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Vorwort

Dieses Buch vereinigt eine Sammlung von Tools zur Entwicklung von Organisationen, 
die sich in meiner eigenen Beratungspraxis bewährt haben. Sie sind grundsätzlich für 
den Einsatz in privaten wie in öffentlichen Unternehmen gedacht, die die Leistungs-
fähigkeit und Flexibilität ihrer Organisation erhöhen möchten. Dabei ist es zunächst 
unerheblich, ob eine punktuelle Verbesserung in einzelnen Teams oder eine tieferge-
hende »Transformation« angestrebt wird. Viele der hier vorgestellten Werkzeuge sind 
für beides geeignet.

Die Zusammenstellung erfolgte bewusst mit Blick auf die Bedürfnisse und Möglich-
keiten von kleineren und mittelständischen Unternehmen oder kleineren öffentlichen 
Einrichtungen. Sie können aber auch in größeren Unternehmen oder in Tochtergesell-
schaften großer Konzerne eingesetzt werden. Die Tools eignen sich vor allem für den 
Dienstleistungssektor, in dem Produkt und Prozess zusammenfallen und nicht selten 
eine intensive Interaktion mit Kunden oder Zielgruppen stattfindet.

Dieses Buch ist keine »agile Toolbox«, allerdings bedient es sich aus dem agilen Reper-
toire. Die hier vorgestellten Tools setzen auch kein spezielles Organisationsmodell wie 
Holokratie oder Soziokratie voraus. Vielmehr sind sie so ausgewählt und zugeschnitten 
worden, dass sie sich sofort und als »Insellösung« einführen lassen. Dennoch gibt es 
Verknüpfungen zwischen einzelnen Tools, diese sind jeweils an der passenden Stelle 
vermerkt.

Um den institutionellen Aspekt von Organisationen vom instrumentellen abzugrenzen, 
ist hier stets von »Unternehmen« oder »Betrieb« die Rede, wenn das Gebilde bzw. die 
Institution angesprochen ist. Dies umfasst auch Non-Profit-Organisationen und Ver-
waltungen. »Organisation« bezeichnet dagegen eine bestimmte Organisationsform 
bzw. die Summe der organisatorischen Regelungen, die im betreffenden Unternehmen 
gelten (instrumenteller Aspekt der Organisation).

In diesem Buch habe ich versucht, nach Möglichkeit geschlechtsneutrale Formen zu 
verwenden. Wo ich keine neutrale Bezeichnung gefunden habe, die mir sinnvoll und 
lesbar erschien, habe ich mich für die herkömmliche Form entschieden. Dies hat nur 
redaktionelle Gründe und beinhaltet keinerlei Wertung.

Vorwort
Vorwort
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Zum Schluss möchte ich allen danken, die mir bei der Zusammenstellung dieser Tool-
box geholfen haben. Mein besonderer Dank gilt Benjamin Künzli und Daniel Herzog für 
ihre wertvollen Hinweise sowie Dave Husi, Thomas Berner und Frank Baumgärtner für 
ihre Unterstützung bei der Verwendung der Texte. Mehrere Tools stammen aus der Zeit-
schrift Führung + Organisation und aus anderen Publikationen, zwei weitere aus mei-
nem Buch »Organisationsdesign« (Marek, 2020a).

Zürich, im Februar 2024
Daniel Marek
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1 � Einleitung und Übersicht

1.1 � Anforderungen einer bewegten Arbeitswelt

Die Arbeitswelt ist in Bewegung geraten. Scheinbare Gewissheiten haben sich aufge-
löst. Flexibles und mobiles Arbeiten hat in zahlreichen Branchen traditionelle Arbeits-
formen verdrängt oder ergänzt.1 Der Wissensvorsprung der Hierarchie ist geschrumpft, 
während die Mitarbeitenden zunehmend höhere Qualifikationen mitbringen. Techno-
logische Errungenschaften und politische Kehrtwenden führen in zahlreichen Wirt-
schaftszweigen zu Veränderungen, die sich bis in das einzelne Team auswirken. Dafür 
sind nicht nur krisenhafte Entwicklungen verantwortlich, sondern auch länger anhal-
tende Trends wie die Digitalisierung oder der demografische Wandel. Sie führen zu Ver-
schiebungen auf dem Arbeitsmarkt und zu Phänomenen wie dem Fachkräftemangel 
oder einer neuen Einstellung zur Arbeit.

In dieser Situation werden die Steigerung der Produktivität und das Halten von 
Mitarbeitenden für jedes Unternehmen zu zentralen Herausforderungen. Um diesen 
Herausforderungen begegnen zu können, müssen bestimmte organisatorische Voraus-
setzungen erfüllt sein. Auf der einen Seite sind Zuständigkeiten, Abläufen und Spiel-
regeln zu klären. Erst dies gewährleistet Produktivität; zudem wünschen nicht wenige 
Mitarbeitende – in unberechenbaren Zeiten – Sicherheit und Struktur. Davon sind alle 
Stufen eines Betriebs und alle Organisationsformen betroffen. Selbst solche Unterneh-
men, die weitgehend selbstorganisiert sind, benötigen Klarheit und Struktur. Auf der 
anderen Seite sollen die Mitarbeitenden für neue Arbeitsformen, Technologien oder gar 
für neue Geschäftsmodelle gewonnen werden. Lernen und der konstruktive Umgang 
mit Veränderungen sind ein Anspruch, der nicht zuletzt mit Werten, dem Arbeitsklima 
und dem Führungsverständnis eng verknüpft ist.

Diesen Spagat müssen Führungskräfte bewältigen. Interne Coaches, Scrum Master 
oder Personalfachleute sind damit ebenfalls konfrontiert. Alle Verantwortlichen sind 
gefordert, einen guten Ausgleich zwischen Klarheit und Orientierung sowie Innovation 
und Lernen zu finden. Auf den ersten Blick scheinen sich diese Anliegen zu widerspre-
chen. Aber in einer schnelllebigen Welt verlieren Klarheit und Struktur keineswegs an 
Bedeutung, sie unterstützen vielmehr Veränderungen. Es sind zwei Pole, keine Wider-
sprüche. Die Fähigkeit, einen guten Ausgleich zwischen diesen Polen zu finden, wird 

1	 Zum Erleben der mobilen Arbeit vgl. z. B. die Studie der Technischen Universität Darmstadt (Pfnür et al., 
2023) und zu den weltweiten Auswirkungen von Homeoffice auf den Immobilienmarkt vgl. die Studie 
des McKinsey Institute vom Juli 2023, https://www.mckinsey.com/mgi/our-research/empty-spaces-and-
hybrid-places (Zugriff: 18.12.2023); eine Umfrage des Münchner ifo-Instituts im August 2023 bestätigt 
diese Einschätzung: Das Homeoffice ist gekommen, um zu bleiben, https://www.ifo.de/fakten/2023-11-16/
unternehmen-wollen-homeoffice-vereinbarungen-behalten (Zugriff: 17.11.2023).
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