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Organisationskultur verstehen

Uberblick

Edgar Schein hat ein Modell geschaffen, das zeigt, warum Kulturen so zih sind: Sie bestehen aus drei
ineinander verschachtelten Ebenen. Jede ist tiefer verborgen als die vorherige — und desto schwerer zu
verdndern. Dieses Modell ist der Klassiker fiir das Verstandnis von Organisationskultur.

Aspekt Details

Ziel Tiefere Ebenen einer Organisationskultur sichtbar ma-
chen

Weg Schein’s Drei-Ebenen-Modell erkunden

Alternative Methoden Eisbergmodell, Kulturtauchen, Haltung Kulturarbeit

Dauer 1—-2 Tage (Workshop) oder mehrere Wochen

(ethnografische Analyse)

Teilnehmer Kleingruppe oder gesamtes Team

Grundprinzip

Schein unterscheidet drei Ebenen:

1. Artefakte (sichtbar) Das, was wir sehen und horen: Verhalten, Rituale, Meetings, Sprache, Riu-
me, Symbole, Geschichten. Leicht zu beobachten, aber schwer zu verstehen ohne Kontext.

2. Werte und Uberzeugungen (teilweise bewusst) Das, was die Organisation zu sagen behaup-
tet, warum sie das macht: Leitbilder, erklarte Werte, Strategien. Diese sind bewusster, aber oft nicht
kongruent mit dem tatsichlichen Verhalten.
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3. Grundannahmen (unbewusst) Die tiefsten, nicht mehr hinterfragten Uberzeugungen: Wie wir
die Welt sehen, was wir iiber Menschen denken, was erfolgreich ist. Diese sind oft unsichtbar — und
darum so machtig.

Die Kultur wird leicht widerstandig gegen Verdnderung, weil die tieferen Ebenen die oberflachlicheren
pragen. Man kann Artefakte schnell dndern — aber wenn die Grundannahmen gleich bleiben,
normalisiert sich die alte Kultur schnell wieder.

Vorgehensweise

Phase 1: Artefakte erkunden

Beobachtungen sammeln: Was sieht und hort man in dieser Organisation? Rituale, Meeting-Formen,
Sprache, Raumgestaltung, Heldenfiguren und Stories.

Phase 2: Werte und Uberzeugungen befragen

Was sagt die Organisation iiber ihre Werte? Was behauptet sie von sich selbst? Wo deckt sich das mit
den Artefakten, wo nicht?

Phase 3: Grundannahmen freilegen

Das ist die schwierige Arbeit: Welche Uberzeugungen liegen unter all dem? Was wird hier als
selbstverstindlich vorausgesetzt? Was ist tabu? Was kann man nicht sagen?

Phase 4: Kongruenzen und Widerspriiche

Wo harmonieren die drei Ebenen, wo kollidieren sie? Wo passiert echte Veranderung, wo sind es nur
kosmetische Anpassungen?

Einsatzsituationen

« Kulturdiagnose bei Fusionen
« Transformation verstehen

« Flihrungskrafte-Entwicklung
» Change Management

« Organizational Development

Quellen

» Schein, Edgar H.: Organizational Culture and Leadership (4th edition), 2016
« Schein, Edgar H.: The Corporate Culture Survival Guide, 2009
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Menschen sind zum Geliebtwerden geschaffen, nicht zum Funktionieren.
Und wenn wir Organisationen als Gewdchshduser gestalten
— Raume, die schiitzen, niahren, erméglichen —

dann kann etwas wachsen, das grofier ist als wir selbst.

Mehr erfahren:
www.levara.info
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