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Integral Change ermdglicht nachhaltige Unternehmens-Evolution anstelle von mihsamen und ner-
venaufreibenden Veranderungsprojekten. Dank der integralen Systematik und der dazu passenden
Veranderungsbegleitung wird die organisationale Reife des Unternehmens optimal auf die zu bewalti-
gende Komplexitat von Markt und Aufgabenstellung abgestimmt. Das Unternehmen bewegt sich
mehr und mehr im Flow-Kanal. Dies bedeutet:

e eine optimale Entfaltung der Unternehmenskréfte

* eine immer raschere Bewaltigung von neuen Herausforderungen

e evolutionére Entwicklung der organisationalen Reife
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1.1 Die organisationalen Entwicklungsstufen

Die zunehmende Komplexitat von Markt und Aufgabenstellungen kompensiert eine Organisation in
erster Linie mit ,mehr vom Selben®. So wird eine starke FUhrungspersonlichkeit auf wachsende An-
forderungen meist mit einer Verstarkung ihrer Fihrungsbemithungen antworten. Wer schon mehrere
solcher ,Wachstumsphasen* erlebt hat, weiss, dass das bis zu einem gewissen Grad sehr gut funk-
tioniert. Aber er weiss auch, dass dieser Art des ,Lernens” auch Grenzen gesetzt sind. Solche Gren-
zen kénnen sich in Kundenreklamationen, Burnout, einer hohen Fehlerquote, steigendem Krankheits-
stand, schlechtem Service und anderen unangenehmen Stérungen zeigen. Nimmt die Unternehmens-
leitung hingegen die Firmensituation klar wahr, kann sie den notwendigen ,Paradigmensprung” recht-
zeitig umsetzen und so die Krise in eine Chance verwandeln.

Ein Paradigmensprung bedeutet, dass das Unternehmen der gewachsenen Komplexitat mit neuen
organisatorischen Mitteln und einer neuen Form von Problembewaltigung/ Losungsfindung begegnet.

Beispiele, mit welchen ,organisatorischen

Mitteln® und Paradigmen eine Organisation

ihre Aufgaben entsprechend ihrer Entwick-

lungsstufe bewaltigt:

* Die Heldenorganisation funktioniert dank
einer starken Fihrung und Mitarbeiten-
den, die sich gerne an die klaren Vorga-
ben ihres Chefs halten.

e Die Ordnungsorientierung funktioniert
dank klarer Regeln, Struktur und Ord-
nung. Es ist klar beschrieben, wer was
wann wie zu tun hat.

* Die Erfolgsorientierung lebt von klaren,
ehrgeizigen Zielen. Die Mitarbeitenden
haben bezliglich des Wie’s viel Hand-
lungsspielraum.

* Das Expertenteam funktioniert Uber eine
hohe Sozialkompetenz der Teammitglie-

S der. Alle ziehen am gleichen Strick, um

Helden-Organisation die gemeinsamen Ziele zu erreichen.

| _Task-Force

Je hoher die Reifestufe der Organisation ist,
um so hoéher ist die Komplexitat, die ein Un-
ternehmen bewaltigen kann.

In der Realitat gibt es in einem Unternehmen oft gleichzeitig widersprichliche und gegenlaufige Para-
digmen (Entwicklungsstufen). So kann es sein, dass, kurz nachdem man mit dem Chef sehr ehrgeizi-
ge Einzelziele vereinbart hat, die gleichen Mitarbeitenden im Rahmen einer Teamentwicklung dazu
aufgefordert werden, sich nun mehr flir das Team als fUr die eigenen Ziele zu engagieren.
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1.2 Der organisationale Flow-Kanal

Sind die Entwicklungsstufen des
Unternehmens nicht optimal auf
die Herausforderungen von
Markt und Aufgabenstellung ab-
gestimmt, befindet sich das Un-
ternehmen permanent im Unter-
oder Uberforderungsmodus.
Beides fuhrt zu Stérungen, Burn-
out, Frustration, Fehlleistungen
und viel Energieverschwendung.
Gleichzeitig gehen Entwicklungs-
projekte nur sehr mihsam voran
und erleben oft unerklarliche Ver-
z6gerungen und Ruckschlage.

Herausforderung (Markt / Aufgabe)
A\

Uberforderung

Flow-Kanal

Gelingt es, die organisationale
Reife optimal mit den aktuellen
Unterforderung Herausforderungen zu synchro-
nisieren, so gerat das Unterneh-
men in den Flow-Kanal. Die ak-
tuellen Aufgaben werden mit
Leichtigkeit bewaltigt und gleich-
zeitig findet eine evolutionéare
Weiterentwicklung statt.

Fahigkeiten (Organisationale Reife—Stufg)
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1.3

Herausforderung (Markt / Aufgabe)
AL
| Uberforderung

Helden-Organisation
~ Task-Force

Unterforderung *

Evolutiondre Entwicklung im Flow

Bei einem Unternehmen im Flow-Kanal sind

Herausforderungen und organisationale Reife

optimal aufeinander abgestimmt.

Dadurch ist eine hohe Leistungsféahigkeit mit

gleichzeitiger evolution&rer Weiterentwicklung

maoglich.

Klarheit Uber die anzustrebende Reife-Stufe

hilft, die Krafte zu blndeln. Es gibt:

* Eine gemeinsame Sprache

* Ein gemeinsames Verstandnis der
Situation

* Eine gemeinsame Sicht auf die ,Hebel-
punkte® der Entwicklung

* Einen gemeinsamen ,Willen®

Das Ergebnis:

e Gute Produkte und Dienstleistungen

* Zufriedene Kunden

Hohe Uberlebensfahigkeit des Unterneh-
mens

Fahigkeiten (Organisationale Reife-Stufe) T

1.4

Ubliche Verédnderungskonzepte:

* Ein Veranderungskonzept wird in
mehreren Firmen erfolgreich ange-
wendet.

* Das Veranderungskonzept findet
Eingang in die Beratungspraxis /
Hochschulen / Literatur.

* Das Veranderungskonzept wird
durch andere Menschen als die ,Er-
finder” oder in komplett anderen Si-
tuationen angewendet.

* Bei der Implementierung des Veran-
derungskonzeptes fragt man sich
dann plétzlich, warum es in dieser
Firma wenig Erfolg zeigt. Man hat es
doch genau gleich gemacht wie bei
einer anderen Firma.
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Zufriedene Mitarbeitende

Unterschied zu anderen Veranderungsmodellen

Integral Change:

Seite 5 von 5

Der Reifegrad des Unternehmens wird optimal auf die

Herausforderungen abgestimmt.

Gleichzeitig wird darauf geachtet, dass der aktuelle

Entwicklungsschritt fur das Unternehmen verkraftbar

ist.

Basierend auf diesen beiden Erkenntnissen werden

die individuellen Entwicklungsmassnahmen abge-

stimmt.

Das fuhrt dazu, dass der aktuelle Massnahmenmix:

e optimal auf die Herausforderungen (Markt, Aufga-
benstellung) des Unternehmens abgestimmt ist

e fUr die Unternehmung aktuell verkraftbar ist

* dass die Massnahmen untereinander hoch kom-
patibel sind und sich gegenseitig erganzen

Die Veranderungen gehen sehr viel einfacher und ge-

schmeidiger von statten, weil sie aus der Situation

heraus ,logisch® sind.
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2. Die integrale Systematik
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Die Kernelemente der integralen Systematik:
Die integrale Unternehmenslandkarte
zeigt die aktuellen Reifegrade der unter-
schiedlichen Unternehmenselemente inklusi-
ve deren Uber- und Unterforderungen an.
Die Verdnderungstopografie ermoglicht
einen klaren Blick auf die anstehenden Her-
ausforderungen der Entwicklungsreise.
Gleichzeitig gibt die Veranderungstopografie
Auskunft dartber, ob die Vorbereitungen fur
die anstehende Veranderung ausreichen.
Der integrale Veranderungs-Prozess
beinhaltet die eigentliche Ver&dnderung und
deren Steuerung und Uberwachung.

Aus unserer Sicht ist es eine unerlassliche Voraussetzung, die Schritte 1 — 2 (Unternehmenslandkarte,
Veranderungstopografie) zu durchlaufen, bevor konkrete Projekte und Massnahmen in den Bereichen
Management Instrumente, Projekt/Change Management, Organisationsentwicklung und Personal-

entwicklung aufgesetzt werden.

Oft wird in den konventionellen Ansétzen dieser Schritt versdumt. Zwar sind Bemihungen erkennbar,
fachUbergreifend zu arbeiten. In der Praxis sind diesen BemUhungen aber oft Grenzen gesetzt, da es
an der konsequenten Umsetzung der zusétzlichen Perspektiven fehlt. Meist ist es den herausragende
personliche intuitive Fahigkeit eines Einzelnen zu verdanken, wenn ein ,besserer Massnahmenmix

gefunden wird.
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2.1 Die integrale Unternehmenslandkarte

Im Rahmen einer ,,Makro-Diagnose” werden sy-
stematisch alle relevanten Elemente des Unter-
nehmens analysiert. Die integrale Systematik
stellt dabei sicher, dass alle wesentlichen Aspek-
te Beachtung finden, ohne dass sich die Beteilig-
ten in den Details verlieren.

Als Resultat entsteht eine authentische Unter-
nehmenslandkarte, welche die Innen- und Au-
ssensicht des Unternehmens greifbar darstellt.
Auf dieser Landkarte sind der Ist- und der Soll-
Zustand vermerkt. Aus der Landkarte kbnnen die
Hebel identifiziert werden, die mit mdglichst we-
nig Energieeinsatz ein Maximum an Ergebnis
erzielen.

Mit Hilfe dieser Karte ist es allen Beteiligten mag-
lich, sowohl ,den Wald und gleichzeitig die Bau-
me* zu sehen.

2.2 Die integrale Verdnderungstopographie

Die integrale Veranderungstopographie zeigt die
Anforderungen der bevorstehenden ,Verande-
rungsreise” auf. Geographisch gesprochen:

IntegrD * wie hoch sind die ,Veranderungshugel und —

Reife-Grad Ist Reifegrad Soll

I Soll-Reife-Stufe Berge®, die zu tberwinden sind?

E= * Genugt die ,Ausristung“?
5 * |st die Organisation fit genug fur diese ,Veran-
4 ) derungsreise“?

% * Was muss unbedingt vor Antritt der ,Reise”

B unternommen werden, damit sie ein Erfolg

o wird?
'S‘w Nach einer solch vorausschauenden Vorbereitung
~ — die fur jeden Bergsteiger und Alpinisten ein

Selbstverstandnis ist — gewinnt die Entwicklungs-
Voraussetzungen reise eine sehr hohe Erfolgswahrscheinlichkeit.

Genau wie Bergsteiger und Alpinisten sich ge-
nauestens auf Touren vorbereiten, kann sich das
Leidens- Energie flir Ldgupgs- Unternehmen nun auch auf die anstehende Ent-
Druck Entwicklung Vision wicklung vorbereiten und damit die Erfolgswahr-
el scheinlichkeit erhdhen.
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2.3 Der integrale Veranderungsprozess
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Auf Basis der integralen Unternehmenslandkarte und der Verdnderungstopographie kann nun der
integrale Veranderungsprozess strukturiert und umgesetzt werden.

Der integrale Veranderungsprozess ist ein ,Meta-Prozess* der alle Entwicklungsenergien im Unter-
nehmen bindelt und ausrichtet. Die integrale Unternehmenslandkarte zeigt:
¢ mit welchen Paradigmen (= Entwicklungsstufen) das Unternehmen optimal auf die Herausfor-
derungen abgestimmt wird
e den Weg vom Ist- zum Sollzustand
e die Punkte, an welchen am Besten die Hebel der Veranderung angesetzt werden sollen

Jetzt sind alle Verdnderungsspezialisten gefordert, zur Unternehmenslandkarte inre konkreten Ent-
wicklungsvorschlage zu formulieren.

Bei der Planung der nun durchzufiihrenden Projekte legen wir grossen Wert auf die Einbindung des
bereits im Unternehmen vorhandenen Know-Hows. Alle relevanten Personen/ Entscheidungstrager
werden in diesen Prozess eingebunden, um sowohl die Akzeptanz als auch die Durchfiihrbarkeit der
Projekte sicher zu stellen.

Mit diesem Vorgehen stellen wir sicher, dass sich die angestrebten Massnahmen aus unterschiedli-
chen Fachgebieten optimal erganzen, weil sie alle das gleiche Paradigma bedienen. Dadurch wird
vermieden, dass sich die verschiedenen Fachspezialisten mit Massnahmen, die aus unterschiedlichen
Entwicklungsstufen stammen, gegenseitig ins Abseits stellen.

Kontinuierliches Evaluieren der laufenden Fortschritte gegentber den definierten Zielen und Mess-
punkten sind Teil des integralen Veranderungsprozesses.
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3. Die integrale Verdnderungskompetenz

Integrale Personlichkeit

Integrale Veranderungskompetenz

Integrale
Wahrnehmung
Interpretation
Intervention

3.1 Die integrale Wahrnehmung der Situation

Die integralen Veranderungsbegleiter sind in der Lage unterschiedlichste Perspektiven einzunehmen
und diese miteinander in Beziehung zu setzen. Dazu gehort unter anderem das Erkennen der menta-
len Modelle einer Organisation und ihrer Individuen und die damit verbundenen ,begrenzenden Mu-
ster®.

Mit grossem Einfihlungsvermdgen nehmen sie zwischenmenschliche Stimmungen seismographisch
wahr. Sie erkennen bestehende Widerstadnde und Blockaden auf der emotionalen Ebene und wissen
diese konstruktiv in den Entwicklungsprozess einzubeziehen.

3.2 Transparenz und tieferes Verstehen

Eine der anspruchsvollsten Aufgaben der integralen Veranderungsbegleiter ist das Sichtbarmachen
von tiefer liegenden Mustern (systemisch, zirkulér, Regelkreise etc.) sowohl auf der mentalen, sachli-
chen als auch zwischenmenschlichen Ebene. Mit Hilfe dieser Mustererkennung unterstitzen sie das
Management und die verschiedenen Entwicklungsexperten, der vorhandenen Komplexitéat zu begeg-
nen und die entscheidenden Entwicklungshebel frei zu legen.
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3.3 Wirkungsvolles Handeln

Die integralen Veranderungsexperten unterstltzen Perspektivwechsel und machen passende Ange-
bote fur die Erweiterung von Wirklichkeitskonstruktionen (persdnliche Wahrnenmung der Umwelt,
persdnliche Wirklichkeit, Beeinflussung seines Umfeldes durch das eigene Interpretieren der Welt).
Gleichzeitig zeigen sie viel Verstandnis fur die verschiedenen Widerstande und emotionalen Reaktio-
nen. Sie unterstitzen die persdnlichen Entwicklungsprozesse mit viel Empathie und Herzlichkeit.

Sie zeigen immer wieder Handlungspunkte fUr eine positive Veranderung auf. Sie erkennen und unter-
stltzen im System diejenigen, die mutig mit den Verédnderungen voran gehen.

4. Die integrale Persénlichkeitsentwicklung

4.1 Vom Subjekt zum Objekt

Der Schweizer J. Piaget beschrieb den (kognitiven) Entwicklungsprozess des Kindes als ein Prozess
vom totalen Subjekt zu mehr und mehr Objekt. Das bedeutet konkret: zuerst ist das Kind mit seiner
Umwelt verschmolzen. Es kann nicht zwischen sich, seiner Mutter, seinem Spielzeug etc. unterschei-
den. Alles ist Subjekt ... und somit subjektiv. Schrittweise lernt es, zuerst seine Reflexe (Bewegungen,
Empfindungen) wahrzunehmen (= zu objektivieren), dann folgen die Impulse, die Bedurfnisse etc. Die-
ser Prozess setzt sich im idealen Fall im Jugend- und Erwachsenenalter fort: wir objektivieren die zwi-
schenmenschliche Beziehung, die Eigenidentitat etc. Jeder dieser Entwicklungsschritte ist mit einer
kleineren oder grosseren Krise verbunden: bei jedem dieser Schritte geben wir ein altes Ich auf (z.B.
das Ich, das mit seiner Wahrnehmung der Innen- und Aussenwelt verschmolzen ist) um ein neues Ich
(ein Ich, das zwischen den verschiedenen Zustédnden eines Objektes in der Innen- und Aussenwelt
unterscheiden kann) aufzubauen. Bei jedem Schritt wird das ,Ich” ein Anderer / eine Andere — aber
auch die Welt (= Wirklichkeitskonstruktion) verandert sich.

Robert Kegan und Michale Commons haben das berlUhmte Piagetsche Modell inzwischen auf der
Erwachsenenstufe fortgesetzt. Gleichzeitig haben diverse andere Forscher die Stufenentwicklung an-
derer ,Entwicklungslinien® erforscht. Daraus I&sst sich eine Landkarte der Persdnlichkeitsentwicklung
ableiten.

4.2 Das ,Ilch” und die ,Welt“ einer integralen Personlichkeit

Diese kurze Beschreibung der Theorie soll eine Ahnung ermdéglichen, worum es beim Entwicklungs-
prozess zu einer integralen Persodnlichkeit geht. Am Ende dieses Prozesses haben wir einen Men-
schen vor uns, der sein Subjekt zu objektivieren weiss:
* Dieser Mensch kann praktisch seine gesamte Verflechtung mit der Welt wahrnehmen, beo-
bachten und beeinflussen.
* Erunterscheidet kaum noch zwischen ,Licht-“ und ,Schattenseiten” und projiziert darum
kaum Schattenseiten in die Welt (sprich: er erkennt, dass er genauso Uber ,schadigende” wie
Uber ,hilfreiche” Impulse verfugt).
* Erverfugt Uber eine hohe Autonomie, weil er bewusst entscheiden kann, ob er sich beispiels-
weise in einer Situation egoistisch oder altruistisch verhalten will.
* Ernimmt die Welt gleichzeitig aus vielen Perspektiven wahr.
¢ Er sieht, wie das Denken eines Menschen seine Welt mitkonstruiert: z.B. erkennt er, wie der
Satz ,die Welt ist ein unfreundlicher Ort“ das Verhalten eines Menschen in der Welt so beein-
flusst, dass die Welt diesem Menschen seinen Satz automatisch bestatigt.
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Der Kultur-Philosoph J. Gebser beschrieb die Integrale Personlichkeit als diaphan. Er meint damit,
dass bei einem Menschen, der die Integrale Entwicklungsstufe erreicht hat, die ,Eigenschaften® aller
darunterliegenden Entwicklungsebenen ,durchscheinen®. Die Persdnlichkeit ist und wirkt dadurch
sehr glaubwdrdig, integer, ausgewogen und ,ganz‘.

Eine integrale Personlichkeit betrachtet die Probleme der Welt mit vielen querdenkerischen und kreati-
ven Impulsen und ist so in der Lage, ,Ldsungen® zu finden, wo Andere schon lange aufgegeben ha-
ben.

5. Die integralen Leistungen

Integral Change ist in erster Linie ein umfassendes Metamodell der Unternehmens- und
Persénlichkeitsentwicklung, welches praktisch jede andere Entwicklungsmethodik integriert.

DarUber hinaus ist Integral Change....
.. ein umfassendes integrales Konzept
.. eine Ausbildung fur Veranderungsexperten
.. ein Beratungsangebot fur Unternehmen und Organisationen
.. ein Beratungsangebot fur die Personlichkeitsentwicklung
.. ein umfassendes Lizenzsystem flr Beraterinnen und Berater:
.. Dokumentation, Prasentationen, Internes Wikipedia
... Umfassende Werkzeuge
.. ein unterstltzendes, ressourenreiches Beraternetzwerk
... eine Marke
.. ein Internetauftritt
.. schlanke technische Hilfsmittel (Gemeinsame Plattform, Datensicherung etc.)
... und es wird laufend mehr...
.. Ebenen-Tests fur Einzelpersonen (inkl. Tests fUr ungenutzte Potentiale ... sprich Schattenseiten)
.. Ebenen-Test fur Unternehmen und Organisationen
.. eine Firma mit vielen Partnern, die das System laufend weiter entwickeln

6. Weitere Informationen und Kontakte
Weitere Informationen sind auf unserer Home-Page zu finden: www.integral-change.com.

Gerne erteilen wir auch personliche Auskinfte:

Barbara Kuchler
Gerhard Klein

Im Langenhart 3
CH-8266 Steckborn

Tel.  +4152246 10 25

e-Mail: info@integral-change.com
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