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Geleitwort
Von Zeit zu Zeit sitze ich auf meinen Flügen vorne im Flugzeug und
unterhalte mich mit den Geschäftsleuten neben mir. »Erzählen Sie
mir, womit Sie Ihren Lebensunterhalt verdienen?«, fragen sie mich.
»Unternehmen bezahlen mir Geld, um ihren Managern den gesun-
den Menschenverstand beizubringen.« Diese Antwort erscheint
etwas salopp, aber sie hat eine tiefe Wahrheit.

»Stop starting, start finishing« ist ein Satz, den ich zum ersten Mal
im Winter 2004 bei einem Team verwendete, das für mich an einem
Technologieprojekt in der Mobilfunkabteilung von Motorola arbei-
tete. Heute hat es sich als Mantra durchgesetzt.

In unserem persönlichen Leben erkennen wir die inhärenten Wahr-
heiten solcher einfachen Ratschläge: Ist es besser, immer wieder
neue Projekte rund um das Haus zu beginnen und nie etwas zu be-
enden, oder sollten Sie sich darauf konzentrieren, ein Projekt abzu-
schließen, bevor Sie das nächste beginnen? Fragen Sie dazu gern Ih-
ren Partner!

Wenn Ihre Arbeit unsichtbar ist – finden Sie einen Weg, diese sicht-
bar zu machen. Wenn man mit anderen zusammenarbeitet, scheint
es fast essenziell, die gemeinsame Arbeit sichtbar zu machen, und
doch war dies vor 20 Jahren ein revolutionärer Ratschlag.

Fragen wie »Wer sind Ihre Kunden?«, »Worum bitten sie Sie?«,
»Was tun Sie, um diese Anfragen zu erfüllen und zu liefern?« und
»Wie geht es weiter, wenn Sie fertig sind?« scheinen einfache Fra-
gen zu sein, die jeder Manager beantworten können sollte. Und
dennoch tun sich Manager, die ich treffe, mit diesen Fragen oft
schwer, wenn es um immaterielle Güter, Wissensarbeit und profes-
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sionelle Dienstleistungen – die modernen Industrien des 21. Jahr-
hunderts – geht. Fortgeschrittenere, exotischere Fragen wie »Wa-
rum haben Ihre Kunden Sie darum gebeten?«, »Welcher Zweck
oder Grund steckt hinter der Kundenanfrage?«, »Was sind die Kun-
denerwartungen an die Lieferung?« und »Mit welchen Risiken
müssen die Kunden umgehen, die zu diesen Erwartungen führen?«
übersteigen die Fähigkeiten der meisten Manager in modernen Un-
ternehmen bei Weitem.

Wenn es unsichtbar ist, machen Sie es sichtbar. Wenn der Arbeits-
fluss, der zur Fertigstellung erforderlich ist, unsichtbar ist, machen
Sie ihn sichtbar. Was ist die zu erbringende Leistung? Wenn die Art
der Arbeit bekannt ist, machen Sie diese sichtbar. Wenn Sie nicht
über unbegrenzte Kapazitäten verfügen, machen Sie Ihre Kapazität,
Ihr Work-in-Progress-Limit, sichtbar. Wenn die Anfrage mit Risi-
ken verbunden ist, machen Sie diese sichtbar. Beginnen Sie erst mit
neuer Arbeit, nachdem Sie laufende Arbeiten abgeschlossen haben.
Im Nachhinein erscheinen diese Dinge auf gesundem Menschen-
verstand zu beruhen, und doch waren es revolutionäre Ideen, als
ich mich vor etwas mehr als 20 Jahren auf diese Reise begab.

Managen Sie die Arbeit und nicht diejenigen, die die Arbeit erledi-
gen. Beschränken Sie die Menge der Arbeit und nicht das Zeitfens-
ter, das für die Erledigung der Arbeit zur Verfügung steht. In einer
physischen Umgebung scheint dies offensichtlich zu sein: Wenn Ihr
Kunde einen Espresso bestellt hat, machen Sie ihm einen. Wenn
Ihre Espressomaschine über zwei Siebträger verfügt, können Sie
nicht mehr als zwei Espressos gleichzeitig zubereiten, die Bestellung
für einen dritten muss also in die Warteschlange gestellt werden,
bis freie Kapazitäten vorhanden sind. Auch hier ist es gesunder
Menschenverstand, aber niemand dachte so über Probleme der
Wissensarbeit nach, bis ich diese Ideen als Kanban-Methode popu-
lär machte.

Die Einführung dieses gesunden Menschenverstands in die IT-Ab-
teilung von Microsoft im Jahr 2004 führte zu spektakulären Ergeb-
nissen: Die Produktivität der von den Kunden geschätzten IT-Sys-
temfunktionen verdreifachte sich, während die Lieferzeiten um
mehr als 90 % sanken und die termintreue Lieferung von 0 auf 98 %
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stieg. All dies wurde innerhalb von weniger als einem Jahr erreicht –
fast ohne Geld, ohne zusätzliches Personal und ohne Änderungen an
den zugrunde liegenden Prozessen und der Softwareentwicklungs-
methodik. Die einfache Anwendung des gesunden Menschenver-
stands, die zu einer besseren Entscheidungsfindung im Management
führte, erzeugte spektakuläre Ergebnisse.

In der Einfachheit liegt eine immense Kraft. Ein paar einfache Regeln
für das Management in modernen Unternehmen können zu spekta-
kulären Verbesserungen führen. Verbesserungen, die so peinlich be-
eindruckend sind, dass der gesunde Menschenverstand unmöglich
dafür verantwortlich sein kann. Sicherlich muss doch die Komplexi-
tät der Probleme komplizierte Lösungen erfordern, die so groß und
schwer umzusetzen sind, dass nur eine kleine Elite sie bewältigen
kann? Das ist die Herausforderung für das Ego, mit der wir zwei
Jahrzehnte lang gerungen haben.

In diesem Buch zeigt Susanne Bartel, wie die Kraft in der Einfachheit
der Kanban-Methode liegt. Wie ein paar einfache Regeln Ihre Leis-
tung revolutionieren und Ihr Leben irreversibel verändern können.

David J. Anderson

Bilbao, März 2023
Geleitwort | 15





Vorwort
Viele Menschen verbinden mit Kanban die weitverbreiteten »Zu er-
ledigen«-, »In Arbeit«- und »Abgeschlossen«-Boards mit bunten
Aufgabenzetteln. Im Internet werden häufig Zettellisten am Kühl-
schrank als »Kanban« angepriesen. Sicherlich ist das ein guter An-
satz, Ihren Haushalt zu organisieren, in der Kanban-Methode steckt
jedoch wesentlich mehr. Mit diesem Buch möchte ich ein vollstän-
diges Bild der Methode zeichnen und dabei helfen, die großen Po-
tenziale bekannter zu machen. Kanban ist eben deutlich mehr als
Klebezettel an der Wand. Im Folgenden werden Ihnen daher me-
thodische Grundlagen solide vermittelt, Beispiele vorgestellt und
viele praktische Informationen gegeben, die Ihnen den Start und die
kontinuierliche Arbeit mit Kanban erleichtern werden.

Für wen sich dieses Buch eignet
Das Buch richtet sich mit der Mission »Kanban for the Masses« an
ein breites Publikum. Es wendet sich dabei sowohl an Einsteiger in
das Thema als auch an Fortgeschrittene. Fokus des Buchs ist der ef-
fektive Einsatz der Methode in Unternehmen. Sicher werden Sie je-
doch auch viele Anregungen für den Einsatz beispielsweise daheim
oder in Ihrem lokalen Turnverein mitnehmen können.

Das Buch ist für Sie geeignet, wenn Sie mit Kanban in einem Team
oder auch direkt teamübergreifend starten oder sich zunächst nur
orientieren möchten, um sich entscheiden zu können, ob Kanban
für Sie geeignet wäre. Falls Sie Kanban bereits im Einsatz haben,
finden Sie viele praktische Tipps zur Umsetzung der Prinzipien und
Praktiken sowie Impulse für weitere Entwicklungsschritte.
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Das Buch wendet sich einerseits an Personen, die Kanban praktizie-
ren möchten. Diejenigen finden neben nötigen Hintergrundinfor-
mationen viele praktische Hinweise, die bei der Anwendung der
Methode helfen werden. Andererseits bietet es Führungskräften,
die das Potenzial der Methode beurteilen und eine Einführung im
eigenen Unternehmen in Erwägung ziehen oder konkret angehen
und effektiv unterstützen möchten, die dafür nötigen Informationen.

Wie arbeitet man mit diesem Buch
Wenn Sie bisher kaum Vorkenntnisse zum Thema Kanban haben,
ist das Buch für Sie so aufgebaut, dass Sie es von Anfang bis Ende
einfach durchlesen können.

Einen Überblick über Kanban bekommen Sie in Teil I, Der Einstieg.
Hier lernen Sie Motivationen für die Methode, die Kanban-Prinzi-
pien und wichtige Grundbegriffe kennen. Teil II, Die Kanban-Prak-
tiken, macht Sie mit den sechs Praktiken von Kanban, deren Moti-
vation sowie der praktischen Umsetzung der Praktiken vertraut.
Teil III, Ihr Start mit Kanban, unterstützt und begleitet Sie bei der
erfolgreichen Einführung von Kanban in Ihrer Organisation. Dort
lernen Sie auch drei Anwendungsbeispiele aus der Praxis kennen.

So sehr mir das Thema Kanban-Coaching auch am Herzen liegt:
Dieses Buch endet da, wo das Coaching so richtig anfängt. Natür-
lich sind grundlegende Überlegungen zu Veränderungsaspekten
und zur Einführung bereits Teil dieses Buchs. Im abschließenden
Teil IV, Weiterführende Themen, finden Sie neben anderen fortge-
schrittenen Thematiken wie Upstream und Skalierung auch eine
kurze Einführung in das Kanban-Coaching.

Sollten Sie schon Grundwissen haben und zu einzelnen Themen
eine Vertiefung oder praktische Tipps suchen, können Sie auch das
Inhaltsverzeichnis oder den Index nutzen, um die eine oder andere
Abkürzung zu nehmen.

Jeweils am Ende der Teile I bis III finden Sie im Abschnitt »Refle-
xion« einige Angebote zur Wiederholung und zum Transfer des Ge-
lesenen in Ihren Kontext. Die dort enthaltenen Rätsel und Frage-
stellungen können Sie zur selbstständigen Reflexion nutzen.
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Danke!
Meine eigene Reise zu und mit Kanban startete mit der Masterclass
bei David J. Anderson. Diese hat ein Fenster in eine für mich neue
Welt geöffnet und den ersten Kontakt zu einer großartigen Com-
munity hergestellt. Seither sind die Kanban-Community und auch
die gemeinsame Arbeit mit David stetiger Quell für Inspirationen,
neues Wissen und Impulse. Danke.

Ein großes Dankeschön gebührt ebenso den vielen Teilnehmenden
an meinen Kanban-Kursen im Laufe der letzten Jahre. Zu lehren be-
deutet zu lernen! Viele – oftmals zunächst überraschende – Fragen
haben mich gezwungen, neue Perspektiven einzunehmen, Dinge zu
hinterfragen und Themen tiefer zu erkunden. Gleiches gilt für das
weltweite Trainer- und Beraternetzwerk der Kanban University. Die
Ausbildung von Kanban-Trainerinnen und -Trainern ist stets eine
große Freude.

Hier im Norden der Republik ist die norddeutsche »Agile by Na-
ture«-Truppe beheimatet. Auf dem »Agile by Nature«-Camp 2022
konnte ich mich zu meinem Buchprojekt austauschen und auch ei-
nen großen Teil der Reviewer rekrutieren, bei denen ich mich sehr
bedanken möchte: Per Jochumsen, Stephan Potapski und Thorsten
Sturm.

Außerdem danke an Hennry Bode und meine deutschen Trainer-
und Beraterkolleginnen und -kollegen Mark Geschke, Mathias Töl-
ken, Wolfgang Wiedenroth, Sven Günther, Thomas Epping, Silke
Noll aus »Down Under« und natürlich meinen Mann Andreas Bar-
tel für den fachlichen Review und die Unterstützung.

Vielen Dank auch an die drei Organisationen, die offen in den In-
terviews über ihre Kanban-Reise berichtet haben! Die gemeinsame
Reflexion war wirklich spannend. Die Ergebnisse finden Sie in den
Interviews in Kapitel 12, Beispiele aus der Praxis.

Zum Thema Flow, Zusammenarbeit und Anwendung von fluss-
steuernden Kanban-Praktiken waren die vielen Okaloa-Flowlab-
Workshops wertvoll, und zwar sowohl als Teilnehmende bei
Workshops von Patrick Steyaert und Arlette Vercammen als auch
Danke! | 19



moderierend mit vielfältigen Gruppen und Set-ups. Die Möglich-
keit, auch weiterführende Techniken zu simulieren und zu erpro-
ben, hat mir sehr bei der Vertiefung meines Wissens geholfen und
mich ermutigt, diese dann in der Praxis einzusetzen.

Danke ebenfalls an meinen geschätzten Kollegen und Freund Rolf
Dräther, der mich mit der Idee für dieses Buch mit dem Verlag in
Kontakt gebracht hat. Und natürlich an Alexandra Follenius, die
die Entstehung dieses Buchs mit Rat und Geduld begleitet hat.

Die Reviewer stellten mir übrigens die Frage: »Wieso die Fische auf
dem Cover?« Nun ja, die ganzen knuddeligen Tierchen waren
schon alle vergeben, und Fische haben ja einen deutlichen Bezug zu
Wasser und Flüssen bzw. dem Fluss. Bei den beiden dargestellten
Fischen handelt es sich um zwei Exemplare der Art Catlabarbe.
Schauen Sie gern in das Kolophon am Ende des Buchs, dort können
Sie mehr zu den Catlabarben erfahren.

Somit kann ich diesen Abschnitt mit einem Zitat von Douglas
Adams schließen:

»Thanks for all the fish!«
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TEIL I

Der Einstieg
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KAPITEL 1

Einführung
In diesem ersten Kapitel bekommen Sie einen Überblick über Kan-
ban. Es wendet sich damit vor allem an Einsteiger in das Thema.
Aber auch wenn Sie bereits einige Vorkenntnisse mitbringen, über-
fliegen Sie es gern noch einmal.

Nach einer ersten kurzen Orientierung lernen Sie hier typische Mo-
tivationen für die Anwendung von Kanban kennen: Weshalb wird
Kanban eingesetzt, und welche Vorteile bringt es? Wie könnte
»Eine Woche mit Kanban« aussehen? Abschließend werden die ver-
schiedenen Ausprägungen von Kanban und das Reifegradmodell
Kanban Maturity Model (KMM) angesprochen.

Was ist denn nun dieses Kanban?
Eine der spannendsten Übungen in unseren Kanban-Kursen lautet:
»Was ist denn nun dieses Kanban?« Hier bitten wir die Teilneh-
menden am Kursende, dies einem fiktiven Gesprächspartner zu er-
klären. Nach kurzem Überlegen gibt es stets verschiedene, aber sel-
ten wirklich falsche Antworten und immer wertvolle Dialoge.
Kanban hat viele verschiedene Aspekte und vielfältige Vorteile.

Mit bunten Klebezetteln zugepflasterte Wände sind wohl das, was
die meisten Menschen zunächst einmal mit Kanban assoziieren. Im
Anschluss an die Lektüre dieses Buchs können auch Sie sicher eine
differenziertere Antwort geben. Die Begriffe Kanban und Kanban-
Methode werden in diesem Buch übrigens synonym verwendet.

Zunächst einmal zur Einordnung: Kanban ist eine Veränderungs-
und Managementmethode. Im deutschen Sprachraum wird dies oft
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als »Ach, das ist also etwas für das Management da oben« missver-
standen. Tatsächlich ist mit Managementmethode aber das Mana-
gen, also das Organisieren und Steuern von Arbeit, gemeint. Außer-
dem stellt Ihnen Kanban ein sehr effektives Werkzeug zur Verfügung,
um Veränderungen als einen alltäglichen Teil der Arbeit kontinuier-
lich voranzubringen. Dieser Aspekt wird leider häufig vernachläs-
sigt. Ich hoffe, auch die Veränderungsaspekte mit diesem Buch be-
kannter zu machen.

Der folgende Kasten fasst die Definition der Kanban-Methode zu-
sammen. Womöglich sind Sie noch nicht mit allen Begriffen ver-
traut. Die genannten Elemente lernen Sie in diesem und dem fol-
genden Kapitel näher kennen.

Die Kanban-Methode
• Kanban ist eine Methode, um auf Wissensarbeit basierende

Dienstleistungen zu managen und kontinuierlich in kleinen
Schritten zu verbessern.

• Kanban-Prinzipien und -Praktiken geben dabei konkrete Hilfe-
stellungen für Verhaltensweisen.

• Mit sogenannten Kanban-Boards wird die Arbeit visualisiert,
und ihr Fluss, das heißt der Weg von der Platzierung der Anfrage
bis hin zur Lieferung, wird transparent gemacht.

• Kanban-Systeme enthalten neben dem Board auch Vereinbarun-
gen, beispielsweise zur Begrenzung der Menge angefangener Ar-
beit, zu Regelmeetings sowie zu Feedback-Schleifen zur Veran-
kerung einer systematischen Steuerung und Verbesserung.

Kanban ist somit ein probates Hilfsmittel für alle, die aktiv ihre Ar-
beit steuern und vor allen Dingen auch verbessern wollen. Dies gilt
für sämtliche Positionen und Bereiche von Organisationen und
schließt Führungskräfte natürlicherweise ein. Produktmanager ma-
nagen beispielsweise die Entwicklung und den weiteren Lebenszyk-
lus von Produkten, Projektmanager managen Projekte. Es gibt in
Unternehmen naturgemäß viele Dinge zu managen (im Sinne von
organisieren bzw. steuern).
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Die Kanban-Methode für die Wissensarbeit wurde erstmals 2010
von David J. Anderson im sogenannten Blue Book [Anderson 2011]
beschrieben. Sie wurde vom Signalkartensystem der »schlanken
Produktion« (Lean) inspiriert. Dieses System ist die Quelle für die
Kanban-Praktik Limitiere die parallele Arbeit (das WIP), die jedoch
nur eine unter diversen Praktiken und Prinzipien der Methode ist.
Im oben genannten Buch finden Sie viele interessante Hintergrund-
informationen zur Entstehung der Methode.

Der Begriff der Wissensarbeit geht auf Peter Drucker zurück, der sich
neben anderen Ökonomen schon sehr früh mit diesem Thema be-
schäftigt hat [Drucker 1969]. Er definierte den »Wissensarbeiter« als
jemanden, dessen Hauptbeitrag zur Wertschöpfung in der Organisa-
tion von der Anwendung seines Wissens statt seiner Muskelkraft und
-koordinierung abhängt. Heutzutage findet sich Wissensarbeit in vie-
len Bereichen, z.B. in der Gestaltung, Produktentwicklung, Informa-
tionstechnik, Forschung und Beratung.

Es ist wichtig zu verstehen, dass Kanban keine definierten Prozess-
abläufe mitbringt – Sie bekommen keine vorgefertigte Lösung
dazu, wie Sie Ihre jeweiligen Dienstleistungen (z.B. Ihre Marke-
tingservices, Personalprozesse oder die Entwicklung von Software-
produkten) am besten liefern können. Erfahrungsgemäß ist dieses
domänenspezifische, fachliche Wissen in Ihrer Organisation bereits
vorhanden. Es befindet sich in den Köpfen der Mitarbeitenden und
spiegelt sich auch in der etablierten Arbeitsweise wider. Diese folgt
typischerweise »Prozessen« (im Sinne von einer Reihe wiederkeh-
render, aufeinander wirkender Aktivitäten) und weiteren Vereinba-
rungen.

Genau diese etablierten Prozesse und implizit oder explizit existie-
renden Vereinbarungen werden Sie im ersten Schritt mit Kanban
sichtbar machen, um die dazugehörigen Dienstleistungen besser zu
steuern und auch zu verbessern. Diesen Vorgang nennt man kanba-
nisieren, nicht zu verwechseln mit dem Verspeisen von Angehöri-
gen der eigenen Spezies. Im Kanban-Jargon sagen wir dazu: Wir le-
gen das Kanban-System über den vorhandenen Prozess, das heißt
über Ihre aktuelle Arbeitsweise, die in Ihrer Organisation dabei
kontinuierlich weitergeht.
Was ist denn nun dieses Kanban? | 25



Dadurch ist die Kanban-Methode zum einen in der Einführung risi-
koarm und zum anderen breit anwendbar. Gleichzeitig erschwert es
die eher abstrakte Definition zunächst, ein konkretes Bild der An-
wendung von Kanban im eigenen Arbeitsumfeld zu entwickeln.
Praktisch nichts wird durch die Methode starr vorgeschrieben, statt-
dessen werden die Systeme mit Unterstützung bewährter Verfahren
jeweils dem konkreten Einsatzzweck und dem Umfeld entsprechend
gestaltet. In Teil III, Ihr Start mit Kanban, bekommen Sie Hilfestel-
lungen für einen geschmeidigen Start mit Kanban. Als Ergebnis ha-
ben Sie dann ein maßgeschneidertes Hilfsmittel, das die vorhande-
nen Arbeitsabläufe unterstützt und in einem für Ihre Organisation
verträglichen Veränderungstempo weiterentwickelt.

Sicher wird Kanban auch für Sie sehr schnell an Leben gewinnen.
Im Abschnitt »Eine Woche mit Kanban« auf Seite 36 lernen Sie ein
Beispiel kennen, das Ihnen helfen wird, ein konkreteres Bild zu ent-
wickeln. Absolut empfehlenswert sind auch Simulationen, in denen
Sie die Methode und deren Effekte im Zeitraffer in einer sicheren
Umgebung erleben können; es gibt sie in den verschiedensten Aus-
führungen (siehe dazu den Abschnitt »Simulationen« auf Seite 212).

Nach dem, was Sie bisher gelesen haben: Für welche Anwendungs-
fälle ist Kanban Ihrer Meinung nach geeignet?

1. Eine Universitätsfakultät, die neue Studiengänge entwickelt.

2. Ein Softwareentwicklungsteam, das eine App weiterentwickelt.

3. Ein Reisebüro, das für Kunden Individualreisen passgenau zu-
sammenstellt und bucht.

4. Eine kleine Manufaktur für maßgeschneiderte Vintage-Kleider.

Sie ahnen es: In allen genannten Fällen könnte Kanban zur Anwen-
dung kommen. Neben dem Vorhandensein eines Prozesses besteht
eine weitere wichtige Voraussetzung lediglich darin, dass es bei den
Beteiligten eine gewisse Motivation zur Veränderung gibt, z.B. ba-
sierend auf vorhandenen Unzufriedenheiten oder angestrebten Zie-
len. Ansonsten besteht die Gefahr eines Zombie-Boards an der
Wand, von dem bald die Zettel wie trockenes Herbstlaub abfallen
werden.
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Grenzen der Einsatzmöglichkeiten
Sie haben nun ein Bild davon, wie breit die Methode einsetzbar ist.
An dieser Stelle möchte ich noch kurz erläutern, wo Kanban im Be-
reich der Wissensarbeit typischerweise nur bedingt einsetzbar ist.

Dies sind zum einen Umfelder, in denen Anfragen von Kunden
praktisch nicht abweisbar, steuerbar und/oder sehr schnelllebig
sind. Ein Beispiel hierfür sind Kundenhotlines in Callcentern, also
der sogenannte »1st Level«, wo zunächst alle Kundenanfragen lan-
den. Jeder Anruf ist ein »Bedarf« und muss schnellstmöglich beant-
wortet werden. Anrufe sind unabweisbar. Aufgabe der Hotline ist
es, Anliegen zu verstehen, gegebenenfalls direkt zu lösen oder fir-
menintern weiter auf den richtigen Weg zu bringen. Im weiteren
Verlauf kann Kanban allerdings dann sehr gut unterstützen: Wenn
Kundenprobleme in Fachabteilungen landen, können diese im Ver-
gleich zu anderen Anfragen in Bezug auf deren Dringlichkeit bewer-
tet und in eine Bearbeitungsreihenfolge gebracht werden.

Ein weiterer Bereich, für den Kanban eher ungeeignet ist, sind krea-
tive Unterfangen z.B. zur Ideenfindung oder Problemlösung. Für
den Einsatz von Kanban sollte es einen wie auch immer gearteten
wiederkehrenden Prozess oder Arbeitsfluss geben. Im kreativen
Chaos (im tatsächlichen Sinne) wird Kanban schwierig anzuwen-
den und vermutlich wenig sinnvoll sein. Stellen Sie sich beispiels-
weise ein Innovationszentrum einer großen Firma vor, in dem neue
Ideen entwickelt und bei Eignung für die Umsetzung vorbereitet
werden. Bei der eigentlichen Ideenfindung wird Kanban nicht hilf-
reich sein. Hierzu können von den Teams z.B. Kreativitätstechni-
ken oder Design Thinking genutzt werden. Andererseits kann Kan-
ban hervorragend zur übergreifenden Steuerung aller Inkubatoren
genutzt werden.

Kanban und Führungskräfte
Das Wichtigste für die Führungskräfte unter Ihnen vorab:

Machen Sie sich Kanban zunutze und bringen Sie sich ein! Überlas-
sen Sie Kanban also nicht »nur« Ihren Teams!
Was ist denn nun dieses Kanban? | 27



Kanban ist nicht die »Das Team soll schneller arbeiten«-Wunder-
pille. Seien Sie ein aktiver Teil des Systems, agieren Sie effektiv an
den richtigen Stellen (und halten Sie sich aus anderen heraus).

Kanban gibt Ihnen als moderne Führungskraft konkrete und wir-
kungsvolle Interaktionspunkte. Unterstützen Sie mit Entscheidun-
gen und Richtungsangaben sowie im Ausnahme- bzw. Eskalations-
fall. Schaffen Sie gemeinsam mit Ihren Mitarbeitenden unter
Nutzung der Kanban-Praktiken einen Rahmen zur Selbstorganisa-
tion. Dies wird Sie von alltäglichen Koordinierungsaufgaben entlas-
ten und Ihnen Freiräume dafür schaffen, Ihren (eigentlichen) Auf-
gaben als Führungskraft nachzukommen.

Ehe es jedoch so weit ist, sollten und können Sie Ihr Team bei der
Einführung von Kanban unterstützen. In Teil III, Ihr Start mit Kan-
ban, finden Sie jede Menge praktischer Hinweise für den Start mit
Kanban und auch zu den organisatorischen Voraussetzungen.

Ist das geschafft, wird Kanban Sie so in Ihrer Rolle unterstützen:

• Kanban schafft den Rahmen und bietet Praktiken zum selbstor-
ganisierten Arbeiten Ihrer Teams, vor allem durch eine verbes-
serte Transparenz durch Visualisierungspraktiken und gemein-
sam getroffene Vereinbarungen.

• Kanban ermöglicht eine deutlich höhere Transparenz – Infor-
mationen auf dem richtigen Level stehen durch Kanban-Boards
sowie Kennzahlen und Diagramms zur Verfügung.

• Kanban bietet Ihnen systematische Möglichkeiten, durch eine
den Prioritäten entsprechende Einsteuerung der Arbeit Einfluss
zu nehmen.

• Kanban ermöglicht Ihnen, die Kommunikation strukturierter
und fokussierter zu gestalten.

• Kanban stärkt den Fokus auf die Ergebnisse sowie die Qualität
der Dienstleistung.

• Kanban schafft Voraussetzungen für eine kontinuierliche Wei-
terentwicklung und Verbesserung der Dienstleistungen und die
Verankerung dieser Optimierungen in der Arbeitsweise.

Nach diesem kleinen Ausblick zurück zum Startpunkt. Wie kann
nun eine Reise mit Kanban aussehen?
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Ihre Reise mit Kanban
Für Ihre Entdeckungsreise mit Kanban versetzen Sie sich doch kurz
einmal an die dänische Ostseeküste. Sie ist am Ufer sehr flach, und
das Wasser ist seicht. Sie können also gefahrlos direkt baden gehen,
sich an das Wasser gewöhnen, Schritt für Schritt weiter eintauchen
und unabhängig von Ihren Schwimmfähigkeiten Ihr Badeerlebnis
genießen.

Auf Ihre Arbeit mit Kanban übertragen, bedeutet dies, dass Sie
schnell und mit wenig Risiko Vorteile spüren werden können, so-
bald Sie mit der Anwendung von Kanban-Prinzipien und -Praktiken
beginnen. Das kann z.B. ein nachhaltigeres Arbeitstempo sein oder
die Möglichkeit, sich auf einzelne Aufgaben zu fokussieren.

Wenn Sie sich ein wenig mit dem Wasser vertraut gemacht und ge-
übt haben, können Sie Schritt für Schritt tiefer hineingehen, um
neue Dinge zu entdecken und zu erproben. Auch mit Kanban kön-
nen Sie nach und nach mit zunehmender Erfahrung, den gewonne-
nen Erkenntnissen und weiterem Wissen immer tiefer in die An-
wendung der Methode eintauchen und kontinuierlich mehr
Verbesserungen erreichen.

Kanban ist eng mit anderen Wissensbereichen verknüpft. Bei The-
menstellungen rund um den Umgang von Menschen mit Verände-
rungen und dem Verhalten von Gruppen trifft man auf die Soziolo-
gie, beim Thema Coachen von Führungskräften auf die Manage-
mentlehre oder beim Arbeiten mit den Kennzahlen auf Methoden zur
statistischen Auswertung sowie auf wahrscheinlichkeitsbasierte Pro-
gnosen. Ich persönlich finde dies sehr spannend und reizvoll. Natür-
lich ist es Ihnen überlassen, wie weit Sie diese Reise bringen wird. Bei
Interesse bieten sowohl die deutsche als auch die weltweite Kanban-
Community viele Anknüpfungspunkte und Inspiration.

Weshalb Kanban?
Nun, im Kern geht es um Veränderung. Die Basis dafür ist jedoch
das Sichtbarmachen und die effektive Steuerung der Arbeit. Die
Kanban-Methode geht hier ein zentrales Problem der heutigen Ar-
Weshalb Kanban? | 29



beitswelt an: das ständige Konkurrieren der vielfältigen Aufgaben
und Abläufe um die Aufmerksamkeit und damit die Bearbeitung
durch Menschen und Organisationen insgesamt. Aufgrund der
häufig in großer Zahl gleichzeitig vorliegenden Anfragen entstehen
bei fehlender Steuerung der Arbeitsprozesse und vor allem auch das
Multitasking Zeitverluste und Überlastung.

Um dies näher zu erkunden, möchte ich Sie auf einen kleinen Aus-
flug in das menschliche Hirn mitnehmen. Im Folgenden betrachten
wir kurz die unvermeidbaren Umschaltverluste bei Kontextwech-
seln, die im Rahmen des sogenannten Multitaskings auftreten.

Die beschriebenen Effekte werden durch Kanban effektiv adres-
siert: Die Methode orientiert sich stark an den menschlichen Eigen-
schaften sowohl Einzelner als auch am Verhalten von und in Grup-
pen. Beim leider recht verbreiteten Bild, bei Kanban handele es sich
um eine Methode, mit deren Hilfe Arbeit roboterhaft wie am Fließ-
band abgearbeitet wird, handelt es sich tatsächlich um eine Fehlan-
nahme.

Lassen Sie uns nun kurz betrachten, was beim Multitasking im Hirn
geschieht.

Kontextwechsel und Umschaltverluste
Es gibt umfangreiche Studien1, die belegen, dass wir Menschen
nicht in der Lage sind, Multitasking zu betreiben, also zwei oder
mehr Aufgaben gleichzeitig mit der gleichen Aufmerksamkeit zu
bewältigen. Dies verhindern Engpässe im menschlichen Hirn, die
dazu führen, dass die tatsächliche Leistungsfähigkeit durch Multi-
tasking reduziert wird, statt sie wie erhofft zu erhöhen (»Ich erledige
zwei Dinge parallel«). Das Gehirn kann sich stets nur auf eine Sache
konzentrieren. Dies gilt für Tätigkeiten, die nicht automatisiert im
Hirn ablaufen. Deshalb können Sie wahrscheinlich gut beim Bügeln

1 Einen guten Überblick bietet z.B. [Baethge/Rigotti 2010].
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