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In seinen Memoiren »Who Says Elephants Can’t Dance?« (»Wer sagt, Elefanten kön-
nen nicht tanzen?«) schreibt der ehemalige IBM-Chef Lou Gerstner [Gerstner 2004]:

»Bis ich zu IBM kam, hätte ich Ihnen wahrscheinlich gesagt, dass die Kultur nur eines von 
vielen wichtigen Elementen für Aufbau und Erfolg einer Organisation ist – zusammen mit 
Vision, Strategie, Marketing, Finanzen und dergleichen. […] In meiner Zeit bei IBM habe ich 
erkannt, dass Kultur nicht nur ein Aspekt des Spiels ist, sondern sie ist das Spiel.«

Bevor Gerstner 1991 Chairman bei IBM wurde, war er CEO bei Nabisco, einem 
Unternehmen, das in den Vereinigten Staaten bekannt ist für Kekse und Cracker und 
weltweit für Frühstücksflocken. Der Wechsel zu einem Technologieriesen wie IBM 
galt so spät in seiner Karriere als riskant, sowohl für ihn als auch für das Unterneh-
men. IBM brauchte jedoch ein Wachrütteln von außen, und im Nachhinein betrach-
tet hat der Vorstand mit der Auswahl Gerstners hervorragende Arbeit geleistet. Im 
obigen Zitat denkt Gerstner darüber nach, wie sich seine Tätigkeit bei Nabisco als 
CEO von seiner Rolle bei IBM unterschied. Bei IBM konnte er »Vision, Strategie, 
Marketing, Finanzen und dergleichen« delegieren; er hatte nur die eine Aufgabe, 
nämlich die Kultur zu verändern.

»Die Kultur zu verbessern ist der wichtigste – und der schwierigste – Teil einer Unter-
nehmenstransformation. […] Am Ende verändert nicht das Management die Kultur.  
Das Management lädt die Mitarbeiter selbst dazu ein, die Kultur zu verändern.«

Gerstner erkannte, dass es zwar seine Aufgabe war, zu führen – also eine angemes-
sene Kultur zu vermitteln und vorzuleben –, dass Kultur aber durch die Summe an 
Entscheidungen und Handlungen definiert wird, von denen man hofft, dass sie mit 
den angestrebten Werten in Einklang stehen. Es ist die gesamte Belegschaft, angefan-
gen beim Firmenchef, die die Kultur verändern muss, indem sie ihr Verhalten ändert. 

8 Culture Hacking
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Die Mitarbeiter müssen dies wollen. Gerstner sah sich in seiner Rolle als Culture 
Hacker. David erlebte dies aus erster Hand, als er Mitte der 1990er-Jahre in der PC-
Sparte von IBM arbeitete. In diesem Kapitel untersuchen wir die Kodifizierung und 
die Werkzeuge, die uns zur Verfügung stehen, um Culture Hacking pragmatisch und 
umsetzbar zu machen.

8.1 Drei soziale Dimensionen der Kultur

Abb. 8–1 Drei soziale Dimensionen der Kultur

Die Kultur in sozialen Gruppen drückt sich in drei Dimensionen aus: soziale Innova-
tion, Sozialkapital und sozialer Zusammenhalt. Jede dieser drei Dimensionen reprä-
sentiert ein Spektrum, eine Skala. Die Kultur einer bestimmten Organisation oder 
einer sozialen Gruppe kann einer bestimmten Position auf diesen Skalen zugeordnet 
werden, wodurch ein ganz spezifisches kulturelles oder soziales Profil entsteht. Abbil-
dung 8–1 zeigt diese drei Dimensionen. Sie sind so angeordnet, dass jeweils am obe-
ren Ende Veränderungen am leichtesten möglich sind: Eine liberale Gruppe mit 
hohem Vertrauen und starkem Zusammenhalt ist leichter zu führen und kann Ver-
änderungen leichter in Gang setzen.

Wir nutzen diese Struktur nicht nur, um die bestehende Kultur zu verstehen, son-
dern auch, um die kulturellen Hebel zu erkennen, die Führungskräften zur Verfü-

Veränderungen sind leichter möglich

S
oz

ia
le

 In
no

va
ti

on

Konservativ

Liberal
S

oz
ia

lk
ap

it
al

Wenig Vertrauen

Hohes Vertrauen

S
oz

ia
le

r Z
us

am
m

en
ha

lt

Schwach

Stark



1238 Culture Hacking

gung stehen, um das Herbeiführen von Veränderungen zu erleichtern. Betrachten wir 
nun die drei Dimensionen der Reihe nach.

8.1.1 Soziale Innovation

Die Skala der sozialen Innovation reicht von ultrakonservativ bis extrem liberal. Für 
manche Amerikaner, die diesen Text lesen, ist es notwendig, an die Bedeutung dieser 
Worte zu erinnern, da ihre Verwendung in der amerikanischen Politik das Bild trü-
ben kann.

Konservativ (Adj.) bedeutet, Veränderungen oder Innovationen ablehnend gegenüber-
zustehen und an traditionellen Werten festzuhalten.

Liberal (Adj.) bedeutet, bereit zu sein, Verhaltensweisen oder Meinungen zu respektieren 
oder zu akzeptieren, die sich von den eigenen unterscheiden; offen sein für neue Ideen.

In liberalen Kulturen ist Vielfalt erlaubt, Veränderungen werden bereitwillig akzep-
tiert, während dies in konservativen Kulturen nicht der Fall ist. Wenn Sie es mit einer 
konservativen Kultur zu tun haben, die sich gegen Veränderungen sträubt, können 
Sie die Kultur nicht einfach per Anordnung ändern. Leadership durch Anweisungen 
oder Befehle ist nicht hilfreich: Eine E-Mail an alle Mitarbeiter zu versenden, die be-
sagt »Von nun an sind wir liberal«, wird wahrscheinlich nicht funktionieren. Ebenso 
wenig können Führungskräfte auf magische Weise zu einer liberalen Kultur und ei-
nem Innovationsgeist inspirieren. Eine Rede zu halten, in der man Mitarbeiter an-
hält, voranzugehen, Chancen zu nutzen und anders zu denken, wird auch keine kul-
turverändernde Wirkung haben. Was Führungskräfte tun können: Sie können 
signalisieren, dass liberale Ansichten erwünscht sind, z. B. indem sie Diversität begrü-
ßen und für Chancengleichheit sorgen. Führungskräfte können außerdem die ge-
wünschte Kultur vorleben, indem sie sich unkonventionell verhalten oder kleiden 
und anders handeln, als es in der Kultur sonst üblich wäre; damit setzen sie ein Zei-
chen, dass es in Ordnung ist, anders zu sein.

Liberale Kultur findet sich natürlich eher in reiferen Organisationen wieder, ins-
besondere in den Reifegraden 5 und 6. Es wäre wirklich eine große Herausforderung, 
die auf diesen Stufen zu erwartenden Ergebnisse ohne eine deutlich liberale, innova-
tive Kultur zu erreichen. In dieser Hinsicht verkörpert die Architektur des KMM das 
Zeitalter der Aufklärung1. Eine auf Überleben ausgelegte, resiliente, robuste und 
antifragile Organisationskultur ähnelt einer reifen, liberalen Demokratie, wie sie von 
den Philosophen des 17. und 18. Jahrhunderts angestrebt wurde.

1. https://de.wikipedia.org/wiki/Aufklärung
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Bei niedrigeren Reifegraden ist es daher eher wahrscheinlich, dass die Kultur 
konservativer ist. Und das stellt ein Hindernis dar für Veränderungen, ein Hindernis 
für das Verbessern von Ergebnissen und Wirtschaftlichkeit sowie ein Hindernis, 
einen höheren Reifegrad zu erreichen.

Es ist wichtig, anzumerken, dass unsere Einordnung der Kultur darüber hinaus-
geht, einfach nur ein Gespür für die bestehende Kultur zu entwickeln. Sicherlich er-
möglicht die Entwicklung dieses Gespürs eine angemessene Anpassung an die Praxis 
und hilft bei der Auswahl passender spezifischer Praktiken, die für die bestehende 
Kultur geeignet sind und wahrscheinlich ohne viel Widerstand eingeführt werden 
können. Wir möchten jedoch über die Bestandsaufnahme hinausgehen und fragen, 
welche pragmatischen und handlungsleitenden Hilfsmittel zur Verfügung stehen könn-
ten, um eine liberalere Kultur zu fördern.

Um diese Frage zu beantworten, betrachten wir zunächst ein Beispiel: Großbri-
tannien – insbesondere London – durchlebte nach dem Zweiten Weltkrieg eine Zeit 
der Entbehrungen und der langsamen wirtschaftlichen Erholung. Es war eine Ära der 
krassen Gegensätze: Mit der Krönung von Queen Elizabeth II. bestieg eine junge 
Frau den Thron und symbolisierte damit eine strahlende neue Zukunft; gleichzeitig 
war sie Mitglied eines jahrhundertealten Systems und am Hof umgeben von konser-
vativen und traditionsbewussten Gefolgsleuten. Es war die Zeit der Börsenhändler in 
Nadelstreifenanzügen, schwarzen Schuhen und mit Melone. Es war aber auch die 
Zeit des Mini (das Automodell), des Minirocks, der Beatles und der Rolling Stones 
und später der Punkmusik in den 1970er-Jahren. Wenn man Sie bitten würde, eine 
vergleichbare Kultur zu erschaffen, die Innovationen wie den Mini, den Minirock 
und sowohl die Punkmode als auch die Punkmusik hervorbringt, würden Sie viel-
leicht fragen, welche kulturellen Elemente in Großbritannien in den 1950er- bis in 
die 1970er-Jahre notwendig waren, um dies in einem Land möglich zu machen, das 
für gewöhnlich als konservativ und von Tradition, Prunk und Glanz durchdrungen 
angesehen wird.

Der Mini gilt – nach dem Ford Modell T – als das prägendste Auto des 20. Jahr-
hunderts2. Der Mini ist außergewöhnlich geräumig, wenn man bedenkt, dass er nur 
etwa 3 m lang, 1,3 m breit und 1,3 m hoch war. Tatsächlich bietet der Mini so viel 
Platz, dass ein kulturelles Meme entstand: »Wie viele […] passen in einen Mini?« 
Wie viele Pfadfinder? Wie viele Studenten? Wie viele Turner? Wie viele Elefanten? 
Möglich wurde diese Geräumigkeit durch eine Reihe von Designinnovationen: Räder 
in den äußersten Ecken, was eine unglaubliche Straßenlage und gutes Fahrverhalten 
ermöglicht, ein quer eingebauter Motor, Frontantrieb und ein in die Ölwanne des 
Motors eingebautes Getriebe, das durch das Motoröl geschmiert wird. Bis auf den 

2. https://de.wikipedia.org/wiki/Mini
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letzten Punkt wurden alle anderen zum Standard für moderne Klein- und Mittelklas-
sewagen. Der Mini war vielleicht das unkonventionellste Autodesign des Jahrhun-
derts und für seine Zeit eine unglaubliche technische Leistung. Er wurde zur Ikone 
im London der 1960er-Jahre, beliebt bei Popstars, Schauspielern, Models und Per-
sönlichkeiten aus Fernsehen und Radio.

Mary Quant ist die Modedesignerin, der die Einführung des Minirocks (ca. 1962) 
zugeschrieben wird. Quant liebte anscheinend den Mini als Auto und benannte ihre 
kurzen Röcke nach diesem Modell3. Quant glaubte, dass kurze Saumlängen Jugend-
lichkeit signalisieren und dass dies in der Mode wünschenswert sei. Der Minirock 
wurde mit der allgemeinen Emanzipation der Frauen während dieser Zeit in Verbin-
dung gebracht. Durch Innovationen wie die Waschmaschine von endlosen Stunden 
häuslicher Pflichten befreit und mit dem Aufkommen der Pille in der Lage, die Kon-
trolle über die Familienplanung zu übernehmen, waren Frauen freier als je zuvor, die 
eigene Karriere zu verfolgen. Sie konnten diese neugewonnene Freiheit mit dem Mini-
rock zum Ausdruck bringen.

Malcolm McLaren4 förderte und managte die Punkrock-Band Sex Pistols, die 
den Höhepunkt ihrer kurzen, aber umstrittenen Herrschaft über die britische Pop-
kultur mit dem anarchistischen Song »God Save the Queen« im Jahr 1977 erreichte 
– dem Jahr des Silver Jubilee der Queen (25-jähriges Thronjubiläum). McLaren be-
saß eine Boutique in London, in der Vivienne Westwood5 ihre inzwischen ikonische 
Punkmode mit zerrissenen T-Shirts, mit Hosen in Schottenmuster und schwarzen 
 Lederaccessoires zuerst verkaufte. McLaren und Westwood wurden zusammen mit 
dem Frontmann der Sex Pistols John Lydon (zur damaligen Zeit bekannt als Johnnie 
Rotten) Teil des britischen Establishments. Westwood bekam den Ritterschlag von 
der Queen, indem sie zur Dame of the British Empire ernannt wurde. Sie entwarf 
nicht nur drei Outfits für Prinzessin Eugenie, die Enkelin der Queen, die sie zu den 
Ereignissen rund um die königliche Hochzeit von Prinz William und Catherine im 
Jahr 2011 trug, sondern sie entwarf auch das Hochzeitskleid für Carrie Bradshaw, 
die Hauptfigur in der Fernsehserie und dem Film »Sex and the City«. Ein bemerkens-
werter Werdegang für junge Menschen, die in den 1970er-Jahren Teil einer anarchis-
tisch-republikanischen Bewegung waren.

Wie schafft man eine Kultur, die solch radikale Innovationen wie diese hervor-
bringen kann? Was musste vorhanden sein? Toleranz. Redefreiheit. Rechtsstaatlich-
keit. Und ein hohes Maß an Vertrauen in diese drei. Obwohl McLaren einmal wegen 
eines illegalen Publicity-Stunts auf der Themse vor den Houses of Parliament verhaf-

3. https://en.wikipedia.org/wiki/Miniskirt

4. https://de.wikipedia.org/wiki/Malcolm_McLaren

5. https://de.wikipedia.org/wiki/Vivienne_Westwood
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tet wurde, wurden seine Musik und seine Band nicht verboten und keiner von ihnen 
musste in Haft. Also brauchen wir explizite Werte. Wir brauchen ein kongruentes 
und abgestimmtes, in dieselbe Richtung zielendes Handeln. Wir brauchen klare 
Regeln und Vereinbarungen, an denen sich das Handeln ausrichtet. Wir müssen mei-
nen, was wir sagen, und sagen, was wir meinen. Wir müssen Diversität tolerieren und 
Zeit, Raum und Aufmerksamkeit für das Ungewöhnliche schaffen. Wir müssen einen 
sicheren Raum für unkonventionelle Ideen schaffen. Wir müssen eine Kultur mit 
hohem Vertrauen fördern. Wir brauchen ein faires und transparentes System der 
Rechtsprechung.

8.1.2 Sozialkapital

Sozialkapital ist der schicke akademische Begriff, den Soziologen und Politikwissen-
schaftler für den Grad des Vertrauens in einer Gesellschaft, Kultur oder sozialen 
Gruppe verwenden. Ein hohes Maß an Vertrauen und leistungsstarke Volkswirt-
schaften hängen zusammen. Vertrauen ermöglicht es uns, schnell zu handeln. Ver-
trauen macht Bürokratie überflüssig, indem es das Bedürfnis nach Verhandlungen, 
Verträgen, Überprüfungen und Schiedsgerichten senkt. Vertrauen reduziert Transak-
tionskosten in der Geschäftstätigkeit und vermeidet Verschwendung. Es eliminiert 
Verzögerungskosten, indem Dinge schneller erledigt werden. Vertrauen ermöglicht 
eine höhere Resilienz, indem es Restriktionen und Zwänge beseitigt und den Weg zu 
Neuerfindung ebnet. »Vertrauen ist ein Mittel, um mit der Komplexität in einer zu-
nehmend komplexen Gesellschaft umzugehen« [Solomon & Flores 2003]. Mit ande-
ren Worten: Vertrauen ist unerlässlich, wenn man wachsen will. Wenn Sie in großem 
Maßstab Business-Agilität erreichen wollen, die eine umfassende Kanban-Einfüh-
rung in Ihrer Organisation ermöglicht, müssen Sie Vertrauen herstellen.

Glücklicherweise ist Sozialkapital ein gut verstandenes und gut dokumentiertes 
Feld. Es gibt viele klar definierte, praktische Ansätze, mit denen Vertrauen aufgebaut 
werden kann. Wir stellen hier eine umfangreiche, aber sicherlich nicht vollständige 
Liste vor:

1. Transparenz
2. Zusammenarbeit
3. Verletzlichkeit
4. Versprechen einhalten
5. Vorhersagbarkeit
6. Konsistenz
7. Kompetenz
8. Selbstvertrauen
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9. Einfachere, flachere Organisationsstrukturen mit grob definierten Rollen und 
durchlässigen Grenzen zwischen Zuständigkeiten, die eine Überschneidung der 
Aufgaben und eine gewisse Unklarheit der Rollen zulassen

10. Ereignisgetrieben – je häufiger, desto stärker
11. Reputation aufbauen
12. Explizite Werte
13. Explizit definierte Grenzen von Verantwortlichkeiten und Befugnissen
14. Explizite Entscheidungsrahmen
15. Explizite Regeln und Vereinbarungen
16. Fehlertoleranz
17. Aus Fehlern lernen
18. Transparente, faire Rechtsprechung
19. Vertrauensvolles Handeln

Wir schauen uns diese Ansätze kurz im Einzelnen an:

1. Transparenz
Wenn Sie nichts verbergen, sind Sie vertrauenswürdig. Transparenz schafft außerdem 
Empathie. Wenn etwas sichtbar ist, spricht es unsere Sinne, unser limbisches System 
im Gehirn, an. Spiegelneuronen ermöglichen es dem Betrachter, so zu fühlen, wie 
andere fühlen könnten. Sehen ist nicht nur glauben, sehen ist fühlen! Transparenz 
(im Kontext eines Kanban-Boards) zeigt, dass Sie Betrachtern vertrauen, nicht über-
zureagieren, sondern die erhaltenen Informationen vernünftig zu nutzen.

2. Zusammenarbeit
Die gemeinsame Arbeit mit anderen fördert Transparenz und schafft Empathie. Sie 
erzeugt ein Bewusstsein für die gemeinsame Kompetenz, schafft aber auch gemein-
same Verantwortung und Zuständigkeit, sozialen Zusammenhalt und das Gefühl, im 
selben Boot zu sitzen – in einem gemeinsamen Wagnis unterwegs zu sein und »Kopf 
und Kragen« zu riskieren.

3. Verletzlichkeit
Es ist kontraintuitiv, dass Sie in Friedensverhandlungen eher Ihren Schild als Ihren 
Speer senken müssen. Verletzlichkeit zu zeigen bedeutet, dass Sie der anderen Seite 
vertrauen, Sie nicht anzugreifen. Ein bereitgehaltener Speer sagt aus, dass Sie stark 
und schlagkräftig sind und über Verhandlungsmacht verfügen; aber es ist die Ver-
wundbarkeit, die Sie durch das Senken Ihres Schildes zeigen, die die Verhandlungen 
in Gang setzt. Ebenso vermitteln das Heben Ihres Schildes und das Verstärken Ihrer 
Verteidigung, dass Sie Ihrem Gegenüber nicht vertrauen.
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Abwehrhaltung ist ein von Natur aus nicht vertrauenswürdiges menschliches 
Verhalten, während die Fähigkeit, Verletzlichkeit zu zeigen, Menschlichkeit und Ver-
trauenswürdigkeit signalisiert.

4. Versprechen einhalten
Wenn jemand Sie bittet, etwas für ihn zu tun, und Sie erledigen es nicht nur einfach, 
sondern machen es gut und erfüllen die in Sie gesetzten Erwartungen, dann erzeugt 
das bei Ihnen ein Gefühl von Erfolg und Sie sind stolz auf Ihre gute Arbeit. Ihr Ge-
hirn belohnt Sie mit Dopamin (siehe Kap. 18). Gleichzeitig erhält die Person, die Sie 
um diese Aufgabe gebeten hat, einen Oxytocin-Schub, der deren Gehirn daraufhin 
trainiert, Ihnen ein wenig mehr Vertrauen zu schenken.

5. Vorhersagbarkeit
Wenn andere Ihr Verhalten vorhersagen können, sind Sie vertrauenswürdig. Erwar-
tungen zu erfüllen ist ein Zeichen von Vertrauenswürdigkeit.

6. Konsistenz
Genauso wie Vorhersagbarkeit zu Vertrauen führt, schafft Konsistenz – sich im glei-
chen Kontext auf die gleiche Art und Weise zu verhalten – Vertrauen.

7. Kompetenz
Kompetenz zu beweisen und dies auf transparente Art und Weise zu tun, ermöglicht 
es anderen, Ihnen und Ihren Fähigkeiten zu vertrauen und zu wissen, dass sie sich auf 
Sie verlassen können.

8. Selbstvertrauen
Ein begründetes Selbstvertrauen auszustrahlen schafft Vertrauen – Arroganz tut dies 
nicht. Manchmal liegt zwischen beidem nur ein schmaler Grat. Um Sie als selbstbe-
wusst sehen zu können, muss Ihr Gegenüber Sie zu einem gewissen Grad kennen – 
Ihre Geschichte, Ihre Art über sich zu erzählen, Ihre Erfolgsbilanz. Menschen neh-
men Selbstvertrauen ohne Kompetenz oder Erfahrungen als Arroganz wahr.

Die Kehrseite in das Vertrauen von Selbstsicherheit zeigt sich, wenn man Hoch-
staplern vertraut: Menschen, die so gut darin sind, Selbstvertrauen auszustrahlen, 
dass sie unverdientermaßen Vertrauen gewinnen und es zu ihrem unlauteren Vorteil 
nutzen.
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9.  Einfachere, flachere Organisationsstrukturen mit grob definierten Rollen und 
durchlässigen Grenzen zwischen Zuständigkeiten, die eine Überschneidung der 
Aufgaben und eine gewisse Unklarheit der Rollen zulassen

Wenn Menschen einander vertrauen, sind sie toleranter gegenüber Unklarheiten von 
Rollen und flexibler und anpassungsfähiger sowohl bezüglich der Rollen, die sie in 
ihrer sozialen Gruppe übernehmen, als auch der Rollen, die sie andere übernehmen 
lassen. Kulturen mit mehr Vertrauen haben tendenziell weniger Bedarf an Statussym-
bolen wie Jobtitel und Symbole, die auf den Rang hinweisen. Status und Rang wer-
den stillschweigend anerkannt.

10. Ereignisgetrieben – je häufiger, desto stärker
Jedes erlebte Vertrauen erzeugt einen Oxytocin-Schub. Viele kleine Dosen in kürze-
ren Abständen sind dabei wirkungsvoller und bauen eine stärkere Vertrauensbasis 
auf als eine nur selten verabreichte große Dosis.

11. Reputation aufbauen
Eine Geschichte, eine Erzählung über Erfolge, Errungenschaften und Siege oder das 
Gegenteil davon wie Misserfolge, irrationales Verhalten oder Sprunghaftigkeit stärkt 
den Ruf – gut oder schlecht. Ein guter Ruf hilft anderen, Selbstvertrauen als das zu 
sehen, was es ist, und nicht als Arroganz.

12. Explizite Werte
Wenn alle Regeln und Vereinbarungen explizit gemacht werden, können sie auf den 
Prüfstand gestellt werden. Explizite Werte ermöglichen ein konsistentes Verhalten, 
erlauben es anderen, Verhalten vorherzusehen, und machen eine soziale Gruppe 
berechenbar – alles Aspekte von Vertrauen.

13. Explizit definierte Grenzen von Verantwortlichkeiten und Befugnissen
Versuchen Sie, Unklarheiten zu beseitigen. Unklarheiten führen wegen Unsicherheiten 
zu Verzögerungen. Wenn die Grenzen von Entscheidungen und Handlungen nicht klar 
sind, werden Menschen aus Unsicherheit und Angst zögern.

14. Explizite Entscheidungsrahmen
Vertrauen Sie dem Rahmenwerk. Vertrauen Sie darauf, dass Menschen diesen Ent-
scheidungsrahmen nutzen können. Vertrauen Sie darauf, dass – wenn das Regelwerk 
angewendet wird – Entscheidungen konsistent und vorhersagbar werden. Sie wissen, 
dass der Rahmen angepasst werden muss, wenn trotz korrekter Anwendung der 
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Regeln eine Entscheidung suboptimal ist oder zu unerwünschten Ergebnissen führt. 
Wenn der Entscheidungsrahmen gar nicht oder nicht korrekt benutzt wurde, dann 
sprechen Sie die Person darauf an.

15. Explizite Regeln und Vereinbarungen
Die Verhaltensökonomen Uri Gneezy und John List berichten in »The Why Axis« 
[Gneezy & List 2013] von über zwanzig Jahren Forschung um das unlösbare Prob-
lem, warum Frauen für die gleiche Arbeit fast immer schlechter bezahlt werden als 
Männer. Einer der in der wissenschaftlichen Literatur gut dokumentierten Gründe 
ist, dass Frauen einfach nicht so viel fordern und nicht so hart verhandeln. Gneezy 
und List zeigen, dass dies nicht der Fall ist in Unternehmen mit sehr explizit aufgelis-
teten Richtlinien und Vereinbarungen zu Gehaltsstufen, Gehaltsbereichen und Fähig-
keiten, die auf einer bestimmten Stufe erwartet werden. Wenn Regeln und Vereinba-
rungen explizit sind, sind Frauen viel besser darin, sich zu äußern und für das 
einzutreten, was fair und gerecht ist. Demzufolge sind Organisationen mit explizite-
ren Regeln und Vereinbarungen und weniger Unklarheiten fairer, und es herrscht 
größeres Vertrauen. Die allgemeine Kanban-Praktik, Regeln und Vereinbarungen 
explizit zu machen, ist ein direkter Weg, das Maß an Vertrauen in Ihrer Organisation 
zu erhöhen.

16. Fehlertoleranz
In einer Kultur, in der großes Vertrauen herrscht, gibt es wenig Angst. Wenn beim 
Befolgen der expliziten Werte und unter Einhaltung von Befugnissen und innerhalb 
des expliziten Entscheidungsrahmens Fehler entstehen, müssen Rahmen, Grenzen 
und Werte infrage gestellt werden, nicht das Handeln von Einzelnen. Mitarbeiter 
sollten sich beim Agieren innerhalb der Regeln sicher fühlen, ohne Angst zu haben 
vor Bestrafungen oder nachteiligen Konsequenzen.

17. Aus Fehlern lernen
»Können wir darauf vertrauen, dass es nie wieder passieren wird?« Kulturen mit 
einem hohen Maß an Vertrauen lernen aus Fehlern und tun ihr Bestes, um die Aus-
wirkungen abzuschwächen oder die Wahrscheinlichkeit eines wiederholten Auftre-
tens zu reduzieren. Wir vertrauen der kommerziellen Luftfahrt, weil sie bei jedem 
Absturz den Fall untersucht, aus Fehlern lernt und Maßnahmen ergreift, um eine 
Wiederholung zu vermeiden und/oder die Auswirkungen zu reduzieren, falls sich 
solch ein Vorfall in Zukunft ereignen sollte.
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18. Transparente, faire Rechtsprechung
In einem System mit hohem Vertrauen muss die Rechtsprechung transparent und fair 
ablaufen. Wenn jemand die Grenzen seiner Zuständigkeit überschreitet, muss die 
Strafe seiner Unbesonnenheit angemessen sein. Konsequenzen müssen als fair ange-
sehen werden, transparent und offen für Nachfragen sein. Die Rechtsprechung muss 
nachvollziehbar, konsistent und kompetent erfolgen.

19. Vertrauensvolles Handeln
Vertrauen schafft Vertrauen. Letztlich ist die »einseitige Abrüstung« eine sinnvolle 
Strategie. Um Vertrauen aufzubauen, muss man Risiken eingehen, indem man zuerst 
Vertrauen schenkt. Damit Ihnen Vertrauen geschenkt wird, müssen Sie Vertrauen 
erwidern. Senken Sie Ihren Schild und Ihr Feind wird vielleicht ebenfalls seinen 
Schild senken. Menschen sind dazu veranlagt, zu vertrauen und auf Vertrauen mit 
Vertrauen zu reagieren. Kompetenz im Umgang mit Risiken ist grundsätzlich not-
wendig, um Kulturen mit einem hohen Vertrauen aufzubauen. Wer zuerst vertraut, 
setzt sich selbst einem Risiko aus. Dieses Risiko zu kennen und einschätzen zu kön-
nen, ist entscheidend für den Aufbau einer Kultur des hohen Vertrauens.

8.1.3 Sozialer Zusammenhalt

Der soziale Zusammenhalt beschreibt die Stärke der Anziehung innerhalb einer sozi-
alen Gruppe, also wie eng sie miteinander verbunden sind. Stellen Sie sich den sozia-
len Zusammenhalt wie die Erdanziehung einer Organisation vor: Wenn der Zusam-
menhalt hoch ist, dann ist die Gravitationskraft stark, und die Gruppe zieht neue 
Mitglieder an.

Das Bedürfnis, dazuzugehören, ist dem Menschen angeboren. Maslow6 ordnete 
dies in der Hierarchie seiner Bedürfnispyramide an dritter Stelle ein – nach den physio-
logischen und den Sicherheitsbedürfnissen (siehe Kap. 18). Tatsächlich können Men-
schen so entschlossen sein, Konformität zu zeigen und die Zugehörigkeit zu einer 
sozialen Gruppe aufrechtzuerhalten, dass es ihre eigenen Werte, Überzeugungen, ihr 
Urteilsvermögen oder ihren moralischen Kompass außer Kraft setzt. Dies kann zu 
sehr unerwünschten Ergebnissen führen: Fehler im Gruppendenken, Aufstände, eth-
nische Säuberungen und Kriegsverbrechen. Auf einer engeren Familienebene kann es 
sich durch straffällig gewordene Teenager manifestieren, die durch Drogen- und 
Alkoholkonsum, Genuss von Schnüffelstoffen wie Klebstoff sowie Kleinkriminalität 
wie Vandalismus und Ladendiebstahl in Schwierigkeiten geraten. Die Handlungen 
der Kinder laufen den familiären Werten und ihrer Erziehung zuwider, aber sie wer-

6.  https://de.wikipedia.org/wiki/Maslowsche_Bedürfnishierarchie
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den von ihrer »Gang«, der Gruppe, mit der sie zusammen sind, beeinflusst. Gruppen 
mit sehr engem sozialem Zusammenhalt können problematisch sein.

Ein hoher sozialer Zusammenhalt mag wünschenswert sein, um Veränderungen 
herbeizuführen und Krisen zu bewältigen, aber er bringt eine Reihe von Risiken und 
Nebenwirkungen mit sich. Die engsten Gruppen werden oft als Sekten bezeichnet. 
Die hohe Anziehungskraft von Sekten macht sie zu einer attraktiven Zuflucht für 
Menschen in Krisen, die »verlorenen Schafe«. Die Anführer von Gruppen mit star-
kem Zusammenhalt können sehr charismatisch sein und letztlich auch missbräuch-
lich agieren. Sie machen sich die Schwäche der »Verlorenen« zunutze, die unbedingt 
dazugehören und in der Sekte ein willkommenes Zuhause finden wollen.

Wie können wir den sozialen Zusammenhalt beeinflussen?
Den sozialen Zusammenhalt zu verändern (zu »hacken«), ist machbar. Es gibt eine 
beträchtliche Menge von Maßnahmen und Entscheidungen, die den sozialen Zusam-
menhalt stärken oder schwächen. Obwohl es in Tabelle 8–1 jeweils wie eine binäre 
Entscheidung aussieht, werden Sie erkennen, dass viele dieser Entscheidungsmög-
lichkeiten in Wahrheit auf einer Skala von Grautönen liegen und nicht schwarz oder 
weiß sind.

Stärkt den sozialen Zusammenhalt Schwächt den sozialen Zusammenhalt

Im Büro arbeiten Von zu Hause aus arbeiten

Mit Kollegen zusammenarbeiten Alleine arbeiten

Eine Uniform tragen Keine Kleiderordnung

Charismatische Führungskraft Introvertierte, distanzierte Führungskraft

Bedeutendes Initiationsritual Kein Initiationsritual

Klare Definition für die Zugehörigkeit 
(»Teil der Gemeinschaft« sein)

Unklare Definition für die Zugehörigkeit 
(»Teil der Gemeinschaft« sein)

Klar definierte soziale Hierarchie
Schwach definierte oder implizite soziale 
Hierarchie

Klar definierte Rollen und Verbindungen
Unscharfe, implizite oder fehlende Definition 
von Rollen und Verbindungen

Starke Symbole, Marken oder Identitäts-
kennzeichen

Keine Symbole, Marken oder Identitäts-
kennzeichen

Ausgeprägte Geschichte mit starkem 
 Narrativ

Wenig betonte Geschichte mit schwachem 
Narrativ

Starke Traditionen Wenige oder keine Traditionen

Þ
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Stärkt den sozialen Zusammenhalt Schwächt den sozialen Zusammenhalt

»Geheimsprache« (für Außenstehende 
nicht verständlich)

Klare Sprache

Gemeinsamer Feind Kein klarer Feind

Ausgeprägte Zielstrebigkeit Keine Zielstrebigkeit

Klarer externer Maßstab für Erfolg Kein klarer Maßstab für Erfolg

Bekannte Machtquelle (z. B. geistiges 
 Eigentum, Patente, Geheimrezept)

Keine offensichtliche Machtquelle

Starke, faire, vertrauenswürdige 
 Rechtsprechung

Keine systematische Rechtsprechung

Heimat oder Zufluchtsort Keine Heimat oder Zufluchtsort

Loyalität Fehlende Loyalität

Starker, selbstloser, sich dem Erfolg der 
Gruppe verschreibender Anführer

Schwacher oder selbstsüchtiger Anführer

Tab. 8–1 Möglichkeiten, wie sozialer Zusammenhalt gestärkt oder geschwächt werden kann

Maßnahmen, die ein oder mehrere Punkte in der linken Spalte stärken, werden den 
sozialen Zusammenhalt fördern. Gruppen, die eine geschlossene Einheit bilden, wer-
den ihrer Führungsperson folgen. Solange diese also eine Veränderung anstrebt, wer-
den sich die anderen schnell einreihen und ihr folgen. Um Veränderungen in sozialen 
Formationen mit starkem Zusammenhalt zu bewirken, muss man das Alphatier der 
Gruppe, die Führungsperson, beeinflussen.

Gibt es Organisationen, die liberal sind und einen starken Zusammenhalt und ein 
hohes Maß an Vertrauen haben?
Zu Beginn dieses Kapitels haben wir festgestellt, dass wir am liebsten mit sozial inno-
vativen Organisationen mit hohem Vertrauen und starkem Zusammenhalt zusam-
menarbeiten, da sie die besten und einfachsten Bedingungen bieten, um Veränderun-
gen herbeizuführen. Wenn Sie die drei Abschnitte gelesen haben, haben Sie vielleicht 
erkannt, dass diese drei sozialen Kulturdimensionen nicht völlig unabhängig vonein-
ander sind. Einige Maßnahmen in einer Dimension beeinflussen eine andere. Zum 
Beispiel ist eine flachere Struktur mit unklaren Rollen und Verantwortlichkeiten und 
damit größerer Flexibilität ein Merkmal einer Gruppe mit höherem Vertrauen, aber 
unklare Rollen werden den sozialen Zusammenhalt schwächen, und eine flachere 
Struktur wird die Loyalität schwächen und damit wiederum den sozialen Zusam-
menhalt. Ist es also unmöglich, sich in allen drei Dimensionen zu profilieren?
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In unseren Kanban-Fallstudien gibt es tatsächlich Beispiele von Organisationen, 
die sich in allen drei Dimensionen auszeichnen, nämlich Tupalo [Kanban University 
2019c], Visotech [Kanban University 2019d] und in geringerem Maße mobile.de [Kan-
ban University 2019a]. Im weiteren Erfahrungsschatz von Kanban und der Commu-
nity tauchen außerdem Unternehmen wie Jimdo auf. Jimdo mit Hauptsitz in Ham-
burg erreichte eine Kultur, die bei einer Größe von 250 Mitarbeitern in allen drei 
Dimensionen überragend war. Autor Stephen Bungay nannte sie: »The New Model 
Organisation« [Bungay 2014]. Andere Beispiele finden sich in kleineren Organisatio-
nen mit unter 100 Mitarbeitern. Gibt es ein Beispiel für ein liberales, von hohem Ver-
trauen und engem Zusammenhalt geprägtes Unternehmen in einem viel größeren 
Maßstab? Wir glauben, dass Richard Bransons Unternehmensgruppe Virgin diese 
Kriterien erfüllt. Zum Zeitpunkt unseres Schreibens, inmitten der Corona-Pandemie, 
wird die Resilienz der Virgin Group bis an ihre Grenzen strapaziert. Mit einem Port-
folio von Unternehmen im Reise- und Freizeitsektor, darunter Fluggesellschaften, 
eine Hotelkette, eine Kreuzfahrtgesellschaft und eine Kette von Fitnessstudios, wur-
de Virgin schwer getroffen. Zweifellos werden Veränderungen notwendig sein, und 
Richard Bransons Leadership und seine Fähigkeit, das Unternehmen durch die Krise 
zu führen und neu zu erfinden, wird wie nie zuvor auf die Probe gestellt werden.

8.2 Entscheidungsfilter

Mit dem KMM erkennen wir, dass wünschenswerte Ergebnisse auf die Einführung 
von Praktiken folgen und dass die Einführung von Praktiken jedoch durch kulturelle 
Hürden behindert wird und wir deshalb mit der Kultur beginnen müssen. Um die 
Kultur zu verändern, müssen wir mit Werten führen, wie mit dem KMM-Mantra zu 
Kultur in Abbildung 8–2 gezeigt wird. Die Werte werden im KMM explizit gemacht. 
Daher ist es notwendig, eine pragmatische, umsetzbare Anleitung für die Übernahme 
von Werten zu geben. Wir tun dies durch die Einführung von Entscheidungsfiltern.

2008, kurz nachdem David sein Kanban-Beratungsunternehmen gegründet hat, 
arbeitete er bei BT (ehemals British Telecom) in London. Sein Sponsor, JP Rangas-
wami, war ein direkt dem COO unterstellter leitender Angestellter. Zu dieser Zeit 
steckte BT mitten in einer agilen Transformation, bei der die für die Technologie zu-
ständige britische Belegschaft in Extreme Programming (XP) geschult wurde. Außer-
dem wurden die Verträge mit den indischen Dienstleistern wie WiPro, Infosys und 
TCS so geändert, dass sie zu agilen Methoden verpflichtet waren. JP fragte David: 
»Was können wir auf der Führungsebene tun, um die Einführung agiler Methoden in 
einem Unternehmen dieser Größe zu unterstützen?« David antwortete mit dem, was 
er auf der XP-Konferenz 2009 als »Agilen Entscheidungsfilter« vorstellte.
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»Erziele lieber Fortschritte mit unvollkommenen Informationen, anstatt durch das Warten 
auf perfekte Informationen Verzögerungen zu verursachen. 
Fördere und pflege eine Kultur des hohen Vertrauens. 
Behandle WIP als Verbindlichkeit und nicht als Vermögenswert.«

Der agile Entscheidungsfilter ist dazu gedacht, eine Kultur zu schaffen, die die Einfüh-
rung von agilen Softwareentwicklungsmethoden und deren spezifische Praktiken 
fördert. Er ist leicht zu merken – es gibt nur drei simple Aussagen bzw. drei einfache 
Konzepte. Trotzdem ist der Entscheidungsfilter mächtig und umfasst die Essenz der 
agilen Bewegung. Er funktioniert auf Unternehmensführungsebene ebenso wie auf 
allen anderen Managementebenen.

Zur gleichen Zeit veröffentlichte David für die XP-Konferenz 2009 den »Lean-
Entscheidungsfilter«. Dies war eine Erweiterung der Ideen von Merwan Mehta, Davids 
Co-Autor einer wissenschaftlichen Arbeit aus 2007 [Mehta et al. 2008]. Er erzählte, 
dass er seine Lean-Manufacturing-Studenten oft dazu bringen muss, das Konzept 
»Lean ist die Vermeidung von Verschwendung«7 wieder zu verlernen. Dies rührt von 
dem oberflächlichen Verständnis her, das oft aus der Lektüre des erstmals 1995 er-
schienenen Buches »Lean Thinking« von Jim Womack und Daniel Jones stammt 
[Womack & Jones 2003]. So entstanden die ersten zwei Aussagen des Lean-Entschei-
dungsfilters ursprünglich aus einem Gespräch zwischen Merwan und David im Jahr 
2007.

»Wert übertrumpft Arbeitsfluss. 
Arbeitsfluss übertrumpft Vermeidung von Verschwendung. 
Vermeidung von Verschwendung übertrumpft Skaleneffekte.«

Abb. 8–2 Das KMM-Mantra zu Kultur

7. Weitere Informationen über den Vergleich von Kanban mit Lean finden Sie in Anhang B.

Ergebnisse folgen den Praktiken.
Praktiken folgen der Kultur.

Kultur folgt den Werten.
Und deshalb:

Führe mit Werten!



136 Teil II Kultur

Wir wollen Dinge, die Wert schaffen, beschleunigen, selbst wenn es sich auf den 
gleichmäßigen Arbeitsfluss auswirkt, andere Aufgaben verzögert und dadurch unsere 
Durchlaufzeiten weniger vorhersagbar werden und ihre Verteilung einen langgezoge-
neren Verlauf bekommt. Allerdings bevorzugen wir einen gleichmäßigen Arbeits-
fluss, Reibungslosigkeit und Vorhersagbarkeit, weil dies Vertrauen schafft, Durch-
laufzeiten verringert, Wahlfreiheit durch zurückgestellte Zusagen erhöht und die 
Opportunitätskosten von Verzögerungen reduziert. Ein gleichmäßiger Arbeitsfluss 
und sein Nutzen in Bezug auf Vertrauen, Risikomanagement und wirtschaftliche 
Wertschöpfung wiegen schwerer als die Kosteneinsparungen durch Vermeidung von 
Verschwendung. Vermeidung von Verschwendung bedeutet die Reduzierung von Ge-
meinkosten, von Transaktionskosten und von Koordinationskosten des Geschäfts-
betriebs. Wir ziehen es vor, diese zu reduzieren, und setzen darauf, eher kleine Char-
gen oder Single Piece Flow8 effektiv zu gestalten, als Wirtschaftlichkeit durch hohe 
Stückzahlen und große Chargen zu verfolgen. Hohe Stückzahlen und große Chargen 
sind in einem ungewissen Umfeld riskant. Große Maßstäbe treiben uns in die ent-
gegengesetzte Richtung – weg von Agilität. Sie führen dazu, dass wir uns zu früh fest-
legen und uns langsamer bewegen. Die Folge können »verwaiste«, abgebrochene 
oder nicht mehr benötigte Aufgaben sein. Die daraus resultierende Verschwendung 
kann die Vorteile überwiegen, die sich aus geringeren Stückkosten durch effizient 
hohe Stückzahlen ergeben.

Der Lean-Entscheidungsfilter ist eher operativ, während der agile Entscheidungs-
filter etwas strategischer ist. Beides sind einfache Filter mit drei Aussagen, die leicht 
zu merken und umzusetzen sind und die, wenn sie befolgt werden, das Verhalten 
einer Organisation verändern und zu einer agilen oder Lean-Organisation führen.

Unser Ziel mit dem KMM ist es, einen Entscheidungsfilter für jeden Wert zu fin-
den. Erst einmal ermutigen wir Sie, Ihre eigenen Filter zu entwickeln. Führen Sie 
diese nur für ein, zwei oder drei Werte zur gleichen Zeit ein – für die Werte, die Sie 
benötigen, um die nächsten Schritte Ihrer Kanban-Einführung zu unterstützen. Wir 
bieten Ihnen einen an, der Ihnen den Einstieg erleichtert, den Entscheidungsfilter für 
den Arbeitsfluss:

»Stop starting, start finishing!«

8. Anm. d. Übers.: Single Piece Flow meint das komplette Bearbeiten von Aufgaben nacheinander 

statt gleiche Arbeitsschritte zu bündeln (Stapelverarbeitung).
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8.3 Stammeskultur und das Motivieren zu Veränderungen

Ray Immelmans Katalogisierung von Stammesverhalten am Arbeitsplatz [Immelman 
2003] gibt uns einzigartige Einblicke in die Soziologie und einige pragmatische, um-
setzbare Werkzeuge für das Culture Hacking.

Zunächst betrachten wir die unteren Stufen der Maslow’schen Bedürfnispyra-
mide in Bezug auf Sicherheit9. Wir bewerten, wie sicher sich Individuen fühlen. Per-
sönliche Sicherheit umfasst die Sicherheit des Arbeitsplatzes, finanzielle Sicherheit 
und das Vorhandensein eines Gesundheitswesens sowie ein ausreichendes Einkom-
men, um für Essen und Wohnen sorgen zu können, also über der Armutsgrenze zu 
leben. Für eine Organisation beinhaltet Sicherheit finanzielle Sicherheit, politische 
Sicherheit und Sicherheit des Marktes. Wenn die Produkte, Märkte, Technologien, 
das geistige Eigentum und die Einnahmequellen des Unternehmens in Bedrängnis 
geraten, dann ist das Unternehmen nicht mehr sicher.

Als Nächstes betrachten wir die höheren Stufen der Maslow’schen Bedürfnispy-
ramide: das Gefühl der Zugehörigkeit, das Identitätsbewusstsein, das Selbstwertge-
fühl und die Selbstverwirklichung – sowohl bei Individuen als auch in sozialen Grup-
pen, Stammesgruppen/Gemeinschaften und Organisationen.

Abb. 8–3 Matrix zur Sicherheit der Organisation (angelehnt an Immelmans Tribal Security 

Matrix [Immelman 2003])

9. https://de.wikipedia.org/wiki/Maslowsche_Bedürfnishierarchie

Organisation fühlt sich sicher Organisation fühlt sich bedroht

Individuen
fühlen sich

sicher

Individuen
fühlen sich

unsicher

• Fokus auf Prozess
• Regeln und Vorschriften
• Machtkämpfe und Intrigen
• Mangel an Innovation
• Risikoscheu
• Konservativ

• Gemeinsame Anstrengungen, um 
Gemeinschaft zu stärken

• Persönliche Opfer
• Symbole und symbolische Handlungen 

werden wichtiger
• Gemeinsamer Feind
• Rituale zur Stärkung des sozialen 

Zusammenhalts

• Resignation (Verlassen der Organisation)
• Feindseligkeit gegenüber verbleibenden 

Mitarbeitern
Oder: 
• Organisation entlässt Individuen
• Individuen handeln zum Schaden der 

Organisation

• Jeder verlässt die Organisation
• Organisation löst sich schnell auf
• Individuen erheben Anspruch auf von der 

Gemeinschaft erbrachte Wertgegenstände
• Suche nach Platz in einer neuen 

Organisation
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In erster Linie helfen uns diese von Immelmans Vorlage adaptierten Matrizen (Abbil-
dungen 8–3 und 8–4), ebenso wie unsere drei sozialen Dimensionen der Kultur, durch 
Verwendung einer einfacheren, leichter zugänglichen Sprache, die aktuelle Situa tion 
zu verstehen. Es sind Werkzeuge zur Sinnstiftung, die das gegenwärtige Verhalten er-
klären sollen. Sie werden jedoch zu Culture-Hacking-Werkzeugen, wenn wir sie be-
nutzen, um Leadership-Handlungen und -Verhalten zu steuern.

Der wünschenswerte Quadrant in diesen Grafiken ist immer der oben rechts. Er 
repräsentiert den kulturellen »Sweetspot«, also das Optimum, in dem die Mitarbei-
ter hoch motiviert und bereit sind, sich auf Veränderungen einzulassen. Am einfachs-
ten sind Veränderungen im Quadranten oben rechts zu meistern, die größte Gefahr 
liegt unten rechts. Manager, die die Kultur in die jeweils rechte Spalte der Immelman-
Matrix treiben, riskieren ein katastrophales Scheitern ihres Unternehmens.

Wie David zusammen mit Alexei Zheglov im Buch »Fit for Purpose« [Anderson 
& Zheglov 2018] schrieb, ermutigten Bill Gates bei Microsoft genauso wie Lou 
Gerstner bei IBM und Andy Grove bei Intel ihre Belegschaft dazu, »paranoid zu 
sein«. Dies ist ein Teil von Stammesführung, den Führungskräfte mitbringen, die sich 
selbst als Culture Hacker sehen. Diese Ermutigung zur Paranoia (insbesondere bei 
Gates) könnte sich in Aussagen wiederfinden wie: »Wir könnten innerhalb von 15 
Jahren durch Innovation anderer unsere Existenz verlieren.« Diese Führungskräfte 
brachten ihre Mitarbeiter auf die rechte Seite der Immelman-Matrizen.

Allerdings ist hier noch etwas Kontext notwendig: Mitarbeiter bei Microsoft 
werden gut bezahlt – in den meisten Fällen oberhalb des Mindestlohns –, und sie ge-
nießen großzügige Vergünstigungen, Karrieremöglichkeiten, Gesundheitsfürsorge 
und finanzielle Sicherheit. Sie profitieren von einem etablierten Arbeitgeber, geschul-
ten Managern und einer Personalabteilung, die in der Lage ist, einen sicheren, ge-
schützten und respektierten Arbeitsplatz zu gewährleisten. Man kann davon ausge-
hen, dass die überwiegende Mehrheit der Microsoft-Mitarbeiter in die jeweils obere 
Matrix-Zeile eingeordnet werden kann – der Einzelne fühlt sich sicher, wertgeschätzt, 
angesehen und respektiert, und der Status spiegelt seine Erfahrungen und seinen Bei-
trag wider. Es mag zwar einige wenige Mitarbeiter geben, die unzufrieden oder be-
sorgt sind, sich benachteiligt oder verunsichert fühlen, aber die allermeisten finden 
sich jeweils in den oberen Zeilen wieder. Wenn David auf seine eigene Zeit und seine 
Entwicklung bei Microsoft zurückblickt, erinnert er sich an die sicherste und res-
pektvollste Arbeitsumgebung, die er im Laufe seiner Karriere erlebt hat. Für Bill 
Gates war es ein Element der Sicherheit, die Organisation dazu zu drängen, »para-
noid zu sein«.
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Abb. 8–4 Matrix zum Selbstbild der Organisation (angelehnt an Immelmans Tribal Value Matrix 

[Immelman 2003])

Wenn man also die Immelman-Matrizen als Culture-Hacking-Werkzeuge und als 
Mittel zur Steuerung von Führungsmaßnahmen nutzen will, um die Kultur jeweils in 
den oberen rechten Quadranten zu bewegen, muss zunächst dafür gesorgt werden, 
dass sich jeder Einzelne sicher und gewertschätzt fühlt. Sprechen Sie zunächst Fragen 
der individuellen Arbeitsplatzsicherheit, der finanziellen Sicherheit und der Gesund-
heit an. Klären Sie danach Fragen der individuellen Wertschätzung, der sozialen Zu-
gehörigkeit, des Beitrags zur Gemeinschaft, der Achtung, des Willkommenseins, der 
Anerkennung und des Respekts; befassen Sie sich außerdem mit klar definierten Rol-
len für Mitarbeiter und dem angemessenen Status des Einzelnen in der Organisation.

W. Edwards Deming sagte uns, wir sollten »zuerst die Angst vertreiben«; Immel-
man verleiht der Angst mehr Nuancen und gibt ihr eine tiefere Bedeutung. Vertreiben 
Sie die Angst vor dem Verlust des Arbeitsplatzes, des Zuhauses, der Gesundheit. Ver-
treiben Sie die Angst vor sozialer Isolation, vor dem Mangel an Respekt, Achtung, 
Status oder Anerkennung. Gleichzeitig sollten Sie Ansprüchen nicht nachgeben. Eli-
minieren Sie Anspruchshaltung, indem Sie die Kriterien für Status, Anerkennung und 
Respekt explizit machen. Machen Sie klar, was Sie wertschätzen. Schaffen Sie Trans-
parenz in Bezug auf die Bewertungskriterien Ihrer Kultur. Anspruchsdenken führt zu 
destruktivem Verhalten, das der Kultur schaden wird und Ihre Organisation daran 
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hindert, reifer zu werden und die von Ihnen gewünschten wirtschaftlichen und ge-
schäftlichen Ergebnisse zu erreichen. In einer Kultur mit hohem Vertrauen ist kein 
Platz für Anspruchsdenken.

8.4 Kultur dauerhaft verankern

In ihrer 15-jährigen Erfahrung mit Veränderungsinitiativen in Organisationen war 
Teodora immer darauf bedacht, dass Veränderungen Bestand haben und dem Unter-
nehmen anhaltenden Nutzen bringen. Dieses Konzept der Institutionalisierung zu ver-
folgen bedeutet: Veränderungen werden zu »wie wir die Dinge hier tun«, sodass sie 
von einer Generation von Mitarbeitern an die nächste weitergegeben werden. Das 
ermöglicht schließlich der gesamten Organisation, dass Prinzipien, Prozesse, Zweck 
und Werte selbst bei großer Umwälzung und hoher Fluktuation bestehen bleiben. 
Das ist für das langfristige Überleben von entscheidender Bedeutung und der Kern-
punkt, wenn das Investieren in Veränderungen rentabel sein soll.

Die drei Säulen des Kanban Maturity Model sind so konzipiert, dass der kultu-
relle Wandel Bestand hat. Veränderungen in der Organisation werden von kulturel-
len Werten geleitet. Die Menschen müssen es mögen und schätzen, wie sie in ihrer 
Organisation leben. Praktiken stärken diese Werte und stellen sicher, dass die Orga-
nisation nach den kulturellen Veränderungen nicht wieder in den Ursprungszustand 
zurückfällt. Nach unserem Kenntnisstand ist das KMM das erste Reifegradmodell, 
das eine wertegetriebene, kulturorientierte Veränderung fördert. Die Unterscheidung 
von Übergangspraktiken im KMM, die weitgehend normativen Charakter haben und 
darauf abzielen, spätere strukturelle soziale Veränderungen zu fördern, ist unseres Wis-
sens nach ebenfalls einzigartig. Das KMM stellt ein neues Werkzeug dar, um groß 
angelegte Veränderungen in Organisationen voranzutreiben und nachhaltig zu ge-
stalten.

Lassen Sie uns einige Beispiele betrachten:

 ` In Reifegrad 1 stützen die Praktiken der Visualisierung von Teamarbeit sowie von 
Regeln und Vereinbarungen den Wert der »Transparenz«. Die Festlegung von WIP-
Limits pro Person und später von WIP-Limits pro Team sowie das Abhalten von 
Kanban-Meetings halten die Werte »Zusammenarbeit« und »Initiative ergreifen« 
aufrecht.
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 ` In Reifegrad 2 halten die Praktiken der Visualisierung des definierten Arbeitsab-
laufs sowie der Definition von Arbeitstypen auf Grundlage von Kundenanforde-
rungen den Wert »Kundenbewusstsein« aufrecht. Die Praktiken Sammeln von 
arbeitsflussbezogenen Metriken, Management von Blockaden und Management 
des Alterns von Aufgaben stärken den Wert »Arbeitsfluss«.

 ` Ähnlich wird in Reifegrad 3 der Wert »Fit for Purpose« durch die Praktiken Defini-
tion von Metriken für Fit for Purpose, der expliziten Definition von Fit for Purpose 
und dessen Management auf der Grundlage dieser Metriken aufrechterhalten.

Zusammen ermöglichen kulturelle Werte und spezifische Praktiken ein nachhaltiges 
Arbeitstempo und bessere Geschäftsergebnisse. Diese Verbesserungen motivieren die 
weitere Entwicklung der Kultur, und die Praktiken der nächsten Reifegradstufe sor-
gen dafür, dass sie erhalten bleibt.

Ergebnisse folgen den Praktiken.
Praktiken folgen der Kultur.

Kultur folgt den Werten.
Und deshalb:

Führe mit Werten!


