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Vorwort zur 8. Auflage

Oswald Neubergers berühmtes Zitat „Der Mensch ist Mittel. Punkt.“ gilt mit 
seiner doppeldeutigen Aussage sicherlich auch heute noch. Der Kampf zwi-
schen funktionalem Mittel zum Zweck und Selbstzweck ist noch lange nicht 
entschieden. Er wird und kann wahrscheinlich auch gar nicht entschieden 
werden. Denn beide Seiten derselben Medaille gelten in Organisationen.  
Allein aus dem Grund, dass beide für das Überleben der Organisation 
notwendig sind. Wir wollen und können diese Ambivalenz auch nicht auf- 
lösen. Wir wollen vielmehr eine, und zwar die humane Seite des Dilemmas 
ausloten. Das haben schon viele getan. Nichtsdestotrotz halten wir es für 
sinnvoll und notwendig. Daher betrachten wir die Organisationsentwick-
lung von der Seite des Individuums. Und wir wählen den Begriff „Organi-
sationsentwicklung“ statt „Change-Management“, um den Anspruch per-
manenter Entwicklung zu betonen. Nicht die einzelne oder gar einmalige 
Aktion einer Veränderung steht hier im Vordergrund, sondern die ständige 
Auseinandersetzung mit neuen Anforderungen an die Mitglieder einer Or-
ganisation, von der Geschäftsleitung bis zum Mitarbeiter. 

Unser Ausgangspunkt ist daher das Individuum. Und wie organisiert sich 
das Individuum selbst? Und wie geschieht dies im Rahmen einer Organi-
sation? Indem es mehr oder weniger permanent lernt. Lernen meint hier  
allerdings nicht die Anhäufung von Wissen. Wissen über fachliche Themen, 
Methoden und Techniken, und auch nicht über soziale Kompetenzen wie 
Kommunikation, Führung und Zusammenarbeit. Lernen meint, das eigene 
Denken und Handeln zu überprüfen und gegebenenfalls zu verändern. Tat-
sächlich gegebenenfalls – denn niemand muss lernen oder sich verändern. 
Paradoxerweise bieten wir trotzdem, neben dem kontinuierlichen Hinweis 
auf (Selbst-)Reflexion, Methoden und Instrumente an, die diese Art von 
Lernen in Organisationen unterstützen können. Da die Bearbeitung von 
komplexen Herausforderungen oft in Paradoxien mündet, haben wir das 
Problem zur Lösung gemacht: Der Leser darf sich herausgefordert fühlen, 
ein paradoxes Lernangebot auszuprobieren. Ausprobieren ist ein Merkmal 
unserer Vorgehensweise bei Veränderungsvorhaben in Organisationen: In 
kleinen Schritten gleichsam experimentell anders zu handeln als bisher, 
um dem gewünschten Zustand näher zu kommen. In sich wiederholenden 
Zyklen werden die Veränderungen geprüft, für gut befunden oder weiter 
angepasst. Es ist allerdings viel mehr als lediglich die kontinuierliche Ver-
besserung eines Arbeitsablaufs. Es ist die kontinuierliche Überprüfung der 
eigenen Prämissen, Handlungsfolgen, Konsequenzen und der Integration 
neuer Informationen in diesen Ablauf. Auch dies haben wir nicht neu er-
funden. Wir haben jedoch ein methodisches Vorgehen mit der individuel-
len Selbstreflexion kombiniert. Dies halten wir für anspruchsvoll. Und wir 
halten es für notwendig, um sich selbst nachhaltig zu organisieren und 
gleichzeitig Veränderungen in Organisationen sinnvoll und nützlich zu eta-
blieren. Als anspruchsvoll haben wir selbst die Darstellung unseres An-



satzes erlebt: Die Beschreibung von wissenschaftlichen Ansätzen, deren 
Überführung in die konkrete Anwendung und die daraus resultierenden 
Transfererfahrungen bedienen sich unterschiedlicher Sprachen. Den Leser 
durch diesen Dreiklang von kognitivem Wissen, praktischer Anwendung 
und den daraus resultierenden Erkenntnissen zu führen, haben die Auto-
ren – auch in ihren eigenen Interaktionen – immer wieder als Herausfor-
derung erlebt.

Analog zu ihren Kunden in deren Organisationen ist die Erkenntnis ent-
standen, dass es zum Teil schmerzhaft ist, die eigenen blinden Flecke zu 
erkennen und festzustellen, dass dann die Argumente fehlen, um an den 
eigenen Überzeugungen und dem entsprechenden Vorgehen festzuhalten. 
Von dem man bis zu diesem Augenblick felsenfest überzeugt gewesen ist. 
Lernen tut not. Allerdings ist Lernen oft dann am grundlegendsten, wenn 
die Einsicht in eigene Sackgassen stattgefunden hat. Wir selbst haben 
versucht, diesen Grundsatz bei der Erstellung dieses Buchs zu leben, um 
immer wieder neu zu einer lösungsorientierten Zusammenarbeit zu kom-
men und nicht selbst auf alten Standpunkten zu verharren und unseren 
eingefahrenen Verhaltensmustern zu frönen. Wir hoffen, dass dieser Geist 
erkennbar wird und wünschen allen Lesern eine fruchtbare Lernreise durch 
dieses Buch und vor allem bei der Anwendung seiner Inhalte und den da-
mit verbundenen Transfererfahrungen. 

Gießen 2022 

Michael Berger und Frank Hartmann
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