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V

Vorwort

Organisationen sind keine starren „Gebilde“, sondern in ständiger Verän-
derung und Entwicklung. Um als Organisation erfolgreich zu sein und zu 
bleiben, ist es die Aufgabe von Führungskräften und Mitarbeiterinnen, diesen 
Entwicklungsprozess zu gestalten. Dabei wird manchmal eine interne oder 
externe Beratungsleistung als Unterstützung in Anspruch genommen. 
Die Konflux Unternehmensberatung/IOB-Akademie hat dazu in den vergan-
genen Jahren einen eigenständigen Beratungsansatz entwickelt: die Integrative 
Organisationsberatung (IOB). Inspiriert wurden wir vor allem von Hilarion 
G. Petzold und den Ansätzen der Integrativen Therapie und der Integrativen 
Organisationsentwicklung.
Ausgangspunkt unserer Überlegungen ist die Realität, in der Organisationen 
existieren, also unsere heutige Lebenswelt (welche sich in Zukunft natürlich 
auch wieder ändern wird). Diese ist geprägt von Globalisierung, Komplexität, 
Beschleunigung, Digitalisierung, Bewusstseinsentwicklung und einer hohen 
Differenziertheit der wissenschaftlichen Disziplinen. Die Einflussfaktoren auf 
Organisationen sind somit vielfältig und herausfordernd. Um dieser Komple-
xität gerecht zu werden, braucht es neue Ansätze mit einer mehrperspektivi-
schen Betrachtung von Organisationen und das Erkennen von multikausalen 
Zusammenhängen. 
In der Organisationsberatung ist dafür die Verknüpfung und Zusammenfü-
gung von wissenschaftlichen Erkenntnissen und Erfahrungen verschiede-
ner Disziplinen erforderlich. Die meisten Organisationsentwicklungsansätze 
(OE-Ansätze) basieren auf einem schulenspezifischen Theorieverständnis 
wie systemische OE, personenzentrierte OE, Transaktionsanalyse oder be-
triebswirtschaftliche Beratung. Im Gegensatz dazu ist die IOB ein theorie-
übergreifender Beratungsansatz mit eigenen signifikanten Grundannahmen 
(Integratoren) zu Entwicklungsprozessen von Organisationen. Relevante wis-
senschaftliche Erkenntnisse werden im sogenannten Integrationsparadigma 
zusammengeführt, Modelle und Konzepte anderer Theorieschulen studiert 
und gegebenenfalls integriert – zum Teil vollständig, zum Teil nur in einzelnen 
Aspekten. Das Ergebnis ist eine generische Entwicklung der Integration von 
Wissensbeständen auf Basis der Grundprämissen der IOB. 
Die IOB versteht sich somit als ein mehrperspektivischer Beratungsansatz, 
der die prozesshafte Begleitung beschreibt, aber auch Fachberatung mitbe-
rücksichtigt. Integrative Organisationsberatung bewirkt auf verschiedenen 
Ebenen in Organisationen Weiterentwicklungen und sorgt für ein nachhalti-
ges Gesamtergebnis. 
Organisationen werden von Menschen geschaffen und gestaltet. Organisati-
onsberatung geschieht mit Menschen und Organisationen sollen letztendlich 
auch dem Wohl des Menschen dienen. Wir begreifen dabei den Menschen als 
Einheit aus Körper, Geist und Seele. Er wird in der Beratung – ergänzend zu 
organisationalen Themen – mit in den Fokus genommen. 
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Vorwort

Getragen wird die IOB von der Erfahrung, dass die konkrete Beratungsrealität 
nicht rein kognitiv geschieht. Auch körperliche Empfindungen, Gefühle oder 
ein größeres Zusammenwirken können erfahrbar werden. Dieses Eingebet-
tetsein in einen größeren Zusammenhang, das manchmal als „Intuition oder 
Einheit“ erlebt wird, bezeichnen wir als Spiritualität. 
Zuletzt sei noch angemerkt, dass die IOB selbst „in progress“ ist, also kein 
fertiges, starres Gebilde. Dieses Buch ist ein erster Versuch, die Integrative 
Organisationsberatung darzustellen. Weitere werden folgen. Die IOB bleibt 
dabei offen für weitere (wissenschaftliche) Erkenntnisse und behält ihre in die 
Zukunft gerichtete Perspektive bei. 
Im ersten Kapitel werden die Grundlagen der Integrativen Organisationsbera-
tung beschrieben. Das Integrationsparadigma bildet die Basis des theorieüber-
greifenden Beratungsansatzes. Danach folgt eine Beschreibung der Grundan-
nahmen der IOB, die als Integratoren dienen. Zentrale Begriffe werden erklärt 
und in Zusammenhang mit Organisationsberatung dargestellt: Das Leben 
als Prozess, „Miteinander Sein“, das Leibkonzept, die Mehrperspektivität, 
Erkenntnisgewinnung und die Werteorientierung. Danach folgt eine ausführ-
liche Darstellung der Integrativen Theorie zur Organisation und zu Mensch 
& Miteinander. Zusammenfassend dargestellt werden die wissenschaftlichen 
Erkenntnisse der IOB im sogenannten Tree of Science.
Im zweiten Kapitel wird die Integrative Gestaltung von Entwicklungspro-
zessen in Organisationen beschrieben, also der Kern der Prozessberatung. 
Dabei wird eingehend auf das Beratungsvorgehen (zeitlicher Ablauf) und 
auf den Beratungsprozess (Wirksamkeit und Nachhaltigkeit) eingegangen. 
Das IOB-Interventionsmodell zeigt, wie Beratungsschritte konkret gelingen 
und gut aufeinander angestimmt werden können. Die Darstellung von zwei 
weiteren bekannten und integrierten Praxismodellen dient als ergänzende 
Sichtweise.
Im dritten Kapitel stehen die Bedeutung der Beraterpersönlichkeit, die Be-
raterinnenhaltung und das Beraterverständnis im Vordergrund. Dabei wird 
ersichtlich, dass IOB-Beraterinnen einerseits untrennbar mit dem Beratungs-
geschehen verbunden sind, andererseits aber die professionelle Exzentrizität, 
also den professionellen Blick von außen, brauchen, damit Beratung gelingen 
kann.
Das vierte Kapitel gibt Einblicke in organisationale Fachthemen, die in den Ar-
beitsfeldern der IOB eine wesentliche Rolle spielen. Gewisse fachliche Grund-
kenntnisse sind dabei Voraussetzung, um eine professionelle Prozessberatung 
durchführen zu können. Vor allem die neueren wissenschaftlichen Diskus-
sionen über Organisationsformen (agil, holakratisch, integral etc.) und deren 
Auswirkungen finden eine besondere Beachtung. Es wird verständlich, dass 
die heutige (integrative) Sicht von Organisationsberatung ebenfalls eine „Zei-
terscheinung“ ist und in 100 Jahren wohl (völlig) anders aussehen wird. Das 
Unterkapitel zum Verständnis von Spiritualität bildet den Abschluss des Bu-
ches. Da die spirituelle Erfahrung den kognitiven Verstand oftmals übersteigt, 
versuchen Worte in der Beschreibung von Spiritualität wie Wegweiser zu sein. 
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Vorwort

Für die Erstellung dieses Buches gilt mein besonderer Dank meinem Kollegen 
Gerald Willesberger, mit dem ich in jahrelanger Entwicklungsarbeit die IOB 
„erschaffen“ habe. In der Schlussphase der Bucherstellung danke ich beson-
ders meinen KollegInnen Walter Wagner und Sigrid Waser-Wagner für ihre 
intensive Unterstützung. Außerdem möchte ich mich für alle weiteren inspi-
rierenden Beiträgen bedanken, vor allem bei Wolfgang Bayer und Ulli Maurer 
und bei den Teilnehmerinnen des ersten und zweiten Lehrgangs „Integrative 
Organisationsberatung“ (2015 – 2017), die unsere Ansätze wohlwollend „ge-
prüft“ haben. Ohne unsere ausgezeichnete Lektorin Laya Commenda wäre 
dieses Buch wohl nie entstanden. Danke.
Ich wünsche Ihnen viele inspirierende und ko-kreative Geistesblitze beim 
Lesen. Möglicherweise wird dieses Buch aber auch Ihr Tun verändern.

Gmunden, im Dezember 2017 Markus Göschlberger
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