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Vorwort

Mit diesem Buch will ich einen Beitrag dazu leisten, dass die Zusammenarbeit 
zwischen Menschen immer öfter von einem neuen Geist beseelt sein kann. Dabei 
wird die dynamische Entwicklung der Organisation und jene der in ihr aktiven 
Menschen nicht mehr als Widerspruch gesehen. Im Gegenteil, das „Ich“ und das 
„Wir“ können und sollen sich im Sinne der Erreichung des gemeinsamen Zieles, 
dem „Es“, gegenseitig unterstützen und bereichern. Damit werden lebendigere und 
organischere Formen der Zusammenarbeit verwirklicht. Wie die hier beschriebenen 
Unternehmen zeigen, macht eine andere Haltung des täglichen Zusammenwirkens 
nicht an den Grenzen der Organisation halt. Sie strahlt auch auf das Umfeld, die 
Familien, die Wirtschaft und Regionen aus. 

In Anknüpfung an die Vorarbeiten von Unternehmenspionieren und Autoren hat 
dieses Buch zum Ziel, ein Bewusstsein dafür zu schaffen, dass es unterschiedliche 
Wege gibt, eine Organisation hin in Richtung verteilter und organischerer Struktu-
ren zu entwickeln. Das breite Spektrum unterschiedlicher Ansätze und Konzepte 
wird hier in Form einer inhaltlichen Landkarte strukturiert. Daraus abgeleitete 
Hinweise für die Umsetzung in der Praxis zeigen auf, welche Voraussetzungen und 
Schritte je nach Ausgangssituation notwendig sind, um eine Organisation hin zu 
mehr Partizipation und Commitment, stärkerer Zielorientierung und Lebendigkeit 
zu transformieren. 

Die Reichweite und Art der Veränderung bestimmen 
die Transformation

Zahlreiche Unternehmen praktizieren bereits langjährig dezentrale Organisati-
onsformen, in denen Entscheidungen nicht von Managern, sondern von jenen 
Mitarbeitern getroffen werden, die über das notwendige Know-how verfügen und 
dort tätig sind, wo die Entscheidungen wirksam werden. Die für die meisten Men-
schen noch sehr ungewohnten Strukturen erleichtern Veränderung, Dynamik 
und Innovation. Sie öffnen neue Lern- und Entwicklungsmöglichkeiten für Men-
schen – unabhängig von Lebenslauf und Abschlüssen –, schaffen Transparenz 
und erhöhen die Identifikation mit der gemeinsamen Tätigkeit und dem Unter-
nehmen an sich. Allerdings erfordern sie auch, dass Manager wie Mitarbeiter be-
reit sind, einige ihrer gewohnten Überzeugungen und bisher festgeschriebene 
Machtverhältnisse hinter sich zu lassen, neue Fähigkeiten zu erwerben und Ver-
antwortung zu übernehmen. Viele, wenn auch nicht alle, werden zu einer Verän-
derung bereit sein, wenn sie aktiv erfahren können, wie natürlich und f ließend 
Zusammenarbeit funktionieren kann. Der Mindset ausführender Personen ist 
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VorwortVI

entscheidend dafür, ob und in welcher Weise und in welchem Umfang ein organi-
satorischer Entwicklungsprozess hin zu verteilter Entscheidung stattfinden kann.  
Um eine bestehende Organisation in diese Richtung zu transformieren, bieten 
sich unterschiedliche Strategien an. Sie können durch zwei Aspekte charakterisiert 
werden: Einerseits durch die Reichweite der Veränderung, andererseits durch die Art, 
in der die Organisationsveränderung erfolgt. Die Reichweite bestimmt, ob sich die 
Transformation (sofort) über die gesamte Organisation, nur über einen Teilbereich 
oder Teilaspekt oder auf eine Aus- und Neugründung erstreckt. Die Art besagt, 
welchen Ansatz man für die Organisationsveränderung wählt – ob die Umstruktu-
rierung unter Einsatz einer vordefinierten Methode bzw. eines „Betriebssystems“ 
durchgeführt oder ob Schritt für Schritt ein eigener, unternehmensspezifischer 
Weg begangen wird, bei dem die individuelle Geschichte und der Status quo des 
Unternehmens besser berücksichtigt werden können. Als Mittelweg orientieren sich 
viele Unternehmen situationsspezifisch an bestehenden Konzepten und Fallbeispie-
len. So können eine für die eigenen Rahmenbedingungen passende Veränderungs-
strategie entwickelt und gleichzeitig die Lernerfahrungen anderer genutzt werden.

Agilstabil: Dynamik und Stabilität dort,  
wo sie sinnvoll sind

So unterschiedlich einerseits die Menschen und andererseits die Anforderungen 
innerhalb eines Unternehmens sind, so unterschiedlich sollten auch die einzelnen 
Organisationsbereiche gestaltet werden, die mehr oder weniger stark von Dynamik 
geprägt sind. So wie nicht jeder Mitarbeitende selbst Entscheidungen treffen und 
Verantwortung übernehmen will, so gibt es auch in Unternehmen Bereiche, für die 
Stabilität wichtiger ist als Dynamik. Nicht die gesamte Organisation wird gleich agil 
und anpassungsfähig sein müssen.

Damit in einem volatilen Umfeld Unternehmen erfolgreich bestehen können, lassen 
sich vier Bausteine der agilstabilen Organisation verbinden, durch die unterschiedliche 
Qualitäten und Grade von Gestaltungsmöglichkeiten und Komplexität integriert 
werden: Orientierung und gemeinsame Ausrichtung, organische Strukturen mit ver-
teilter Entscheidungsmacht, ganzheitliches Menschenbild und lebendiger Anfängergeist. 
Dadurch kann das Unternehmen gleichzeitig stabil und dynamisch, fordernd und 
fördernd, menschlich und effektiv sein, Individualität anregen und auf gemeinsame 
Ziele hin ausgerichtet sein.

Für einige Themenstellungen, wie Entscheidungsfindung, Recruiting, Onboarding, 
Controlling oder Entlohnung, ändern sich in organischen Strukturen mit themen-
orientierter Führung statt fixen Managern die Rahmenbedingungen grundlegend. 
Optionen zur Gestaltung dieser sogenannten „Hot Topics“ werden anhand von 
Erfahrungen und Praktiken agilstabiler Organisationen dargestellt. Im Anhang 
befindet sich eine Skizze für das Trainingsprogramm New Work Experience, durch 
das das Unternehmen, die Führungskräfte und Mitarbeiter für den Transformati-
onsprozess bestmöglich vorbereitet und begleitet werden können. Darüber hinaus 
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Vorwort VII

werden beispielhafte Szenarien vorgestellt, wie ein Transformationsprozess in un-
terschiedlichen Kontexten gestaltet werden kann.

Der Weg hin zu organischen Strukturen mit verteilter Entscheidung kann Schritt 
für Schritt gegangen werden, mit der Möglichkeit, den Kurs immer wieder anzu-
passen.

Ein offener organisatorischer Rahmen mit verteilter Entscheidungskompetenz kann 
Menschen und Unternehmen beflügeln und in ihnen Fähigkeiten entstehen lassen, 
die zuvor unsichtbar waren. In sinnorientierten, transparenten Strukturen begin-
nen sich die Entwicklung von Mensch und Organisation gegenseitig zu verstärken. 

Das Ziel dieses Buches ist es, den Zugang zu diesen neuen Organisationsformen, 
ihre Umsetzung in der Praxis und die Überwindung von Barrieren zu erleichtern. 
Es ist bereits heute spürbar, dass immer mehr Organisationen durch ein ganzheit-
licheres Menschenbild und dezentrale Strukturen zu lebensfreundlicheren Orten 
der Zusammenarbeit werden. 

Sichtbar zu machen, dass Zusammenarbeit sehr menschlich, lebendig und gleich-
zeitig effektiv sein kann, ist mir ein Anliegen. Ich hoffe, mit diesem Buch einen 
kleinen Beitrag dazu leisten zu können, dass dies die Lebensrealität von immer 
mehr Menschen wird. 

Ich wünsche Ihnen viel Erfolg auf Ihrem Weg zu mehr Vertrauen und Verantwor-
tung, damit sich Potenziale entfalten können!

Richard Pircher

Anmerkung des Verlags:

Wenn wir in diesem Buch von Mitarbeitern, Führungskräften, Managern oder Geschäfts-
führern sprechen, so meinen wir gleichermaßen Frauen und Männer.
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Danke!

Es ist mir ein Bedürfnis, einigen Menschen ausdrücklich für ihre Unterstützung 
beim Zustandekommen dieses Buches zu danken, wenn es auch noch viele weitere 
gibt, die direkt oder indirekt dazu beigetragen haben:

Allen Interviewpartnern danke ich von ganzem Herzen für ihre Zeit und den 
äußerst bereichernden Austausch. Diese Menschen haben es mir erlaubt, in die 
Vielschichtigkeit neuer Formen der Zusammenarbeit tiefer einzutauchen:

 Michael Botek, Florian Gerull, Thomas Gregorn, Christoph Haase, Paul Habbel, 
Marcel Haltmeier, Gerhard Hammer, Frank Klinkhammer, Manuel Köcher, Se-
bastian Lang, Uwe Lübbermann, Nadja Perroulaz, Katharina Schwarz, Markus 
Stelzmann, Stefan Truthän, Anita Tuma und Michael Wolf

Meine Frau Ulrike Thal hat das Projekt von Anfang an begleitet. Sie hat mit Re-
cherche- und Korrekturarbeit, Anregungen und kritischen Fragen in intensiven 
Diskussionen sehr viel zu diesem Buch beigetragen. 

Meine Tochter Selma musste es für lange Zeit aushalten, dass ich wenig Zeit für 
sie hatte (und oft froh war, wenn sie mit einem Buch oder dem Smartphone still 
in einer Ecke saß) und leider viel zu selten mit ihr spielen, einen Klettersteig, eine 
Runde laufen, Rad fahren oder ins Museum gehen konnte.

Christian Ruether möchte ich für die freundliche und vertrauensvolle Kooperation 
danken, Holger Heller für das Wort „Passung“ und ihm sowie Anita Frank, Peter 
Hofmann und all den anderen für die außergewöhnliche und extrem bereichernde 
Kooperation bei den [aha:] Lernräumen und ihre Freundschaft. Jeanny Gucher 
danke ich für den sehr wertvollen und tiefen Austausch zum Thema Aktionslogik 
und dem Fokus auf die „most exciting future“, Gregor Karlinger und Manuela 
Grundner für die bereichernde Kooperation zu neuen Organisationsformen und die 
Möglichkeit, bei ihren wunderbaren Freiräumen in Graz teilnehmen und mitwirken 
zu dürfen. Stephanie Krawinkler hat den Entwurf sehr genau gelesen und einige 
wichtige Hinweise und Anregungen gegeben. Christiane Seuhs-Schoeller danke ich 
für sehr tiefe Gespräche und die wertvollen Erfahrungen der Praxis mit Holacracy, 
Stefan Faatz für die Anregungen zum Purpose Quest und für die Zusammenar-
beit bei Evolution at Work. Mit Andreas Slogar hatte ich anregende Gespräche und 
freue mich auf sein Buch. Benjamin Büscher ist Freund und Coach, der mir hilft, 
Unbekanntes in mir sichtbar zu machen.

Meinem Lektor beim Vahlen-Verlag, Dennis Brunotte, danke ich für das Vertrauen 
sowie die gute und entspannte Zusammenarbeit.

… last but not least danke ich Frederic Laloux für seine wegweisende Grundlagenar-
beit und die Gelegenheit, durch seine Vorträge, in Workshops und in persönlichen 
Gesprächen wichtige und tiefe Anregungen erhalten zu haben.

Danke!
Danke!
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