
�

�

�

;>� ����	
����������������
�����������������

�

Change Management� �	���Y�	���
��������������

 
 
 

 
Transformationsmanagement in Verände-
rungsprozessen 
Ein Interventionsmodell zu Pfadbrechung und Pfadkreation 
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Steigende Dynamik von Veränderungsprozessen  
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Ebenen organisationaler Veränderungsprozesse  
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1. Oberflächenstruktur 

• Technisch-wirtschaftliche Ressourcen 

(z.B. Gebäude, Technik, Finanzen) 
• Ordnung und Struktur (z.B. Prozesse, 

Hierarchien, Verfahren)  
• Sichtbare Kulturelemente  

(z.B. Symbole, Sprache, Kleidung,  
Riten, bewusste Werte und Normen) 

• Explizites Wissen und Routinen 

2. Tiefenstruktur 

• Unbewusste Werte und Normen 
• Unbewusste Grundannahmen  

(z.B. Prinzipien, Überzeugungen, Ein-
stellungen, Paradigmen, Sinn) 

• Implizites Wissen und Regeln  
(z.B. gültige Interpretations-, Entschei-

dungs-, Verhaltens-, Problemlösungs-, 
Lern- und Veränderungsregeln) 

Zwei Ebenen der Veränderung 
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 i  Mentales Modell �

Senge (1997) definiert als mentales Modell die tief verwurzelten und 
oft unbewussten Annahmen, Verallgemeinerungen und kognitiven 

Bilder und Symbole von Individuen, die großen Einfluss darauf haben, 
wie Individuen die Welt wahrnehmen und wie diese handeln. Das 

mentale Modell ist eine der fünf Disziplinen der Lernenden Organisa-
tion und ist bei Veränderungsprozessen jedenfalls offenzulegen. Bet-

tis/Prahalad (1986, 1995) und Bettis/Wong (2003) definieren unter 
dem Begriff der dominanten Logik das mentale Modell einer Organi-

sation. Darunter versteht sich die geteilte kognitive Landkarte bzw. 
das strategische Mind-Set des Top-Management Teams, welche 

dessen strategische Entscheidungen und letztendlich, über selektive 
Wahrnehmung und positive Rückkopplungen, die Ausgestaltung der 

Organisation in Form von Strukturen, Verfahren, Verhaltensweisen, 
Systemen, Prozessen und der Kultur maßgeblich leitet. Die dominan-

te Logik des Top-Management Teams überträgt sich über kollektive 
Kommunikations- und Interaktionsprozesse auf alle Organisations-

mitglieder und etabliert sich so über den Zeitablauf als dominante Lo-
gik der gesamten Organisation. Folglich wird die dominante Logik der 

Organisation das kollektive Mind-Set aller Organisationsmitglieder 
und wirkt für diese richtungsgebend und handlungsleitend. Somit 

steuert die dominante Logik den Verlauf sämtlicher Lern- und Verän-
derungsprozesse und letztendlich die Entwicklung der Organisation. 
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„Im Transformationsmanagement erfolgt 
eine aktive Verknüpfung der organisationa-
len Eigenlogik mit der externen Logik: 
Transformationsideen entstehen innerhalb 
und außerhalb der Organisation.“ 
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