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Kapitel 6
Frederic Laloux: Mit dem TEAL-Paradigma die Politik neu erfinden

Kénnte es sein, dass unsere derzeitige Weltanschauung die Art und Weise einschréinkt, wie wir liber
Politik denken? Kénnten wir eine kraftvollere, gefiihlvollere und sinnvollere Art und Weise finden, um
gemeinsam fiir dem Gemeinwohl zu dienen und Entscheidungen zu treffen, wenn wir nur unser Glau-
benssystem dndern? (Adaptiert von Laloux, 2014: 2)

Ein neuerer und ebenso popularer, von der integralen Theorie inspirierter (und von Ken Wilber umfas-
send unterstiitzter) Ansatz ist die Arbeit des belgischen Organisationsberaters Frederic Laloux. Sein
Ausgangspunkt war die Beobachtung einer erheblichen Frustration und Desillusionierung angesichts
des Ausmalies, in dem viele Menschen an ihrem Arbeitsplatz ,,ihre Seele verlieren”. Die Erfahrung, dass
Karrieren haufig auf einer grundséatzlichen Abkopplung von den tieferen Bedirfnissen und Sehnslich-
ten der Menschen beruhen, sowie von dem, was fiir ihre Beziehungen und den Planeten gut ware,
erinnert auch an Otto Scharmers drei grundlegenden Trennungen, auch wenn Laloux diese nicht aus-
dricklich erwdhnt. Sein Bestseller "Reinventing Organizations" (2014) ist das Ergebnis seiner Suche
nach Alternativen. Darin beschreibt Laloux, was er als ein neues, ko-kreatives Paradigma fiir die Ge-
staltung und Fithrung von Organisationen beobachtet, und das er als ein Produkt der im Entstehen
befindlichen integralen oder "TEAL"-Bewusstseinsstufe erklart. Die von ihm beschriebenen "TEAL"-
Grundsatze wirken sich auf alle vier Quadranten aus und sind eine wichtige Inspiration flir einen neuen
Ansatz auch in der Politik.

Biographische Notizen

Interessanterweise gibt es nicht viele biografische Informationen Uber Frederic Laloux. Es gibt keine
Wikipedia-Artikel, abgesehen von Erwdhnungen im Zusammenhang mit seinem Buch und seiner Ar-
beit. Laloux besteht darauf, dass es in seiner Botschaft nicht um seine Person geht, sondern um das
neue Paradigma, das er beschreibt. Allerdings hat Laloux seine Geschichte in
mehreren Interviews und Prasentationen erzahlt.

Nach einem MBA-Studium an der INSEAD Business School (Frankreich), das
ihm grundlegende Kenntnisse in Management und Organisationsentwicklung
verschaffte, arbeitete er rund 20 Jahre lang als Unternehmensberater und Or-
ganisationscoach, hauptsachlich bei McKinsey. Im Laufe der Jahre tat er das,
was Unternehmensberater tun: Er half Unternehmen, ihre Leistung zu steigern
oder zu optimieren, wobei der Schwerpunkt auf der finanziellen Performance

lag.

/
f In diesen Jahren stieR er auf viele Beispiele von Fiihrungskraften und Mitarbei-
tern, die ihre Arbeit nicht mehr als erfiillend und sinnvoll empfanden. "Es macht heute keinen Spaf}
mehr, eine Flihrungskraft zu sein", sagte er in einem Interview. In vielen "offenen Gesprachen mit lei-
tenden Angestellten hinter verschlossenen Tiiren" erzahlten diese Laloux von ihrer Desillusionierung
in Bezug auf alle Bereiche ihrer Organisationen, von der Wirtschaft Giber das Gesundheitssystem bis
hin zu Schulen und anderen. "Der Alltag an der Spitze eines Unternehmens ist zu einem Hamsterrad
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verkommen. Alle sind einem unglaublichen Druck ausgesetzt, den sie alle irgendwie zu ertragen ver-
suchen. Im Grunde genommen ist fast jeder am Rande des Burnouts" (https://www.egonzehn-
der.com/de/interview-mit-frederic-laloux).

Daher berichtet Laloux, dass er an einem bestimmten Punkt feststellte, dass "ich tief in meinem Inne-
ren spirte, dass etwas an diesen Organisationen kaputt war; es gab etwas zutiefst Ungesundes an den
Strukturen und der gesamten Mentalitat und dem Bewusstsein dieser Organisationen". Also "horte ich
von einem Tag auf den anderen auf, mit ihnen zu arbeiten" (Interview mit Michael Stone,
https://soundcloud.com/michaelstoneconversations/frederic-laloux). Er beschloss, seinen Job zu kin-
digen und begab sich auf die Suche nach einer neuen, erfiillenderen Art der Zusammenarbeit. Mit der
Frage im Kopf, wie man anders Geschafte machen und die Zusammenarbeit freudiger und produktiver
gestalten kdnnte, fragte sich Laloux, was diejenigen seiner ehemaligen Kunden, die sich entschieden
hatten, das "Hamsterrad" zu verlassen, stattdessen zu tun begonnen hatten. Also machte er sich auf,
nach diesen radikalen Innovatoren zu suchen (ebd.).

Auf seiner Suche nach neuen Wegen, sinnvolle Arbeit zu tun und zu organisieren, stiel§ er auf mehrere
Dutzend Organisationen, die bereits lebten, was Laloux als "TEAL-Paradigma" alsbald der Organisation
bezeichnete. Das Ergebnis seiner zweijahrigen Feldforschung war sein Buch "Reinventing Organiza-
tions", das 2014 erstmals veroffentlicht wurde. Von Ken Wilber mit einem ausfiihrlichen Vorwort ver-
sehen, verkaufte sich das Buch bis 2022 rund 500.000 Mal und gilt als eines der wichtigsten Biicher des
Jahrzehnts im Bereich Wirtschaft und Unternehmen.

Frederic Laloux lebt heute im Okodorf Ithaca im Bundesstaat New York. Obwohl er ein beliebter und
gefragter Redner ist, zieht er es vor, ein eher zurlickgezogenes Leben als Philosoph und Vordenker
neuer Geschafts- und Wirtschaftsformen zu fihren und widmet einen Groliteil seiner Zeit seiner Frau
und seinen beiden Kindern. Seine automatische E-Mail-Antwort lautet: "Wenn Sie mich um einen Vor-
trag oder einen Rat bitten und innerhalb einer Woche keine Antwort erhalten, betrachten Sie dies bitte
als die hoflichste Form eines Neins" (zitiert nach https://www.egonzehnder.com/de/interview-mit-
frederic-laloux). Man kann also mit einer gewissen Sicherheit sagen, dass Laloux lebt, was er predigt.

Grundziige von Laloux' Konzept des TEAL-Paradigmas im Uberblick

Ausgehend von der Beobachtung, dass unsere vorherrschende Lebens- und Arbeitsweise uns von uns
selbst, unseren Mitmenschen und letztlich auch von unserer natiirlichen Umwelt abkoppelt (Otto Sch-
armers "drei Trennungen", siehe Kapitel 5), stellt Laloux' Konzept einer "TEAL"-Organisationsweise
eine Losung dar, die Gber dieses aktuelle Paradigma hinausgeht. Es ist das Ergebnis der Anwendung
von Clare Graves' Modell der kulturellen Entwicklung und von Ken Wilbers integraler Theorie auf die
Ergebnisse von zwei Jahren umfangreicher Feld- und Aktionsforschung.

Laloux entwickelt und erldutert seine These eines neuen Paradigmas, das durch integrales (oder: TEAL)
Bewusstsein inspiriert ist, in den ersten drei Kapiteln seines Buches. Zunachst ordnet er es in eine "his-
torische und Entwicklungsperspektive" (Laloux, 2014: 11) ein. Im Zuge dessen malt er eine anschauli-
che Landkarte dessen, wie sich Organisationsmodelle im Laufe der Zeit verandert haben, von den An-
fangen der menschlichen soziokulturellen Evolution (100.000-50.000 vor Christus) bis in unsere Zeit.
Fiir jede neue Existenzebene im Stufenmodell von Clare Graves erértert Laloux die wichtigsten Durch-
briche, Schatten und Leitmetaphern im Blick auf die Art und Weise, wie Menschen auf der jeweiligen
Ebene typischerweise das Thema Organisation betrachtet und praktiziert haben (und es immer noch
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tun). Laloux' Perspektive als Organisationsentwickler und -berater fligt dem urspriinglichen Modell von
Graves dabei betrachtliche Tiefe und Konkretheit hinzu, was die Entwicklung von Organisationen be-
trifft.

Zweitens widmet Laloux jeweils ein kurzes Kapitel den der Komplexitatsentwicklung innewohnenden
Prinzipien (transzendieren und integrieren) und der derzeit entstehenden neuen, integralen Bewusst-
seinsebene. In Anlehnung an Wilber nennt er sie "TEAL".! Letztere ist gekennzeichnet durch eine Ver-
lagerung von Angst und Defizitmotivation hin zu einer Motivation der Starke, des Vertrauens und der
Fiille, sowie durch den Wunsch, das eigene Potenzial im Dienste des gréBeren Ganzen voll zum Aus-
druck zu bringen.

Dann luftet Laloux den Vorhang und gibt den Blick auf seine reichhaltige Sammlung empirischer Be-
obachtungen frei. Er zeigt, wie verschiedene Aspekte des integralen/TEAL-Paradigmas in den von ihm
untersuchten Pionierorganisationen praktisch zum Tragen kommen. Zusammenfassend charakterisiert
Laloux das neue TEAL-Paradigma des Organisierens als Ergebnis von drei miteinander verbundenen
Kernprinzipien, die er in allen beschriebenen Fallen beobachtet hat:

e Selbstorganisation,
e Ganzheitlichkeit und
e das Lauschen auf den evolutiondren Zweck (Purpose) der Organisation.

Gemeinsam verdndern sie die Art und Weise, wie Leben und Arbeit organisiert werden. Die neue Leit-
metapher dieses Paradigmas ist die eines "lebenden Systems" (Laloux, 2014: 55).

Die drei Leitprinzipien zeigen, dass sich Laloux' Charakterisierung des TEAL-Paradigmas nicht nur auf
die duBere, sichtbare Form bezieht, die eine Organisation annimmt (Wilbers unterer rechter Quad-
rant). Vielmehr geht er davon aus, dass TEAL mit entsprechenden Verdnderungen in allen vier Quad-
ranten einhergeht: es impliziert ein neues Bewusstsein (ULQ) und eine entsprechende Organisations-
kultur (LLQ), die wiederum spezifische Praktiken, Rituale und Verhaltensweisen (URQ) hervorbringen,
die das organisatorische Leben prdgen und entsprechende Strukturen, Regeln und Institutionen schaf-
fen.

Laloux erdrtert auch einige entscheidende Bedingungen dafiir, dass diese "Blaupause" einer TEAL-Or-
ganisation voll funktionsfahig ist. Ferner gibt er Ratschldage dazu, wie TEAL in Organisationen umgesetzt
werden kann, die zuvor nach anderen Logiken funktioniert haben. Im Wesentlichen muss das neue
Paradigma von der aktuellen Fiihrung gebilligt und unterstiitzt werden.

Zur Frage, wie TEAL als Paradigma und Weltanschauung die Gesellschaft als Ganze verandern kénnten
und wie sie sich auf den Bereich der Politik libertragen lielen, gibt Laloux' lediglich einige weiterfih-
rende Hinweise. — Es ist also an uns, diese zu vertiefen.

! Offenbar hatte Laloux zundchst Don Beck, den Mitautor von "Spiral Dynamics", um eine Empfehlung oder ein
Vorwort gebeten, lehnte aber ab, nachdem Beck im Gegenzug verlangt hatte, als Mitautor des gesamten Bu-
ches aufgefiihrt zu werden.
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Zusammenfassung: Schliisselkonzepte, Thesen und Elemente

* Das derzeit entstehende TEAL-Paradigma bietet eine neue Art der Gestaltung und Fiihrung von Or-
ganisationen auf der Grundlage eines ganzheitlicheren, integralen Bewusstseins.

* Laloux’ Buch "Reinventing Organizations" (2014) stellt Gber 12 Organisationen aus allen Bereichen
vor, die verschiedene Varianten des TEAL-Paradigmas in ihrer taglichen Arbeit umgesetzt haben.

* Methode: Feldforschung, intensive teilnehmende Beobachtung in mehreren TEAL-Organisationen.
* Kernaussagen:

- Die Art, wie wir unsere Zusammenarbeit organisieren, entwickelt sich mit zunehmender Komplexi-
tat unseres Denkens. Jeder Bewusstseinsstufe (Graves/Spiral Dynamics) entspricht ein Paradigma.

- Im TEAL-Paradigma sind nicht mehr Angst oder Mangel handlungsleitend, sondern Vertrauen, Fiille
und der Wunsch, das eigene Potenzial in den Dienst am groRReren Ganzen zu stellen.

* Wesentliche Grundsatze des TEAL-Paradigmas:

- Selbstmanagement: TEAL-Organisationen haben flache, funktionale Hierarchien und vertrauen da-
rauf, dass ihre kleinsten Einheiten (Teams) sich vollstdndig selbst organisieren. Diejenigen, die mit
einem Problem/einer Herausforderung konfrontiert sind, sind auch fiir dessen Lésung verantwort-
lich. Bevor sie eine Entscheidung treffen, missen sie jedoch den Rat anderer einholen.

-> Inspiration fiir die Politik: Entscheidungsfindung dezentralisieren und die Weisheit (und kollektive
Intelligenz) der vielen flexibler und systematischer einbeziehen!

- Ganzheitlichkeit: Jeder ist als ganze Person willkommen, nicht nur in der beruflichen Rolle oder
Identitat. Diese Kultur der Ehrlichkeit und Integritat fordert Verantwortung und Engagement.

-> Inspiration fiir die Politik: Zusammenarbeit jenseits formaler Zugehérigkeiten férdern; Schaffung
sicherer Rdume fir mehr Integritat, Schattenarbeit und Zulassen von Nicht-Wissen.

- Evolutionéirer Zweck/Purpose: Alle TEAL-Organisationen sind um einen Purpose (héheren Zweck)
herum aufgebaut, dem sie dienen und der ihre Strukturen, Arbeitsabldaufe und ihre Organisationskul-
tur bestimmt. lhre Existenz ist kein Selbstzweck. Die Organisation verandert sich (und kann sich sogar
auflésen), wenn sich ihr Purpose verandert.

-> Inspiration fiir die Politik: Wettbewerb und Konkurrenzkampf um Macht muss Kooperation im
Dienste eines groferen (globalen) gemeinsamen Ziels wichen: das Leben und nachhaltige Lebensbe-
dingungen auf der Erde zu schaffen und zu erhalten.

* Ideen fiir eine TEAL-Gesellschaft:

- Eine Politik im Dienst am o.g. hoheren Zweck wiirde sich fir eine radikale De-Growth-Agenda ein-
setzen und den dafiir notwendigen Bewusstseinswandel unterstitzen.

- Kleine Einheiten, in denen und fiir die Menschen Verantwortung (ibernehmen, sind hervorragende
Triebkrafte des Wandels, im Innen wie im AuRen.

- Die Demokratie ist ein lebendiger, sich wandelnder Organismus, der in Richtung TEAL weiterentwi-
ckelt werden kann und sollte.
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Das TEAL-Paradigma des Organisierens
Vertrauen Sie auf die kollektive Intelligenz des Systems! (Laloux, 2014: 85)

Wie bereits angedeutet, betrachtet Laloux seine Arbeit aus einer dezidiert evolutionaren, entwick-
lungsbezogenen Perspektive. Mit anderen Worten: Er sieht die neu aufkommenden Formen der Orga-
nisation der Zusammenarbeit als Ausdruck einer neuen integralen (TEAL-) Kultur, wie sie von Ken Wil-
ber, Jean Gebser und Clare Graves beschrieben wurde. Im Zuge seiner Feldforschung konnte er diese
Kultur in vielen verschiedenen Kontexten unabhangig voneinander beobachten.

Laloux veranschaulicht seine These durch die Identifikation von drei Kernprinzipien, die seiner Mei-
nung nach fiir das neue, integrale Bewusstsein maRgeblich sind. Zusammen genommen kdnnen sie als
ein vollig neues Betriebssystem verstanden werden, das die Strukturen, Institutionen, Denkweisen und
Praktiken, an die wir alle in unserer gegenwartigen politischen Erfahrung gewohnt sind, transzendiert
und einschlieRt, d.h. dariber hinausgeht. Zugleich haben sie unmittelbare Auswirkungen in allen vier
Quadranten des Organisationslebens.

Wir stellen nun diese Kernprinzipien der Reihe nach vor und diskutieren, inwieweit sie auch Eckpfeiler
einer neuen, TEAL-Politik sein kénnen.

1. Das Prinzip der Selbstverwaltung (Selbstorganisation)

Aus Vertrauen erwdchst Verantwortung. Wenn Menschen in kleinen Teams von vertrauenswiirdigen
Kollegen arbeiten, geschehen auf3ergewdhnliche Dinge. (Laloux, 2014: 81)

Das erste Element des von Laloux erdrterten TEAL-Organisationsmodells ist das Prinzip der Selbstor-
ganisation oder der Selbstverwaltung. Es hat eine strukturelle und eine prozessuale Dimension.

Kurz gesagt geht es darum, die Entscheidungsfindung auf der niedrigsten moglichen Ebene zu belas-
sen, idealerweise bei denjenigen, die sich taglich mit den jeweiligen Themen befassen und die in ihrer
taglichen Arbeit am meisten damit zu tun haben oder davon betroffen sind. In einem Unternehmen
oder einer Organisation ist dies die Ebene der Teams. Anders als hierarchische Organisationen sind
TEAL-Organisationen daher immer um bestimmte Bediirfnisse oder klar definierte Aufgaben herum
organisiert, die einzelne Einheiten im groReren Kontext der Organisation erfillen.

In struktureller Hinsicht nennt Laloux eine Reihe von Implikationen und Vorteilen dieses "Betriebs-
systems", die er in Pionierorganisationen beobachtet hat. Erstens wird die Entscheidungsfindung an
den konkreten Bedlirfnissen konkreter Einheiten ausgerichtet, so dass Entscheidungen von denjenigen
getroffen werden, die am kompetentesten und am meisten betroffen sind. Dies erhdht nicht nur die
Qualitat der Entscheidungen, sondern reduziert auch den Verwaltungsapparat und die damit verbun-
denen Kosten auf ein notwendiges Minimum.

Zweitens ist es in relativ kleinen Gruppen, die sich regelmaRig treffen, einfacher, eine pragmatische
Form der Zusammenarbeit aufzubauen. Menschen, die einander kennen und sich bei Bedarf persdnlich
treffen konnen, haben es leichter, vertrauensvolle Beziehungen aufzubauen. Im Zuge dessen werden
sie auf natiirliche Weise die Kernkompetenzen und Schwachen der jeweils anderen entdecken und
beginnen, Aufgaben und/oder Entscheidungen, sofern erforderlich, an diejenigen zu delegieren, der
oder die in einem bestimmten Bereich am kompetentesten ist. Diese flexible Rolleniibernahme schafft
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nicht nur einen Raum des Vertrauens, sondern bietet allen Beteiligten auch die Moglichkeit, aus Erfah-
rungen zu lernen. Im besten Fall gewohnt sich das Team daran, seine gemeinsame kollektive Intelligenz
anzuzapfen.

Drittens wird durch die Sicherstellung der Entscheidungsfindung auf niedriger Ebene in diesen Organi-
sationen eine Kultur der Verantwortung, der Ermachtigung und des Engagements geschaffen. Denn
wenn die Teams ihre Probleme nicht selbst 16sen, wird es auch niemand anderes fir sie tun.

Viertens wird sich der Fokus in derartigen Kontexten unweigerlich von Problemen auf Losungen verla-
gern.

In Bezug auf die Prozessqualitdten, die mit dem Prinzip der Selbstverwaltung und der dafiir erforder-
lichen Kultur einhergehen (unterer linker Quadrant), fand Laloux ebenfalls eine Reihe typischer Merk-
male in allen in dem Buch vorgestellten Pionierorganisationen.

Ein sehr verbreitetes Instrument ist der Beratungsprozess (advice process). Er besagt, dass diejenigen,
die flr die Entscheidungsfindung zustandig sind, vor einer Entscheidung ein bestimmtes Verfahren
durchlaufen miissen. Im Rahmen dessen miissen sie sich von mindestens einem oder zwei kompeten-
ten anderen Personen beraten lassen, bevor sie ihre Entscheidung treffen. Umgekehrt missen sich die
Teammitglieder verpflichten, Verantwortung fiir ihre gemeinsamen Anliegen zu Gbernehmen und sich
zu Wort zu melden, wenn etwas schief lduft, damit der oder die Entscheidungstrdger/in oder das Team
als Ganzes etwaige Probleme erkennt und angehen kann. Man kann sich hier nicht einfach still verhal-
ten oder sich beschweren und darauf warten, dass jemand anderes die Dinge fiir einen regelt oder
[6st.

Da die Kultur der (Selbst-)Ermachtigung von unten nach oben den einzelnen Teammitgliedern viel
mehr Rechte und Verantwortung auferlegt, haben alle von Laloux beschriebenen Pionierorganisatio-
nen einen besonderen Schwerpunkt auf Unterstiitzungsmechanismen und -prozesse gelegt. Diese
konnen die Form von formalisierten Konfliktlosungsverfahren, professioneller Moderation oder
Coaching- und von Supervisionsangeboten auf allen Ebenen annehmen. Anstatt Mittel fiir Top-Down-
Kontrollstrategien auszugeben, investieren TEAL-Organisationen auf diese Weise in die personliche
Entwicklung und in die Fahigkeiten ihrer Mitglieder. Dies kommt wiederum der gesamten Organisation
zugute und starkt ihre kooperative Kultur.

Inspirationen fiir die Politik

Wenn man bedenkt, dass Demokratie ein Instrument der Selbstverwaltung ist, erscheint das Prinzip
der Selbstorganisation auch fiir den politischen Bereich relevant und attraktiv. Auch im Blick auf das
weit verbreitete Ideal der Birgerbeteiligung und der Einbeziehung von Interessengruppen scheint es
unmittelbar einschlagig zu sein. Doch so selbstverstandlich es auf den ersten Blick klingen mag, miissen
wir doch einige strukturelle Unterschiede zwischen der Fiihrung einer Organisation und der Gestal-
tung von Selbstorganisation in der demokratischen Politik bedenken.

Die groRRte Herausforderung in dieser Hinsicht ist die Reprdasentation. Gegenwartig sind die Menschen
in der Regel aufgrund ihrer Geburt oder ihrer Sozialisation Mitglieder politischer Einheiten wie Staaten,
Stadte oder Gemeinden, und nicht so sehr aufgrund ihrer eigenen freien Entscheidung. Dies bedeutet,
dass die Definition gemeinsamer Regeln fiir die Mitglieder einer politischen Einheit ein hoheres Mal
an Legitimitat und Zustimmung erfordert als bei einer Organisation, der die Menschen freiwillig beige-
treten sind.
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Aus dem TEAL-Prinzip der Selbstorganisation lassen sich jedoch eine Reihe von Ideen und allgemeinen
Anregungen ableiten. Hier sind einige davon:

e Entscheidungen auf der niedrigsten moglichen Ebene treffen, d. h. moglichst nah an den Men-
schen und Interessengruppen, wobei die Verantwortung fiir die Entscheidung bei den Ent-
scheidungstragern verbleibt.

e den Menschen ein groBtmaogliches Mitspracherecht bei Themen geben, die sie betreffen, an
denen sie ein Interesse oder liber das sie Fachwissen haben, und zwar durch Formate der Biir-
gerbeteiligung wie Blrgerversammlungen, regelmaRige Townhall-Meetings usw.

e ihnen die Mittel an die Hand geben, die sie benétigen, um fundierte und nachhaltige Entschei-
dungen zu treffen (Daten/Informationen, Perspektiven der Interessengruppen, Budget usw.)

e ihnen die Unterstiitzung zukommen lassen, die ihnen hilft, eine Kultur der geteilten Fiihrung
zu leben (professionelle Moderation, Konfliktlosungsdienste usw.)

® Anstatt zur Stimmabgabe fiir Parteien aufzurufen, die statistisch gesehen 98 % der Wahler-
schaft ausschlieRen, sollte die Einflihrung von Formaten fiir rotierende Rollen unter den Biir-
gern in Erwagung gezogen werden, um die zufillige Reprasentation sowie das Gefiihl der Ei-
genverantwortung der Menschen zu starken.

e die Idee der formalen Gleichheit (eine Person, eine Stimme) durch die Idee einer angemesse-
nen (nicht gleichen) Stimme ersetzen, um so zu einem Gefiihl der gleichberechtigten Hand-
lungsfahigkeit und Macht zu gelangen.

2. Das Prinzip der Ganzheitlichkeit
"Es gibt keine Leistung ohne Gliick" (Laloux, 2014: 109).

Das zweite Kernprinzip, das Laloux in allen TEAL-Organisationen identifiziert hat, ist das Streben nach
Ganzheitlichkeit in der Art und Weise, wie Menschen miteinander umgehen.

In unserem heutigen Paradigma haben wir uns daran gewdhnt, in verschiedenen Kontexten unter-
schiedliche Rollen zu spielen, zum Beispiel am Arbeitsplatz, im Geschaftsleben, als Politiker, Blrger,
Elternteil oder Freund/in. Fir die meisten Menschen unterscheiden sich die Rollen in ihrem 6ffentli-
chen Leben von denen in ihrem Privatleben — oder stehen manchmal sogar im Widerspruch zueinan-
der. Viele haben sich angewdhnt, sich in beiden Bereichen ganz unterschiedlich zu verhalten, je nach-
dem, welche Erwartungen sie (glauben) erfiillen zu missen.

Diese Trennung der Rollen und Identitdten hinterlasst bei vielen Menschen nicht nur ein Gefuhl der
Abgetrenntheit und der Unzufriedenheit. Wenn man von ihnen verlangt, dass sie nur mit ihrer beruf-
lichen Identitat zur Arbeit kommen, wahrend sie einen Teil von sich selbst zu Hause lassen, werden sie
daran gehindert, ihr ganzes Selbst und damit ihr hochstes Potenzial bei der Erflillung der betreffenden
Aufgaben einzubringen. Umgekehrt hindert man die Mitarbeitenden daran, sich mit ihren privaten
Problemen auseinanderzusetzen, und hindert ihre Kollegen daran, persénliche Probleme eines Team-
mitglieds zu wiirdigen und bei Bedarf Hilfe oder Unterstiitzung anzubieten. Letzteres kdnnte wiederum
ein wirksames Mittel zur Starkung von Vertrauen, Zusammenarbeit und Gemeinschaft sein.

TEAL-Organisationen haben diese Beschrankungen des derzeitigen "Business as usual”-Paradigmas
Uberwunden und laden ihre Mitglieder ein, wahrend ihrer gesamten Zeit in und mit der Organisation
als ganze Personen prasent zu sein. Sie haben drei Strategien entwickelt, um das Prinzip der Ganzheit-
lichkeit in ihrer taglichen Arbeit umzusetzen.
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Zunachst einmal ist Ganzheitlichkeit ein zentrales und meist ausdricklich erklartes Element ihrer Or-
ganisationskultur. Laloux nennt dies "die Menschlichkeit auf der Arbeit zulassen". Dazu gehort die
Schaffung von warmen, einladenden Raumen, in denen sich die Menschen vertrauensvoll und sicher
genug fihlen, um sich so zu zeigen, wie sie sind, ohne Angst zu haben, bewertet oder kritisiert zu wer-
den. Viele TEAL-Organisationen gestatten ihren Mitgliedern auch, Hunde oder Kinder mit zur Arbeit zu
bringen, um ihnen praktische Sorgen zu nehmen, die damit moglicherweise verbunden sind.

Diese ganzheitliche Kultur wird im Allgemeinen von einer Reihe starker und transparenter Werte ge-
tragen, die aus dem Zweck (Purpose) der Organisation abgeleitet sind und deutlich machen, welche
Verhaltensweisen inakzeptabel sind. Dazu gehort auch eine Kultur der Integritat und Ehrlichkeit, wenn
es darum geht, sich den Realitdten innerhalb und aulSerhalb der Organisation zu stellen. Darliber hin-
aus werden gegenseitige Verpflichtungen in der Regel explizit gemacht.

Dieser Kulturwandel hin zur gemeinsamen Menschlichkeit aller Beteiligten bedeutet, dass es — dhnlich
wie in einer Familie — keine dulReren Statusmerkmale oder Titel mehr gibt, auf denen die Menschen
ihre Identitat aufbauen kdonnen, abgesehen von ihren individuellen Beitragen zu den gemeinsamen
Zielen und Zwecken (siehe Abschnitt unten).

Zweitens stellen TEAL-Organisationen sicher, dass ihre Kultur der Ganzheitlichkeit nicht nur eine Ab-
sichtserklarung ist, die an den Wanden hangt, sondern eine lebendige Praxis, die in ihrer taglichen
Arbeit prasent ist und von ihren Mitgliedern verinnerlicht wird. So bestehen sie beispielsweise darauf,
dass ihre Werte Gegenstand regelmaRiger Diskussionen und Reflexionen unter allen Mitgliedern sind.
In der Regel hat jede TEAL-Organisation eine Reihe individueller Praktiken entwickelt, die dazu beitra-
gen, ihre Organisationskultur zu erhalten und zu férdern. Gleichzeitig unterstiitzen TEAL-Organisatio-
nen ihre Mitglieder dabei, einen bestmdglichen Beitrag zu dieser Kultur zu leisten, indem sie ihr bestes
Selbst in ihre Teams und die Organisation als Ganze einbringen.

Zu den typischen Praktiken zur Unterstiitzung einer TEAL-Kultur gehoéren:

e regelmaRiger (tdglicher oder wochentlicher) personlicher Check-In (z.B. etwas "Gutes oder
Neues" erzdhlen)

e das Veranstalten von Tagen des Dankes, der Kunst, des Geschichtenerzahlens und dhnlichen
gemeinschaftsbildenden Events
regelmaRige Reflexions- und Dialogrunden
Sitzungspraktiken, die dazu beitragen, alle Stimmen zu héren und die Egos aller Beteiligten in
Schach zu halten

e Verwendung von Zimbeln und stillen R&dumen zur Entschleunigung von Gesprachen, Medita-
tion und Stille

® Zeit und Fachwissen fiir die Behandlung und Lésung von Konflikten zwischen Mitgliedern
und/oder Teams.

Diese und andere Praktiken helfen Organisationen, eine TEAL-Kultur aufrechtzuerhalten und auszu-
bauen, indem sie ihren Mitglieder erlauben, diese taglich zu erleben. Indem sie genligend Raum und
Zeit bieten, um etwaige Spannungen in einer wertschatzenden und konstruktiven Weise anzuspre-
chen, sorgen sie auch fir tiefgreifendes Lernen und Verdnderung bei allen Beteiligten.

Drittens stellte Laloux fest, dass TEAL-Organisationen ihre Mitglieder in vielerlei Hinsicht aktiv unter-
stiitzen und schulen, sowohl im Hinblick auf die Forderung der Organisationskultur, als auch auf die
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Entwicklung ihres eigenen personlichen und beruflichen Potenzials. Vieles davon geschieht durch die
TEAL-Kultur und -Praktiken selbst.

Nach dem Motto "jedes Training ist gut" (ebd.: 178ff.) bieten die von Laloux portratierten Pioniere
aber auch umfangreiche Trainings, Coachings, Intervision und Supervision fiir Teams und Einzelperso-
nen an. lhre Uberzeugung, dass erfolgreiche Mitglieder die beste Voraussetzung fiir eine erfolgreiche
Organisation sind, veranlasst sie dazu, umfassende Unterstiitzung nicht nur in Bezug auf berufliche
und zwischenmenschliche Fahigkeiten oder Herausforderungen am Arbeitsplatz anzubieten, sondern
auch im Blick auf die personliche Entwicklung ihrer Mitglieder und sogar die Bewaltigung personlicher
Probleme.

All diese Praktiken tragen zur Bewusstseinsbildung, zum Aufbau eines sicheren und respektvollen Um-
felds und zu einer Kultur des Vertrauens, der Offenheit, der Wertschatzung und der Neugierde bei.
Gemeinsam helfen diese Elemente den Menschen, "das Risiko einzugehen, die Wahrheit (ihrer) Seele
auszusprechen und zu lernen, mit den Konflikten umzugehen, die sich daraus ergeben kénnten" (ebd.:
143ff.). Dies wiederum ist eine Voraussetzung fir ein gesundes MaR an Schattenarbeit — wie Ken Wil-
ber es nennt, die die Integritat sowohl der Organisation als Ganzer als auch die ihrer Mitglieder vertieft.
Indem das TEAL-Paradigma die kontinuierliche individuelle und kollektive Selbstreflexion und das Ver-
lernen friherer Gewohnheiten fest im Betriebssystem der Organisation verankert, schafft es die Vo-
raussetzungen fir lernende Organisationen. Und gleichsam als Nebeneffekt werden "Verstand,
Hande, Herzen und Seelen" der Mitglieder gleichermaBen angesprochen, was in ihnen ein Glicksge-
fahl hervorruft, das offenbar auch ihre gemeinsame Leistung erhéht (ebd.: 94).

Inspirationen fiir die Politik

"Wenn wir in der Fiille unseres Menschseins in der Welt sein kénnen, wozu sind wir dann fédhig?" (La-
loux, 2014: 305)

Wie kann also das Prinzip der Ganzheitlichkeit in der Politik angewendet werden? Zunachst einmal ist
es ein guter Indikator dafiir, was die Politik, wie wir sie kennen, nicht tut. Anstatt Menschen als ganze
Personen einzuladen, zwingt die derzeitige Politik sie in der Regel dazu, eine ziemlich enge und manch-
mal schlecht definierte Rolle einzunehmen, was oft zu Spannungen mit anderen Rollen und Identitdten
fiihrt. Von Politikern wird zum Beispiel erwartet, dass sie sich im Einklang mit der Ideologie ihrer Partei
verhalten und gleichzeitig ihrem Gewissen folgen oder, wenn sie ein Amt innehaben, aus ihrer Rolle
heraus sprechen.

Tabelle 1 zeigt einige Beispiele dafiir, inwieweit eine Kultur der Ganzheitlichkeit das genaue Gegenteil

unserer derzeitigen Politik zu sein scheint. Die rechte Spalte ist eine Einladung, mogliche Wege und
Akupunkturpunkte fur Veranderungen im derzeitigen System zu erkunden.
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Tabelle 1: Anwendung des Prinzips der Ganzheitlichkeit in der Politik

Das Prinzip der Ganzheit-
lichkeit

Aktuelle Politik

Akupunkturpunkte fiir Veran-
derung

Menschen einladen, sich
als ganze Person zu zei-
gen

Politiker sind in mehrere Rollen ver-
strickt: als

- Parteimitglieder,

- Amtsinhaber,

- Vertreter einer Wahlergruppe

- Menschen

Politisches System: Organisa-
tion der politischen Vertre-
tung lber die Parteien hinaus

Kultur des Vertrauens
und der Zusammenarbeit

Misstrauens-/Kontroll- und
Wettbewerbskultur

Forderung der Zusammenar-
beit anstelle von Wettbewerb

Kopf, Herz, Hiande und
Seele einladen

Der Kopf wird héher bewertet als
das Herz. Gefiihle zu zeigen wird als
Schwache angesehen

Formate fordern, die mehr
Ganzheitlichkeit und Weisheit
in die Politik einladen

Kultur der Offenheit und
des Lernens

Von Politikern wird erwartet, dass
sie Experten sind und zu praktisch je-
dem Thema eine eindeutige Position
haben

Nichtwissen als Mittel zur Er-
langung tieferer Einsicht und
héherer Weisheit wertschat-
zen

Fehler zu machen ist will-
kommen und sogar er-
wiinscht, um daraus zu
lernen.

Medien und politische Konkurrenten
suchen standig nach Schwachen und
Fehlern (des Gegners), um diese aus-
zunutzen

Aufforderung zur Schattenar-
beit statt Schuldzuweisungen

Aufforderung, die Wahr-
heit unserer Seele zu sa-
gen

Sagen, was die Leute angeblich ho-
ren wollen

Sichere Raume fir mehr Integ-
ritat schaffen

Rollen werden auf der
Grundlage von Kompe-
tenz und Vertrauen be-
setzt

Rollen haufig “unter der Hand” ver-
geben, als Quelle von Macht tber...

Erkundung und Anerkennung
der individuellen Kompeten-
zen jedes Einzelnen

Offenheit und Nicht-Wis-
sen als Wert und Fahig-
keit

Unwissenheit als Schwiéche, l1adt
engstirniges "Expertentum", Selbst-
darstellung und Kurzsichtigkeit ein

Erleichterung der Perspektive-
nintegration auf der Grund-
lage eines aperspektivischen
Ansatzes

3. Das Prinzip des Hérens auf den evolutiondren Zweck (Purpose)

Das dritte, in allen TEAL-Organisationen anzutreffende Prinzip muss eigentlich als das erste betrachtet
werden, wenn es darum geht, die Politik zu verandern. Bei diesem Prinzip geht es darum, auf das tie-
fere WARUM zu horen. Laloux stellt fest, dass TEAL-Organisationen um einen generativen Zweck
herum aufgebaut sind (Purpose). Es ist also ihr Zweck, der sie iberhaupt erst ins Leben ruft. Anders
als moderne oder traditionellere Organisationen, die sich in der Regel selbst erhalten wollen, ist eine
TEAL-Organisation also kein Selbstzweck. Wenn sie sich selbst im Dienste an einem tieferen (oder ho-
heren) WARUM oder einem groferen, neu entstehenden Zweck sieht, bedeutet dies, dass dieser
Zweck durchaus tiber die Organisation selbst hinausgehen kann. AuBerdem "kann sie sich nicht auf die
Grenzen der eigenen Organisation beschranken, (wenn sie) ihren Zweck ernst nimmt" (Laloux, 2014:
216). Vielmehr beschreibt Laloux die TEAL-Haltung dahingehend, "ein Partner der Welt (zu sein), die
sich selbst erschafft" (ebd.: 220f.).
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Daraus folgt, dass sich der Zweck einer Organisation im Laufe der Zeit andern kann. Auch dies zeigt,
dass das TEAL-Paradigma zutiefst evolutionar ist. Wenn es sich auf die entstehende Zukunft kon-
zentriert, die sich verwirklichen will, so knipft dies and Idee einer Bewegung hin zu mehr Ganzheitlich-
keit an, wie sie bereits von Aurobindo beschrieben wurde (siehe Kapitel 1).

Offensichtlich handelt es sich dabei um eine grundlegende Verdnderung der gesamten Haltung, wie
man in der Welt steht. Wahrend das derzeit noch vorherrschende moderne Paradigma (Gebsers men-
tale Struktur, Graves' ER) darauf abzielt, die Welt nach den eigenen Planen und Vorstellungen zu ge-
stalten, setzt der integrale/TEAL-Ansatz in erster Linie eine klare Absicht auf der Grundlage seines Ge-
samtziels. Er schafft alsdann Raum, um mit allen Sinnen auf alle auftauchenden (groben bis subtilen)
Hinweise zu horen, und geht dann ziemlich miihelos mit dem Fluss, um auf das zu reagieren, was die
Beteiligten im gegebenen Kontext, dem wahrgenommenen Feld oder der vorliegenden Situation als
notwendig empfinden. Er vertraut darauf, zu den notwendigen nachsten Schritten gefiihrt, vorausge-
setzt, es werden keine egoistischen Ziele verfolgt. Dies ist ein sehr viel leichterer, aber kulturell immer
noch kontra-intuitiver Ansatz, der auf energetischer Resonanz und auf Vertrauen aufbaut, statt auf
geschriebenen Regeln.

"Miindlich zu bleiben, hdlt es lebendig" (ebd.: 201).

Die Essenz dieses dritten Prinzips, die Haltung des Zuhérens auf das, was auftauchen will, ist Scharmers
Presencing-Modus sehr dhnlich. Es lasst sich auch sehr gut mit dem verbinden, was Hanzi Freinacht
(siehe Kapitel 7 unten) spater als die Vision einer "zuhérenden Gesellschaft" formulierte (Freinacht,
2017). Denn wenn es um Organisationen und erst recht um Politik und Gesellschaft geht, ist dieser
Modus des generativen Zuhorens letztlich eine kollektive Praxis. Sie erfordert die gemeinsame An-
strengung einer Gruppe, in der jede und jeder als gleichwertiger Sensor betrachtet wird. Da verschie-
dene Menschen in der Regel sehr unterschiedliche Fahigkeiten des Zuhérens und Wahrnehmens ha-
ben, ist es ihr gemeinsames Zuhoéren, das hilft, das volle Potenzial der kollektiven Intelligenz zu er-
schlieRen.

Diese durch das TEAL-Bewusstsein und die TEAL-Identitat bewirkte Schwerpunktverlagerung hat wich-
tige Auswirkungen. Eine entscheidende Folge ist, dass dort, wo sich alle auf eine gemeinsame Heraus-
forderung konzentrieren, der Gedanke des Wettbewerbs keine Rolle mehr spielt. Die von Laloux be-
obachteten TEAL-Organisationen teilen ihre Ideen gerne mit anderen, auch mit ihren Konkurrenten in
der jeweiligen Branche, und laden diese ein, zu imitieren, was sich als erfolgreich erwiesen hat. Nach
ihrer Logik wird die Weitergabe von Wissen dartiber, wie man ein lohnendes gréReres Ziel erreicht,
und die Einladung an andere, sich einem anzuschlieBen, die eigenen Bemiihungen zur Erreichung die-
ses Ziels nur beschleunigen und unterstiitzen.

Eine zweite Implikation ist, dass sich die Organisation, wenn der Zweck erfllt ist, entweder mit ihrem
Zweck transformieren oder sich einfach auflésen kann. Strukturen sind in diesem Paradigma kein
Selbstzweck, sondern folgen vielmehr dem (ibergeordneten Zweck der Organisation.

Drittens bringt die Haltung und die Praxis, sich auf einen evolutiondre Zweck auszurichten, in prakti-
scher Hinsicht viel fllissigere Strukturen und Praktiken hervor als die linearen, von oben nach unten
gerichteten und oft hierarchischen Ansatze, die wir von traditionelleren Organisationen gewohnt sind.
TEAL-Organisationen haben daher Gewohnheiten und Praktiken entwickelt, die denen dhneln, die wir
in Kapitel 5 von Scharmer gelernt haben, und die Folgendes férdern und einladen:
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e Momente der Stille, die es ermoglichen, besser auf Hinweise dariiber zu lauschen, wonach ihr
tieferes Ziel verlangt

e eine Erkundung, Sammlung und Integration moglichst vieler verschiedener relevanter Per-
spektiven zu diesem Thema,

e Lernen und (Selbst-)Verbesserung durch das Geben und Erhalten von Feedback von Kollegen
und anderen Teammitgliedern,

e |deen so schnell wie moglich in die Praxis umsetzen (fail fast), um herauszufinden, was funkti-
oniert und was nicht,

e ihre Mitglieder ermutigen, zu handeln und Fehler zu machen, um mehr Feedback aus der Re-
alitat zu erhalten, das dann zur Verbesserung und Feinabstimmung der Prototypen beitragt.

Wie also lasst sich nun das Paradigma des Zuhoérens auf das entstehende Ziel in den Bereich der Politik
Ubertragen?

Inspirationen fiir die Politik

Wie bereits erwahnt, scheint das dritte Prinzip von Laloux das grundlegendste zu sein, wenn es darum
geht, die Politik auf der Grundlage eines TEAL/integralen Bewusstseins neu zu erfinden. Die Frage nach
dem tieferen WARUM ist eine einfache, aber nur selten ernsthaft angewandte Praxis. Wenn die Politik
sich angewoOhnen wiirde, auf das tiefere WARUM zu horen, bevor sie sich konkreteren Fragen und
Herausforderungen zuwendet, kénnte ihre Suche nach Antworten viel zielgerichteter und effizienter
werden. Allerdings wiirde dies bedeuten, dass man langsamer vorgehen und einer Reihe von liebge-
wonnenen Gewohnheiten und Praktiken bewusst entgegenwirken misste, wie z. B.

die Definition politischer Strategien auf der Grundlage von Parteiprogrammen

die Ausarbeitung von Aktionsplanen und das Festlegen von Zielen

die Abgrenzung der eigenen politischen Identitdt von denen der Konkurrenten, d.h. Verstar-
kung des Geflihls der Getrenntheit in der Gesellschaft

Nullsummenspiele (ich gewinne — du verlierst)

die Suche nach kurzfristigen Erfolgen, indem man einer bestimmten Wahlerschaft zu gefallen
versucht,

...um nur einige zu nennen.
Stattdessen wiirde die Politik versuchen, neue Formate, Standards und Praktiken zu etablieren, um
auf den neuen, héheren Zweck zu reagieren. Sie sollten dabei helfen,

e den tieferen Sinn/hoheren Zweck der jeweiligen politischen Einheit zu erkennen und im Blick
zu behalten

e jeden einzuladen, als Sensor zu fungieren und seine/ihre Perspektive in den politischen Pro-
zess einzubringen

e Schattenthemen und blinde Flecken, die mit begrenzten egozentrischen Perspektiven verbun-
den sind, wahrzunehmen und aktiv anzugehen
eine politische Kultur der Zusammenarbeit und Inklusion zu schaffen
Prozesse zur ErschlieBung kollektiver Intelligenz zu fordern
intuitive und andere transrationale Ansédtze zur Entscheidungsfindung zu starken, zuséatzlich
zur rationalen Dimension

e geeignete Zustdnde und Feldqualitdten zur Vertiefung von Beratungs- und Entscheidungspro-
zessen aktiv zu nutzen
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e Erfolgsindikatoren zu schaffen, die durch den Gesamtzweck (d. h. das kosmo-lokale Wohler-
gehen) und durch das "Richtige tun" definiert sind, wie z. B. der "Good Country Index".
eine politische Kultur des schnellen Scheiterns und des Lernens aus Fehlern zu unterstiitzen
die Birgerinnen und Biirger zu ermutigen, ihre eigenen individuellen Ziele zu entwickeln und
zu verfolgen und auf dieser Grundlage einen Beitrag zum Gemeinwohl zu leisten.

Neben diesen Schlussfolgerungen, die wir aus Laloux' drei Kernprinzipien des TEAL-Paradigmas fiir den
Bereich der Politik ziehen kdnnen, hat Frederic Laloux auch einige eigene Gedanken und Ideen zu den
weiteren sozialen und politischen Implikationen des TEAL-Bewusstseins formuliert.

Laloux' Vision einer TEAL-Gesellschaft

"Der beste Weg, die Zukunft vorherzusagen, ist, sie zu gestalten" (Peter Drucker, zitiert nach Laloux,
2014: 293).

Am Ende seines Buches widmet Frederic Laloux ein separates Kapitel den Folgen, die sich aus dem
entstehenden TEAL-Bewusstsein fir die Gesellschaft als ergeben kdnnten, wenn es mehr Unterstiit-
zung und Schwung erhalt. Ausgehend von der Annahme, dass TEAL in der Tat eine qualitativ neue
Struktur oder Bewusstseinsebene ist, deren Zeit gekommen ist und die daher friiher oder spater an
Einfluss gewinnen wird, skizziert er einige Trends, die auf seinen Beobachtungen dessen beruhen, was
in Pionierorganisationen bereits geschieht.

Zur Veranschaulichung dieser evolutionaren Perspektive vergleicht Laloux das Ausmal des TEAL-Be-
wusstseins mit dem Aufkommen und der Einfiihrung des Automobils im Jahr 1900, das als Schlisselin-
novation dieser Zeit schon bald "die grundlegende Infrastruktur der Gesellschaft vollig verandern
sollte", etwa durch asphaltierte StraBen, Autobahnen, Tankstellen, Vorstadte und Einkaufszentren (La-
loux, 2014: 294). In ahnlicher Weise malt er unter Beriicksichtigung der grundlegenden Elemente des
TEAL-Bewusstseins eine spekulative Vision davon, "wie eine evolutionar-TEAL ausgerichtete Gesell-
schaft aussehen konnte" (ebd.). Seine Vision bietet nicht nur reichhaltige DenkanstéfSe fiir eine integ-
rale Politik; sie ldsst sich auch gut mit dem verbinden, was viele der vom LiFT Politics-Projekt unter-
suchten Pioniere vorschlagen. Hier sind einige Inspirationen:

e Aus einer integralen/TEAL-Perspektive betrachtet, besteht der Zweck aller Politik darin, opti-
male Lebensbedingungen auf dem Planeten Erde zu schaffen, nicht nur fir die gesamte
Menschheit, sondern auch fiir unsere Mitgeschdpfe, einschlieRlich des planetarischen Okosys-
tems als Ganzem.

e Ausgehend von diesem Ziel beginnt die TEAL-Politik mit der Anerkennung der Grenzen dieses
Planeten und der Tatsache, dass er "kein unbegrenztes Wachstum beherbergen kann". Dies
wiederum impliziert, dass die meisten von uns Menschen ihren Lebensstil und ihre Konsum-
gewohnheiten radikal andern missen. Fiir Laloux wéare das Ziel das "Ideal einer Kreislaufwirt-
schaft mit null Abfall, null Toxizitdt und 100 Prozent Recycling" (ebd.: 295).

e Folglich miissen wir uns vom Ideal des materiellen Wachstums verabschieden und stattdessen
anerkennen, dass der Mensch neben den materiellen Grundbedirfnissen auch emotionale,
geistige und spirituelle Bediirfnisse hat. Letzteren wird jedoch im Allgemeinen viel weniger
politische Aufmerksamkeit und Unterstitzung zuteil. Infolgedessen haben sich viele von uns
daran gewdhnt, diese immateriellen Bediirfnisse durch materiellen Konsum zu kompensieren.
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Pioniere wie die Integrale Politik Schweiz, die "Bewegung Neue Kultur" und die "Inner Develo-
pment Goals" Initiative setzen sich deshalb fiir eine politische Agenda ein, die das Ziel der For-
derung des Wirtschaftswachstums durch das Ziel der Férderung des inneren, persdnlichen und
sozialen Wachstums ersetzt (siehe https://bewegung-neue-kultur.ch/public/document-
/download/63256, https://integrale-politik.ch/grundlagen/ und https://www.innerdevelop-
mentgoals.org/framework).

® Betrachtet man die Herausforderung einer Postwachstumsagenda aus der TEAL-Perspektive,

so erkennt man schnell, dass sie den Kern unserer derzeitigen soziobkonomischen Systeme
berihrt. Viele der Produkte, die unsere Wachstumswirtschaften derzeit produzieren, entspre-
chen nicht den tatsachlichen Bediirfnissen oder Anforderungen der Verbraucher, sondern
werden entweder sofort weggeworfen oder antworten lediglich auf kiinstlich geschaffene Be-
dirfnisse.
Im Gegensatz dazu stehen praktisch alle Wirtschaftsakteure unter einem inhdrenten Expansi-
ons- und Wachstumsdruck, um am Markt zu bestehen. Da sie auf einen kontinuierlichen
und/oder steigenden Konsum angewiesen sind, schaffen sie durch Marketing und Werbung
kinstliche Bedirfnisse bei den Verbrauchern, die diese nicht hdtten, wenn diese Industrien sie
nicht durch Appelle an Angste oder Ego-Bediirfnisse wecken wiirden. Leider sind diese Anreize
und Mechanismen tief in unsere Volkswirtschaften eingebaut.

e Wahrend eine TEAL-Gesellschaft das Interesse an dhnlichen Produkten wahrscheinlich ganz
verlieren wiirde, muss eine politische TEAL-Agenda, die den Weg zu einer solchen Gesellschaft
ebnet, das Thema Werbung grundlegend liberdenken. Wenn wir alle wirtschaftlichen Aktivi-
taten an dem Ziel messen, gute und gesunde Lebensbedingungen auf dem Planeten Erde zu
erhalten, kénnten nach Laloux "Werbung und Einkaufszentren durchaus zu den Opfern geho-
ren" (Laloux, 2014: 295).

® Gleichzeitig wird eine TEAL-Weltanschauung auf natiirliche Weise neue Industrien hervorbrin-
gen und bestehende Industrien im Lichte ihres hoheren Zwecks wiederbeleben (wie z.B. 6ko-
logische Landwirtschaft und ganzheitliche Gesundheit), sowie neue Arbeitsweisen, die es mehr
Menschen ermoglichen, ihrem eigenen hoheren Zweck und ihrer Berufung zu folgen. Eine Ver-
lagerung von privatem zu gemeinsamem Eigentum oder Stewardship wiirde wahrscheinlich
damit einhergehen.

e Als ndchstes wiirden unsere Bildungssysteme so umgestaltet, dass sie der integralen Anthro-
pologie des persdnlichen Wachstums und der inneren Entfaltung entsprechen. Die Entwick-
lung innerer Qualitaten in den Menschen — oder die Schaffung giinstiger Bedingungen dafiir,
um ihre emotionalen, mentalen und spirituellen Bedirfnisse zu befriedigen — wiirde viel mehr
Beachtung finden als die bloRe Befriedigung ihrer materiellen Bedirfnisse. Wenn die materi-
ellen Grundbedirfnisse befriedigt sind, konnten wir mehr Zeit fir Kreativitat und Spiel, sowie
fir unsere eigene personliche und spirituelle Entwicklung und fiir die Gesundheit unserer Be-
ziehungen und Gemeinschaften aufwenden (ebd.: 303), was dazu beitragen wiirde, die weit
verbreitete Angst vor Knappheit allmahlich durch Vertrauen in die Fiille als neue Art des Seins
in der Welt zu ersetzen.

e Infolgedessen konnte das TEAL-Bewusstsein laut Laloux durch seine erfahrungsbasierte,
"nicht-religitse Spiritualitat" dazu beitragen, "die materialistische Welt der Moderne spiritu-
ell neu zu verzaubern" und schlieBlich "frihere religiose Spaltungen zu heilen" (ebd.: 299).
Auch die "Sehnsucht nach tiefen und sinnvollen Beziehungen" sowie die Konzentration auf die
Behebung, wenn nicht gar Heilung der drei von Scharmer beschriebenen Trennungen, werden
unsere Gemeinschaften wahrscheinlich auf allen Ebenen wiederbeleben.

Es sei betont, dass Laloux' Vision einer TEAL-Gesellschaft in erster Linie durch die Brille von Unterneh-
men und Organisationen erfolgt, wo er beobachtet, dass das TEAL-Bewusstsein —auch wenn es derzeit
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noch eine kleine, aber aktive Minderheit ist —im Begriff ist, tief verwurzelte gewohnheitsmaRige Struk-
turen von Arbeit und Zusammenarbeit grundlegend zu verdandern.

Wie bereits erwahnt, ist es schwierig, Laloux' Prinzipien einfach auf den Bereich der Politik zu tibertra-
gen, da politische Einheiten anderen Vergemeinschaftungslogiken folgen als Organisationen. Was wir
jedoch aus seinem Buch lernen kénnen, ist, dass kleine Einheiten, fiir die Menschen die Verantwor-
tung Gibernehmen, hervorragende Triebkrafte fiir Verdanderungen sind, auch iiber ihre eigenen Gren-
zen hinaus. Das liegt daran, dass sie Erfahrungsraume bieten, in denen taglich neue Praktiken auspro-
biert und erprobt werden kénnen. Solche gelebten und verkdrperten Erfahrungen kdnnen letztlich
eine neue Kultur in den Képfen, Herzen und Handen der Menschen verankern. Dies wiederum fiihrt
im Idealfall dazu, dass sie auch auf gesellschaftlicher Ebene neue, entsprechende Strukturen und Insti-
tutionen einfordern — oder diese einfach selbst (mit) entwickeln.

Ich vermute, dass das Erlernen von TEAL fiir die Demokratie am ehesten durch die Einbindung der
Menschen in kleinere Zusammenhange wie Organisationen oder regelmaRige Gemeindeversammlun-
gen erfolgen kann, die ihnen ein Gefiihl der Verantwortung fiir die Angelegenheiten ihrer Gemein-
schaft vermitteln. Hier konnen TEAL-Ansatze und -Praktiken wie die soziokratische Selbstorganisation
und Entscheidungsfindung am besten erlernt werden. Wahrscheinlich ist das Zusammenkommen in
lokalen Gemeinschaften, in denen, wie Laloux es ausdriickt, "der Zweck eindeutig vor Macht- und
Governance-Uberlegungen steht" (Laloux, 2014: 302), einer der anregendsten Wege, um die Ko-Krea-
tion von radikal produktiveren Lésungen und damit eine empathischere und sinnvollere Politik zu er-
leben. Durch sie kann letztlich eine ganze Gesellschaft transformiert werden. In diesem Sinne folgt die
Form dem Zweck.

Da die ziel- und zweckorientierte TEAL-Kultur jedoch in direktem Widerspruch zu den Grundprinzipien
unserer derzeitigen (politischen) Kultur steht, macht Laloux deutlich, dass sie in Organisationen nur
dann nachhaltig FuRB fassen kann, wenn sie von der Fiihrung der jeweiligen Organisation angenommen
wird — oder den Eigentlimern, sofern diese nicht mit der Flihrung identisch ist. Wahrend eine TEAL-
Kultur der Selbstverwaltung also paradoxerweise in einem Top-down-Prozess eingefiihrt werden kann
oder sogar muss, ist dies umgekehrt in den meisten Fallen kaum moglich. Was bedeutet das fiir die
Politik und die demokratische Gesellschaft? Bedeutet es, dass diejenigen, die gerade an der Macht
sind, TEAL-Prinzipien einflihren missen — oder gar die einzigen sind, die sie einflihren kénnen? Sicher-
lich nicht — ganz im Gegenteil.

In einer Demokratie ist das Volk der Souveran, der seine Macht nur flir einen begrenzten Zeitraum an
politische Vertreter delegiert. Daher muss die Einfiihrung von TEAL in der Politik nach Laloux' eigener
Logik etwas anders ablaufen als in der Welt der Organisationen: Das neue Paradigma muss schrittweise
erlernt und umgesetzt werden, beginnend mit der Basis, und dann auf hohere Reprasentations- und
Entscheidungsebenen ausgeweitet werden.

Erfolgreiche Beispiele dafiir finden sich in der Bewegung der Nachbarschaftsdemokratie, die in Indien,
der groflten Demokratie der Welt, entstanden ist. In landlichen Gebieten wurden dort Nachbar-
schaftsparlamente eingerichtet, die die Soziokratie (einen der von Laloux beschriebenen TEAL-An-
sdtze) als Betriebssystem verwenden. Mittlerweile zahlt die Bewegung etwa 400.000 solcher Parla-
mente in ganz Indien, plus etwa 100.000 Kinderparlamente. Sie alle kimmern sich unmittelbar um die
Angelegenheiten ihrer Gemeinden, wo die 6ffentliche Politik oft in biirokratischen Prozessen stecken
geblieben ist.2 Als positiver Nebeneffekt ist es diesen Parlamenten gelungen, das zu erreichen, was
herkdmmliche demokratische Strukturen oft nicht vermochten: das Geftihl der Menschen, mit ihren

2 Weitere Informationen finden Sie auf der Website des Projekts SONEC (SOciocratic NEighborhood Circles):
https://sonec.org.
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Gemeinschaften verbunden zu sein, ihr Gefiihl, ein Mitspracherecht zu haben und wirklich etwas be-
wirken zu kénnen, ihren Enthusiasmus, sich fiir ihre Belange einzusetzen, kurz: neue Energie in das
System zu bringen. Auf diese Weise ist die ,,Nachbarokratie” als ein Governance-Ansatz auf der Grund-
lage des TEAL-Paradigmas im Begriff, die Demokratie in Indien und dartiber hinaus neu zu beleben und
zu transformieren und sie damit auf eine neue Ebene zu heben.

Interessanterweise geht Laloux zwar nur sehr kurz auf die Demokratie an sich ein, betont aber ihren
evolutiondren Charakter und erinnert daran, dass die Demokratie als Regierungssystem erst "mit der
orange-griinen Weltanschauung entstanden ist" (ER/FS in Graves, siehe Kapitel 3; Laloux, 2014: 298).
Mit anderen Worten: Die Demokratie selbst ist ein recht junges Produkt der menschlichen kulturellen
Evolution. Im Riickblick kbnnen wir sagen, dass sie seit ihrem ersten Auftauchen in den griechischen
Republiken betradchtliche Veranderungen durchlaufen hat. Einerseits wurde das antike griechische Re-
prasentationssystem auf der Grundlage des Losverfahrens schliel3lich durch eine gewahlte Reprasen-
tation ersetzt. Andererseits wurde der Prozess der Wahl von Vertretern im Wesentlichen immer um-
fassender, vom Wahlrecht fiir wohlhabende Manner Gber die Einbeziehung aller erwachsenen Biirger
bis hin zur Gewahrung von besonderen Minderheitenrechten fiir bestimmte Gruppen (auch bekannt
als affirmative action).

Nebenbei bemerkt hat das Konzept der Demokratie natiirlich auch Falle von Missbrauch, Fehlentwick-
lung oder Entartung erlebt. So haben zahlreiche Autokraten und sogar Diktatoren beschlossen, ihre
Herrschaft als "demokratisch" zu bezeichnen. Dies zeigt die wachsende Popularitdt und Attraktivitat
des Konzepts selbst als Quelle der Legitimitdt — sowie seine Eigenschaft als "leerer Signifikant" (Laclau
& Mouffe, 2014; Torfing, 1999), der in verschiedenen Kontexten mit sehr unterschiedlichen Bedeutun-
gen geflllt wird.

Beide Entwicklungen zeigen, dass die Demokratie kein starres Konzept ist, sondern ein flexibler Rah-
men, der sehr wohl an sich verandernde Umstande und Anforderungen angepasst werden kann — vo-
rausgesetzt, wir konzentrieren uns darauf, auf ihren héheren Zweck zu héren. Ahnlich formuliert eine
Gruppe von Innovatoren um das Projekt "Vertiefung der Demokratie" von Mehr Demokratie e.V., es
gehe darum, die Essenz der Demokratie zu pflegen und weiterzuentwickeln (siehe unser POP-Video
hier).

Es stellt sich also die Frage, ob die Demokratie, wie wir sie kennen, die richtige Form und das richtige
Format fiir TEAL Governance ist oder sein konnte. Konnte die Demokratie so weit umgestaltet werden,
dass sie strukturell fiir die Umsetzung der TEAL-Grundsatze geeignet ware? Oder anders ausgedriickt:
Wenn unser derzeitiges Verstandnis und unsere Verwendung von Demokratie (berholt sind, was
konnte dann eine Alternative sein, die dem Wesen der Demokratie besser gerecht wird?

Laloux scheint davon auszugehen, dass Demokratie transformiert werden kann. Seiner Ansicht nach
wirde das Ziel, Demokratie auf die Stufe TEAL zu bringen, wahrscheinlich bedeuten, "die Demokratie
durch mehr Birgerbeteiligung zu vertiefen" und "menschliche Entscheidungsfindung in der grundle-
genden evolutionaren Entfaltung der Welt zu verankern. Anstatt die Wiinsche der Menschen auf die
Welt zu projizieren (die Grundpramisse der Demokratie), kdnnten wir nach Wegen suchen, auf das zu
horen, was die Welt fordert" (Laloux, 2014: 298). Mit anderen Worten: Laloux schlagt vor, die Demo-
kratie sowohl in der Tiefe als auch in ihrer Reichweite zu transformieren. Genau das tun Nachbar-
schaftsparlamente.

Dies stimmt auch weitgehend mit dem Ulberein, was wir in unseren Interviews mit den politischen Pi-
onieren herausgefunden haben: dem Wunsch, sowohl die Biirgerbeteiligung zu erweitern als auch die
Demokratie durch neue Qualitdten des Zuhorens zu vertiefen. Aus der TEAL-Perspektive bedeutet
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dies, dass die Umgestaltung der Demokratie sowohl strukturelle als auch kulturelle Innovationen er-
fordert. Beide sind nicht nur eng miteinander verwoben, sondern bedingen sich gegenseitig. Gemal
den Thesen von Laloux sowie den Erfahrungen der Nachbarschaftsparlamente bringt eine TEAL-Kultur
Praktiken des Dienstes am tieferen Sinn und am hoheren Zweck hervor. Im Anhang seines Buches lie-
fert Laloux ein reichhaltiges Inventar solcher Praktiken, die in geeigneten Kontexten in das tagliche
Leben ibernommen werden kénnen (ebd.: 329). Sie werden letztlich flexiblere Strukturen fordern, die
es ermoglichen, groRe Herausforderungen in dynamischen Konstellationen mit Leichtigkeit zu bewal-
tigen, je nach den Bediirfnissen des Augenblicks (ebd.: 303).

Derzeit sind die meisten unserer politischen Institutionen Oldtimer, die auf das moderne Bewusstsein
zuriickgehen. In Anlehnung an die Maschinenmetapher sind sie funktional, was die Erflllung linearer
Aufgaben angeht, aber zu unflexibel und formalisiert, um Verantwortung auf der Grundlage von Kom-
petenzen und Fahigkeiten zu delegieren. Wie Laloux deutlich gemacht hat, ist die Leitmetapher von
TEAL ein lebendiger Organismus, der darauf abzielt, mit "der natiirlichen Tendenz des Lebens zur
(Selbst-)Organisation zu arbeiten, sich dabei vom Leben und der Natur inspirieren zu lassen" und "mit
dem Wind der Evolution im Riicken zu segeln" (ebd.: 292).

Initiativen wie das Creative Bureaucracy Festival (siehe mein POP-Interview mit Sabine Junginger und
Caroline Paulick-Thiel) beginnen jedoch bereits damit, TEAL-Ideen und -Praktiken in diese Institutionen
einzubringen. Man bedenke, dass Bilrokratien in gewisser Weise groBen Organisationen dhneln und
daher als Férderbander fur Veranderungen im 6ffentlichen Raum fungieren kénnen. Was den Bereich
der (Partei-)Politik selbst betrifft, so wurde die aus TEAL entstehende Sehnsucht nach einer beseelte-
ren politischen Kultur von Hanno Burmester und Clemens Holtmann inihrem Buch liber transformative
Parteien (Burmester & Holtmann, 2021) ausfihrlicher erortert.

Gleichzeitig kann die Politik natirlich TEAL-Organisations- und Handlungsweisen unterstiitzen, indem
sie glinstige rechtliche und steuerliche Bedingungen fiir ihr Gedeihen schafft. Wahrend wir also wissen,
dass die individuelle und kulturelle Entwicklung viel Zeit in Anspruch nehmen kann, kénnen sich viele
individuelle und kollektive Initiativen zu einem kulturellen Wandel summieren, der letztendlich zu ei-
ner TEAL-Gesellschaft fiihren kdnnte. Wahrend also einerseits bestehende "Systeme oft langer halten,
als wir denken, (...) kdnnen sie (andererseits auch) viel schneller zusammenbrechen, als wir es uns
vorstellen" (Kenneth Rogoff, zitiert nach Laloux, 2014: 300).
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