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Quick Guide

Dieses Papier unterstützt einen schnellen Einstieg 
in das Modell der Integral Change Lens.

Eine umfassende Herleitung findet sich im 
veröffentlichtem White Paper: „Integral Change 
Lens - Entwicklung eines systemisch-integralen 

Modells für den organisationalen Change“.

Hamburg, Oktober 2020

Hilmar Linse
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Einleitung

Die VUCA1 -Welt und insbesondere die Coronakrise stellen viele Organisationen vor eine multi-
dimensionale Herausforderung der sie sich stellen müssen und auf die viele Organisationen und 
Führungskräfte nicht ausreichend vorbereitet sind. 

Jede Organisation ist einzigartig und Executives, HR-Verantwortliche und Berater stellen sich die 
Frage, wie die erfolgreiche Entwicklung in eine zukunftsfähige Organisation gelingen kann. 

Dafür benötigen sie valide Ansätze, die ihnen dabei helfen, der Komplexität zu begegnen und 
Organisationen entsprechend zu verstehen. 

Diese Arbeit beschäftigt sich mit dem Zielbild einer zukunftsfähigen Organisation und leistet einen 
Beitrag dazu, einen wirksamen und zeitgemäßen Ansatz zu finden. 

In einer systematischen Vorgehensweise wird ein ganzheitliches Modell für den organisationalen 
Change entwickelt. 

Für Nutzer wird „Change“ in seiner ganzen Komplexität (be-)greifbarer und beherrschbarer. 
Relevante Faktoren der organisationalen Zukunftsfähigkeit können in einem ganzheitlichen Ansatz 
für die organisationale Entwicklung genutzt werden.

1) Akronym für Volatility, Uncertainty, Complexity und Abiguity. Der Begriff entstand in den 1990er Jahren am United States Army War College (USAWC).
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Begriffsbestimmung

Die Begriffe Organisationsentwicklung, Change Management und Transformation werden 
im Folgenden weitestgehend synonym verwandt. Der Wandel in diesem Sinne ist weniger 
ein zielgerichteter, geplanter und zeitlich begrenzter Veränderungsprozess, sondern steht 
vielmehr für die nachhaltige Anpassungsfähigkeit einer Organisation. 

Die Transformation in eine moderne und gesunde Organisation ist also kein Projekt, es ist 
bereits der begonnene Weg. In dieser adaptiven Welt angekommen, haben wir die Trans-
formation oder Change Management als einmaligen Prozess hinter uns gelassen – aber nicht 
den dynamischen Wandel als akzeptierte Umweltbedingung. Die Organisation wird als ein 
komplexer Entwicklungsgegenstand in einem dynamischen Kontext begriffen.

„Organisationsentwicklung gibt’s nicht mehr ohne Change Management“ (Kotter 2016, HBR). In Lehrbüchern findet man allerdings die verschiedensten Versuche der Abgrenzung, (Bsp. Nerdinger et al., 2014, Kap 12).
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Einordnung und Abgrenzung
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Das soziale System Organisation

System Organisation (Systemtheorie)
System, Elemente und Interaktionen 
als Grundlage eines Strukturmodells.

Luhmann, N. (1975). Interaktion, Organisation, Gesellschaft. In N. 
Luhmann (Hrsg.), Soziologische Aufklärung. 2. Aufsätze zur 
Theorie der Gesellschaft. (S. 9-20). Opladen: WDV.

Luhmann, N. (1984). Soziale Systeme. Grundriß einer allgemeinen 
Theorie. Frankfurt a.M.: Suhrkamp Verlag.

Luhmann, N. (1986). Ökologische Kommunikation. Opladen: 
Westdeutscher Verlag.

Luhmann, N. (1995). Soziologische Aufklärung 6. Opladen: VS 
Verlag für Sozialwissenschaften.

Luhmann, N. (1997). Die Gesellschaft der Gesellschaft. Frankfurt 
a.M.: Suhrkamp Verlag.

luhmann-online.de. (24. 04 2016). Glossar: wichtige Begriffe der 
funktionalen Systemtheorie. Abgerufen am 24. 04 2016 von 
http://www.luhmann-online.de/glossar/glossar.php

Maturana, H., & Varela, F. (1987). Der Baum der Erkenntnis. Die 
biologischen Wurzeln des Erkennens. München: Goldmann.

Simon, F. (2006). Einführung in Systemtheorie und 
Konstruktivismus. Heidelberg: Carl-Auer Verlag.
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Mehrebenen-Ansatz in der Systemtheorie

Cranach, M. v. (1996). Towards a theory of the acting group. 
(E. &. Witte, Hrsg.) Understanding Group Behavior: 
Small Group Processes and Interpersonal Relations, S. 
147-187.

Ellebracht, H., Lenz, G., & Osterhold, G. (2011). Systemische 
Organisationsberatung und Unternehmensberatung. 
Wiesbaden: Gabler Verlag / Springer Fachmedien.

Greif, S. (2005). Mehrebenen-Coaching von Individuen, 
Gruppen und Organisationen. Osnabrück: Universität 
Osnabrück.

Greif, S. (2008). Coaching und ergebnisorientierte 
Selbstreflexion. Göttingen: Hogrefe.

Greif, S., Runde, B., & Seeberg, I. (2004). Erfolge und 
Misserfolge beim Change Management. Göttingen: 
Hogrefe.

König, E., & Volmer, G. (2005). Systemisch Denken und 
Handeln. Personale Systemtheorie in 
Erwachsenenbildung und Organisationstheorie. Basel: 
Weinheim.

Kühl, S. (01 2012a). Gruppen, Organisationen, Familien und 
Bewegungen. Abgerufen am 24. 04 2016 von 
Universität Bielfeld, Fakultät für Soziologie, Prof. Dr. 
Stefan Kühl: http://www.uni-
bielefeld.de/soz/forschung/orgsoz/Stefan_Kuehl/workin
gpapers.html

Kühl, S. (2012b). Die Systemtheorie als Mehrebenen-Theorie. 
Studienheft TEPE 2/H (1112 K03). Hamburg: Euro FH.

Mehrebenen-Systemtheorie 
Einführung der Ebenen Organisation, 
Gruppe und Individuum (Person).
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Themenzentrierte Interaktion (TZI)

Cohn, R. (1975). Von der Psychoanalyse zur Themenzentrierten 
Interaktion. Von der Behandlung einzelner zu einer 
Pädagogik für alle. Stuttgart: Klett-Cotta.

TZI im organisationalen Kontext
Einführung eines ausbalancierten 
Perspektiven-Sets:
ES, WIR, ICH und GLOBE. 
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Entwicklung eines Strukturmodells
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Vier Perspektiven auf die Organisation und Organisationstheorie

Die drei internen Perspektiven 
werden ausbalanciert und stehen 
in Beziehung zueinander:

• ES-ICH (Oganisation-Person)

• ES-WIR (Organisation-Gruppe)

• ICH-WIR (Person-Gruppe)

Cohn, R. (1975). Von der Psychoanalyse zur Themenzentrierten Interaktion. Von der 
Behandlung einzelner zu einer Pädagogik für alle. Stuttgart: Klett-Cotta.

Greif, S., Runde, B., & Seeberg, I. (2004). Erfolge und Misserfolge beim Change 
Management. Göttingen: Hogrefe.

Schreyögg, G. (2003). Organisation: Grundlagen moderner Organisationsgestaltung. 
Wiesbaden: Gabler.

Die Beziehungen der Stammfelder 
lassen sich mit den Sichtweisen 
aus der Organisationslehre 
beschreiben:

• Institutional

• Funktional

• Sozial
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Erweiterung des Strukturmodells
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Zwischenschritt: Systemisches Strukturmodell
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Integral Theory

Ein Perspektivenset, bestehend 
aus den Unterscheidungen

• Interior-Exterior

• Individual-Collective

ergibt vier Felder

I, IT, ITS und WE

„Big Three“ – Die Felder IT und 
ITS können vereint werden

• First Person (I)

• Second Person (WE)

• Third Person (IT/S)  

Wilber, K. (2001). A Theory of Everything: An Integral 
Vision for Business, Politics, Science and Spirituality. 
Boston: Shambhala.
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Integrale Betrachtung des Strukturmodells

Das Strukturmodell und das integrale 
Modell werden integriert. Das integrale 
Modell wird um 90° nach links gedreht.

Die „Big Three“ passen 
zu den Stammfeldern
• Organisation-ES (IT/S)
• Group-WIR (WE)
• Individuum-ICH (I)

Die Quadranten I, IT, ITS, WE 
und die Pole Interior-Exterior 
und Individual-Collective 
liefern konkrete Inhalte für 
die Beschreibung der Felder 
des Strukturmodells.
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Systemisch-integrales Strukturmodell
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Übersetzung – Agil und Evolutionär

Häusling, A. (2018). Agile Organisationen: Transformationen erfolgreich gestalten. Freiburg: Haufe.
Hofert, S., & Thonet, C. (2019). Der agile Kulturwandel: 33 Lösungen für Veränderungen in Organisationen. Wiesbaden: Springer Gabler.
Laloux, F. (2015). Reinventing Organizations. München: Vahlen.
Oestereich, B., & Schröder, C. (2020). Agile Organisationsentwicklung: Handbuch zum Aufbau anpassungsfähiger Organisationen. 

München: Vahlen.

Die Übersetzung des Strukturmodels in 
konkrete Felder und Faktoren wurde im 
Sinne agiler Prinzipien und Werte sowie 
vor dem Hintergrund eines evolutionären 
Organisationsverständnis vorgenommen.
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Spiral Dynamics

Beck, D. E., & Cowan, C. C. (1996). Spiral Dynamics: Mastering Values, 
Leadership and Change. Maiden: Blackwell.

Wilber, K. (2001). A Theory of Everything: An Integral Vision for Business, 
Politics, Science and Spirituality. Boston: Shambhala.

Das Modell der Spiral Dynamics erklärt die 
Evolution der Menschheit – im übertragenen 
Sinne anwendbar auf die Entwicklung eines 
individuellen Lebens sowie auf Organisationen. 

Es wurde auf einer breiten empirischen Basis 
gewonnen. Basierend auf Forschungen des US-
amerikanischen Psychologie-Professor Clare 
Graves wurde es durch Don Beck und 
Christopher Cowan sowie Ken Wilber für den 
Bereich „Leadership“ weiterentwickelt und 
durch Farbschemata vereinfacht.

Die Farben können im 
Farbschemata nach Ken 
Wilber in das Modell 
übernommen werden, als 
Hinweis auf ein Reifegrad-
Modell.
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Integral Change Lens

Ein ganzheitlicher Satz an 
systemisch-integralen 
Domänen:

➢ Perspektiven zur 
Lösungsgestaltung 

➢ Kanäle zur 
Organisations-
entwicklung

Integral Change Lens:

✓ 3 übergeordnete 
Perspektiven auf 
Organisation und 
Change

✓ 6 zusammenhängende 
Domänen mit ganzheit-
lichem Blick auf Orga-
nisation und Change

✓ 12 relevante Faktoren 
mit integralem Blick auf 
Organisation und 
Change
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