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Einleitung

Die Kultur einer Organisation hat eine interessante Doppel-
rolle. Einerseits lassen sich auf sie sowohl Erfolge als auch 

Schieflagen der Organisation zurückführen. Wenn keine weite-
ren Erklärungen mehr zu finden sind, ist sie die Letztbegrün-
dung für sämtliche Phänomene, die in Organisationen zu be-
obachten sind. Andererseits wird Organisationskultur in einem 
gestalterischen Sinne als Schlüssel für buchstäblich alles ange-
sehen. Beide Rollen vermischen sich natürlich, Henne und Ei 
sind zu keinem Zeitpunkt voneinander zu trennen.

Es wird vermutlich deshalb so viel über Organisationskultur 
gesprochen, weil ihr Wesen nicht zu durchdringen ist. Deshalb 
haben wohl auch solche Definitionen den größten Charme, die 
erst gar nicht den Versuch einer umfassenden wissenschaftlich 
inspirierten Begriffsfassung unternehmen. Kultur sei die Sum-
me aller Selbstverständlichkeiten, so lautet eine dieser knappen 
Definitionen, die einiges offen lässt, aber vieles erhellt. Eine an-
dere Annäherung an den Begriff geht davon aus, dass Kultur 
immer das Ergebnis von etwas ist. Wir finden dieses Verständ-
nis sehr passend, da wir glauben, dass Kultur tatsächlich das 
entscheidende Schmiermittel für das Funktionieren von Orga-
nisationen ist, aber letztlich nie im direkten Zugriff gestaltet 
oder gemanagt werden kann. Kultur ist aus unserer Sicht eine 
Reaktionsgröße, keine Stellschraube. Das bedeutet nicht, dass 
es nicht kluge oder weniger kluge Interventionen gibt, die im 
Ergebnis eine Kultur in einer bestimmten Richtung beeinflus-
sen. Insofern widerspricht unsere Position nicht der oben er-
läuterten Doppelrolle.
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In diesem Buch geht es nicht darum, Organisationskultur 
besser oder gänzlich neu zu definieren. Wir unternehmen auch 
nicht den Versuch, anhand ausgewählter Begriffe »richtige« 
Wege zu einer wie auch immer gearteten Kultur aufzuzeigen. 
Unser Anspruch mit diesem Glossar ist ein vergleichsweise be-
scheidener. Wir nehmen – und diese Auswahl ist freilich sub-
jektiv, eklektisch und von unseren individuellen Erfahrungen 
geleitet – eine Reihe von Begriffen unter die Lupe, die in der 
aktuellen Diskussion um die Organisationskultur eine Rolle 
spielen. Dabei handelt es sich um »Evergreens«, die – wie etwa 
»Vertrauen« – auf einer Haltung basieren, um Wörter (auch 
Buzzwords) im erweiterten New-Work-Kontext und um Glau-
benssätze, die anscheinend (oder scheinbar) für eine gute Orga-
nisationskultur stehen. Wir bieten einen zweiten Blick an, eine 
andere Perspektive auf Bekanntes und auf vermeintlich uninte-
ressante Nebenschauplätze.

Ganz bewusst folgen die einzelnen Abschnitte in ihrem Auf-
bau keinem Schema. So sind manche etwa ausführlicher und 
»wissenschaftlicher« formuliert, andere etwas flapsiger, pro-
vokativer und teilweise auch unterhaltender. Durch viele Tex-
te zieht sich ein leicht ironischer Unterton. Es gibt gerade im 
Feld der Organisationskultur eine Reihe von Begriffen, Über-
zeugungen, Ausdrucksweisen und auch »Sprüchen«, die in ih-
rer inflatio nären Wiederkehr durchaus belustigen – vor allem 
dann, wenn es sich um unreflektierte Forderungen handelt. Da 
wir Teil der »Organisationskulturszene« sind, schwingt selbst-
verständlich eine große Portion Selbstironie mit.

Viele der behandelten Begriffe haben den Charakter von 
»Plastikwörtern«. Diesen Neologismus hat der emeritierte Frei-
burger Sprachwissenschaftler Uwe Pörksen im Jahr 1988 mit 
seinem Buch »Plastikwörter – Die Sprache einer internationa-
len Diktatur« ins Spiel gebracht. Die gesamte Unternehmens-
sprache ist voll von immer wieder gebrauchten Begriffen und 
Wendungen, von Sprechblasen, die zwar nicht falsch, aber 
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eigentümlich leer sind. Plastikwörter sind nach Pörksen »All-
tagsdietriche«, die – automatisch mit einem Pluszeichen ver-
sehen – inhaltlich der Schlüssel zu allem und daher mehrheits-
fähig sind. Ihre Herkunft ist meist die Welt der Wissenschaft, 
und stets schwingt ein Imperativ mit. Insbesondere durch den 
letzten Aspekt wird deutlich, wie sehr die Diskussion über Or-
ganisationskultur von dieser Wortgattung durchdrungen ist. 
Schließlich lässt sich jeder Schlüsselbegriff aus einem Leitbild 
als eine entsprechende Forderung formulieren: »Wir benötigen 
mehr Wertschätzung, Transparenz, Offenheit… Wir müssen 
endlich eine Vertrauens-, Fehler- oder sonstige Kultur leben…«. 
Die Liste lässt sich beliebig fortsetzen. Es ist uns bewusst, dass 
Pörksen strenge Maßstäbe dafür anlegt, wann es sich um ein 
Plastikwort handelt und wann nicht. Dass wir diesen kraftvol-
len Begriff dennoch verwenden und dieses Glossar als Versuch 
verstehen, hinter die Bühne der konsenstauglichen Plastikwör-
ter zu blicken, ist daher als Hommage an die geistreiche Analyse 
von Uwe Pörksen zu verstehen.

Ein letztes Wort: Wir haben uns nach langer Diskussion dazu 
entschlossen, die Endungen von Substantiven mit wertschät-
zender Beliebigkeit zu setzen. So wird beispielsweise, ohne 
dass irgendeine Absicht dahintersteht, in bunter Mischung von 
»Mitarbeitenden«, »Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern« und 
auch nur von »Mitarbeitern« die Rede sein. In allen Fällen sind 
alle Menschen gemeint, die sich für Organisationskultur inter-
essieren.
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Wäre man vor gut zehn Jahren gefragt worden, was man mit 
Agilität verbindet – vorausgesetzt man war kein Program-

mierer –, hätte man vermutlich gesagt: »Ein älteres Rentner-Ehe-
paar, das im Alter von 70 Jahren noch mit dem Wohnmobil durch 
Italien fährt.« Mittlerweile kann »agil« ohne Zweifel als die »Sau« 
angesehen werden, die in den letzten Jahren am häufigsten durch 
die »Unternehmensdörfer« getrieben wurde.

Agil ist für viele eine Haltung, die mit einer Reihe von Metho-
den, von Scrum über Design Thinking und Kanban-Boards bis 
hin zu OKRs, verknüpft wird. Viele – vor allem Manager – lassen 
die Haltung weg und konzentrieren sich nur auf die Methoden. 
Wieder andere verknüpfen die einschlägigen Unternehmensna-
men aus dem Silicon Valley mit Agilität. 

Wie häufig in der Industrie der Manage-
mentmoden ist es schwierig, sich einen Über-
blick zu verschaffen. Zunächst einmal ver-
spricht Agilität eine Antwort auf Fragen, die 
man sich im Management seit Jahrzehnten 
stellt: Warum scheitern Organisationen und 
Projekte immer häufiger mit jener Planungs-
logik, die die Produktivitätsgewinne um den 
Faktor 100 ansteigen ließen? Gelang es doch 
mit dem Prinzip der Wasserfallplanung, Kriege zu gewinnen, 
wirtschaftlich den Globus zu erobern und Menschen auf den 

»Wir müssen in der Umsetzung von

schneller werden!«
Agilität

Warum scheitern 
Organisationen 
und Projekte immer 
häufiger mit jener 
Planungslogik, die 
die Produktivitäts
gewinne um den 
Faktor 100 anstei
gen ließen?
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Mond zu bringen. Doch mit diesen Erfolgen nahmen Dyna-
mik und Störanfälligkeit zu. Kunden wurden unberechenbar, 
Lieferketten anfällig gegen unvorhersehbare Einwirkungen, 
Algorithmen so komplex, dass ein Durchdenken aller Schritte 
im Voraus nicht zum Ergebnis führen kann. Es ist offensicht-
lich, dass der IT-Sektor früher als andere Branchen unter diesen 
Komplexitätsdruck geriet. Vermutlich auch, weil die IT sich im 
auslaufenden 20. Jahrhundert in sämtliche andere Branchen 
»eingemischt« hatte. Vielleicht erinnert sich der eine oder die 
andere noch dunkel an die für den Sprung ins Jahr 2000 pro-
phezeite Computerapokalypse. Man glaubte, dass Flugzeuge 
und Satelliten abstürzen könnten, Atomkraftwerken der Super-
GAU drohte und die Grundversorgung gefährdet sei. Diese Pro-
phezeiungen sind nicht eingetreten, aber die Menschen spürten 
erstmals, wie abhängig man von der IT war. 

Und es beschlich einen die Befürchtung, dass man all die 
Programme, Algorithmen und Codes nicht mehr wirklich im 

Griff hatte. Es erscheint folgerichtig, dass sich ein Jahr später 
17 Software-Entwickler in Snowbird, Utah trafen, um darüber 
zu diskutieren, wie man Software entwickeln könnte, ohne die 
hohe Versagerquote in Kauf nehmen zu müssen. Man formu-
lierte das »Agile Manifest« – eine Sammlung von gegenüber-
gestellten Begriffen, bei denen einer Seite der Vorrang gegeben 
wurde. Eine Auswahl:

 ⚫ Individuen und Interaktionen vor  
Prozessen und Werkzeugen

 ⚫ Funktionierende Software vor  
umfassender Dokumentation

 ⚫ Zusammenarbeit mit dem Kunden  
vor Vertragsverhandlung

 ⚫ Reagieren auf Veränderung vor dem  
Befolgen eines Plans.

Dabei sagten diese 17 Entwickler nicht, dass die rechte Seite 
keinerlei Relevanz mehr haben sollte. Die Botschaft dieses 

Manifests ist die, dass die linke Seite ein viel größeres Gewicht 
bekommen müsse. 

Interessant ist im Übrigen, dass Geschwindigkeit in den ins-
gesamt zwölf Prinzipien agiler Arbeit 
nicht gesondert berücksichtigt wurde. 
Sie spielt nur in Bezug auf das Testen 
und den Austausch eine Rolle. Das erach-
ten wir deshalb als interessant, weil häu-
fig der Sprint zum Synonym von agilem 
Arbeiten gemacht wird. Die Begründer 
des Manifests waren Naturwissenschaft-
ler und wussten natürlich, dass Schnel-
ligkeit keinen Wert an sich hat. Im Gegenteil: Sie bewirkt das 
Gegenteil von »behände, beweglich und lenksam«, wie es die 
lateinische Herkunft des Begriffes »agilis« beschreibt. Denn aus 

Schreib irgendwas mit 
»User Experience« drauf.

Noch vier 
Zettel, dann 
sind wir agil.

…  und die Chefin 
sieht uns nicht 
mehr.

Die Begründer des 
Manifests waren Natur
wissenschaftler und 
wussten natürlich, dass 
Schnelligkeit keinen 
Wert an sich hat. 


