen Annahmen und
Erwartungen moglichst so bewusst zu sein, als kime es nur
auf sie an und gleichzeitig so sensibel und aufmerksam fiir
die aktuelle Situation und die verschiedenen Ebenen des
Gruppenprozesses im Kontext der inhaltlichen Arbeit zu
sein, als wire diese vollig neuartig.

Eine integrierte, lebendige Kultur der kompetenten Prozessbeobachtung birgt das Poten-
tial, Entwicklungs- und Transformationsprozesse zu initiieren, zu begleiten und evalu-
ierend zu reflektieren.

Integrale Fiihrung - Dokument zur Kultur der IP .doc 14/16
www.integrale-politik.ch



3.7/ Die Rolle des Prozessbeobachters / der
Prozessbeobachterin

Merkmale einer guten Prozessbeobachtung sind:

e Der/die Beobachtende (und gleichzeitig Teilnehmende) kann Distanz zum Ge-
schehen herstellen und dadurch die Abldufe unvoreingenommener wahrnehmen.
Er ist z.B. nicht emotional involviert

e Sie unterliegt keinem Handlungsdruck

¢ Er kann sich auf die Beobachtung konzentrieren und dadurch den Sitzungsleiter
entlasten

e Sie kann Beobachtung und Interpretation klar unterscheiden, sie wertet nicht

¢ Die Riickmeldung an die gesamte Gruppe bezieht sich allein auf das beobachtete
Verhalten und die sich entwickelnden Ablaufe

¢ Die Prozessbeobachtung bleibt stets darauf ausgerichtet, wie die Gruppe in der
Gegenwart arbeitet
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4 | MERKMALE INTEGRALER
FUHRUNGSPERSONEN

Entsprechend dem Prinzip der Holarchie wihlen die Gremien oder Wahlorgane jene
Personen in Fiihrungs- oder Repréasentationsaufgaben, welche:

e ein umfassendes Bewusstsein aufweisen

e viele Perspektiven einnehmen und wieder verlassen
konnen

e eine ausgepriagte Empathie und Liebesfihigkeit
aufweisen

e die Vision in Haltung und Wort authentisch
vertreten

e die Fahigkeit hat, klar zu denken und zu
formulieren

e jene Fachkompetenzen mitbringen, die fiir die
spezifische Funktion erforderlich sind

Erfiillt eine Fiithrungsperson die Erwartungen der ganzen Gruppe/Organisation nicht
mehr, kann sie abgewihlt und durch eine Person, die dafiir geeigneter ist, ersetzt werden.

Schlussbemerkung

Der Wind des Geistes integralen Fiihrens, der in diesem Dokument zu beschreiben ver-
sucht wird, moge durch alle Organe und Gruppen der Integralen Politik wehen.

Erstellt von der Kommission ORGANISATIONSENTWICKLUNG.

Genehmigt von der Programmkommission am 1. Dezember 2010.
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