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Design Thinking ist eine Moglichkeit zur Entwicklung
neuer Ideen in allen Lebensbereichen. Die Methode
basiert auf der Uberzeugung, dass wahre Innovation nur
dann geschehen kann, wenn starke multidisziplinare
Gruppen sich zusammenschlief3en, eine gemeinschaftliche
Kultur bilden und die Schnittstellen der unterschiedlichen
Meinungen und Perspektiven erforschen

Der Ruf nach mehr »Innovation« zieht
sich durch viele Branchen. Schnelle Pro-
duktzyklen, sich bestandig verdndernde
Rahmenbedingungen und der Wunsch
aus »weniger mehr zu machen« steigern
den Druck auf Unternehmer und Fiih-
rungskrafte.

Aber wie ldsst sich die Suche nach
innovativen Ideen, Prozessen oder Er-
lebnissen strukturiert angehen? Eine
neue, dem Design angelehnte Methode
aus dem Umfeld des Silicon Valley setzt
sich derzeit verstarkt in deutschen Or-
ganisationen durch: Design Thinking.

Sehen Sie sich um: Alles was nicht die
Natur gestaltet hat, ist »designt«. Dazu
gehoren nicht nur sichtbare und anfassba-
re Designs, sondern auch Erlebnisse oder
Prozesse: Der Geruch bei H&M, die Be-
gruflung bei Starbucks, die Art wie Sie ein
Flugticket kaufen oder der Prozess ihrer
Steuererklarung — jemand hat entschie-
den, dass diese Dinge sich genau so an-
fithlen und funktionieren, wie sie es tun.

Das ist das breite Verstindnis des De-
signbegriffs, das auch dem Begriff »De-
sign Thinking« zugrunde liegt. Wenn Sie
in Threr Arbeit an der Gestaltung von
Erlebnissen beteiligt sind — Erlebnisse ih-
rer Kunden oder Nutzer, Threr Mitarbei-
ter oder Geschaftspartner —, dann kann
Design Thinking spannende Impulse
fur Wege zu Problemlésungen, aber vor
allem fur die proaktive Gestaltung und
Verbesserung solcher Erlebnisse bieten.

Design Thinking ist eine Problemlo-
sungs-Kultur, die durch den bewussten

6/2013

Einsatz von Teams, Riaumlichkeiten und
einem iterativen Arbeitsprozess gepragt
ist. Erwahnungen des Begriffs gibt es
bereits seit den 1980er Jahren, in den
1990ern wurde das methodische Gertist
fiir Innovation im Umfeld der Universi-
tdt Stanford beschrieben und entwickelt.
Unternehmen wie IDEO begannen,
Innovation branchentibergreifend als
Dienstleistung anzubieten und durch Thre
besondere Herangehensweise an Problem-
stellungen aufzufallen. Neben Projekten
wie dem ersten faltbaren Computer, der
ersten Apple-Mouse, der Ausgestaltung
von Kinderkrankenhdusern oder Wohn-
konzepten fur Kriegsversehrte waren die
Unternehmensgrunder auch in der Leh-
re zu engagiert und brachten die erste
»School of Design Thinking« auf den Weg.
Diese »D-School«, spater von SAP-
Mitgriinder Hasso Plattner grof3ziigig
unterstiitzt, hat inzwischen ein Schwes-
terinstitut in Potsdam, an dem Studen-
ten und erwachsene Lerner anhand
echter, relevanter Fragestellungen den
Umgang mit der kollaborativen Inno-
vationskultur trainieren. Wie die drei
Kernelemente Riume, Teams und Ar-
beitsprozesse sich dabei manifestieren,
soll im Folgenden skizziert werden.

Erstes Kernelement:
Raumlichkeiten

Das Umfeld, in dem wir arbeiten, beein-
flusst unser Verhalten und unseren Um-
gang miteinander. Dieser einfache Um-
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stand kann in der Innovationsarbeit ge-
nutzt werden. Raumliche Flexibilitdt un-
terstiitzt auch Flexibilitit der Gedanken,
weswegen an beiden D-Schools Maobel
rollbar, verschiebbar und verschieden
kombinierbar sind. Teamarbeitspldtze
sind in Stehhohe und hierarchiefrei an-
gelegt — keine schweren Konferenztische
mit Stirnseiten fiir Chefs, sondern kleine
Arbeitsnischen, die das Zusammenar-
beiten in kleinen Gruppen unterstiitzen.

Zweites Kernelement: Teams

Innovationen und Antworten auf kom-
plexe Fragestellungen erfordern meist
eine Vielzahl an Perspektiven, Exper-
tisen und Arbeitsweisen. Deshalb setzt
Design Thinking nicht auf den einzel-
nen Erfinder, sondern auf die Innova-
tionskraft multidisziplindrer Gruppen
von idealerweise vier bis sechs Perso-
nen. Wenn anerkannt wird, dass jeder
in seinem Feld Experte ist, entsteht ein
natiirlicherweise hierarchiearmes, kol-
laboratives Umfeld, das das Potential
jedes einzelnen nutzt. In der Praxis ist
die Interaktion in solchen Teams ein
komplizierter Prozess und oftmals das
Schwierigste an einer Design-Thinking-
Arbeitskultur.

Drittes Kernelement:
Arbeitsprozesse

Design Thinking orientiert sich an einem
breiten Verstandnis des Designbegriffs
und dem Denkprozess, dem Designer
oftmals intuitiv folgen. Dabei gilt es vor
allem, das Lernen iiber ein zu losendes
Problem von der Losungsentwicklung
zu trennen und Einschrinkungen nicht
immer gleichzeitig zu betrachten, son-
dern sequentiell zu bearbeiten. Fur die
praktische Arbeit und die Orientierung
im Team wird dieser Prozess in verschie-
denen Phasen oder Modi beschrieben.
Dabei gibt es verschiedene Modelle; das
von der Potsdamer D-School interpre-
tierte und damit in Europa richtungs-
weisende nimmt eine Einteilung in sechs
Phasen vor:

Verstehen: die Orientierung des

o Teams untereinander, aber auch
in der Fragestellung. Da Projekte in der
Realitdat oft mit impliziten Losungen
starten, wird hier darauf geachtet, dass
Wissen von Hypothesen getrennt wird
und dass das Team sein zu bearbeitendes

Territorium und die betroffene Nutzer-
gruppe absteckt. Oftmals wird das zu
bearbeitende Problem dann in einem
Satz beschrieben, zum Beispiel: »Wie
konnen wir die Notaufnahmen von
Krankenhausern besser fiir Menschen
mit Demenz gestalten?« (Dies ist eins
der Projekte, die in der Vergangenheit
in Potsdam bearbeitet wurden.)

Beobachten: In dieser Phase be-
o dienen sich die Teams ethno-
graphischer Forschungsmethoden und
bauen Empathie fur die beteiligten Ziel-
gruppen auf. Dabei wird weniger auf
Fragebogen und aufwindige Studien ge-
setzt als auf Beobachtungen und intensi-
ve Interviews. Im genannten Beispiel zu
Notaufnahmen bei dementen Patienten
fuhrte das Team Gespriche mit Betrof-
fenen, Angehorigen und medizinischem
Personal, beobachtete Arbeitsabliufe
und begab sich selbst in die Situation
des Nutzers und liefs sich in der Not-
aufnahme aufnehmen. Ziel dieser Phase
ist eine tiefe Empathie fur die Motivati-
onen, Gefithle und Entscheidungswege
von Nutzern.

3 Sichtweise definieren: In Beobach-
o tungsphasen ergeben sich meist
eine ganze Reihe von Innovationsrau-
men, in denen Dinge verbessert oder
komplett neu gedacht werden konnten.
Die Synthese dieser meist unstrukturier-
ten Moglichkeiten hin zu einer neuen,
fokussierten Herausforderung fiir das
Team ist ein gedanklicher Zwischen-
schritt der hinter den meisten Designs

steht. So wie ein Autohersteller aus
Kenntnis seiner Zielgruppe entschei-
den mag, dass die nachste Version des
Wagens »mehr Aggression« ausstrahlen
soll, so konnte der Fokus im beschriebe-
nen Projekt folgender sein: »Wir wollen
verhindern, dass demente Patienten aus
Nervositiat weglaufen.« Oftmals wird
die Sichtweise oder der »Standpunkt«
durch kompakte Informationstrager
unterstutzt: Sogenannte Personas, also
sehr genaue prototypische Beschreibun-
gen des Zielnutzers mitsamt Namen,
Alter, Zielen und Wiinschen helfen be-
sonders solchen Teams, die Losungen
fur Zielgruppen schaffen sollen, denen
sie nicht selber angehoren.

4 Ideen generieren: Die Phase der
o eigentlichen Ideengenerierung,
mit der viele Innovationsmethoden oft-
mals gleichgesetzt werden, ist im Design
Thinking ein sehr kurzes Intervall. Die
Kombination unterschiedlicher Sicht-
weisen in einem Team kann zu Losun-
gen fuhren, die uber die Ideen jedes
Einzelnen hinausgehen. Damit diese
gegenseitige Inspiration auch wirklich
funktioniert, setzen viele Teams Assozi-
ationstechniken ein, die darauf abzielen
zundchst eine grofSe Vielfalt an Ideen
zu generieren und das Bewerten, Prio-
risieren und Auswihlen danach vorzu-
nehmen. Im erwihnten Projekt kristal-
lisierte sich aus einer Vielfalt an Ideen
das Konzept einer ,,Haube“ heraus, die
sich an Krankenbetten tuber dem Kopf-
teil montieren ldsst und auf Patienten
beruhigend wirken soll. >

Design Thinking wird eine Vorgehenswei-
se genannt, die zur Losung von Problemen
und zur Entwicklung neuer Ideen fiihren
soll. Die Methode basiert auf der Annah-
me, dass Probleme besser gelost werden
konnen, wenn Menschen unterschiedlicher
Disziplinen zusammenarbeiten, gemein-

sam eine Fragestellung entwickeln, die
Bedurfnisse und Motivationen von Men-
schen berlicksichtigen, und dann Konzepte
entwickeln, die mehrfach gepriift werden.
Das Verfahren orientiert sich an der Arbeit
von Designern, die als eine Kombination
aus Verstehen, Beobachtung, Ideenfin-
dung, Verfeinerung, Ausfiihrung und Ler-
nen verstanden wird. Geférdert werden
Erforschung und Umsetzung dieses Kon-
zepts durch den Milliardar Hasso Plattner.
Prinzipien des Design Thinking werden seit
2005 am Hasso Plattner Institute of Design,
der sogenannten »d.school«, gelehrt (vgl.
Foto). Im Oktober 2007 nahm die School
of Design Thinking am Hasso-Plattner-
Institut in Potsdam den Studienbetrieb auf.

Quelle: www.wikipedia.org
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Prototypen entwickeln: Eines der
o Kernprinzipien im Design Thin-
king ist »Zeigen, nicht erzihlen«. Inno-
vative Produkte oder Abldufe enthalten
immer eine Reihe von Unsicherheiten.
Diese gilt es prototypisch in ein ab-
fassbares Format zu bringen, um mehr
uber sie zu lernen. Als »Prototyp« gilt
dabei alles, was auf eine giunstige Art
einzelne Hypothesen hinter einer Idee
konkretisiert und sich mit Nutzern oder
Experten in Kontakt bringen lasst. Das
konnen Vorstufen eines Produkts sein,
aber auch Prototypen von einzelnen In-
teraktionen, Geschiftsmodellen oder
Dienstleistungen.

Testen: Prototypen konnen eine
e Reihe von Zielen verfolgen; sie
konnen Gesprache in Teams vermitteln
oder bei der Darstellung einer Idee hel-
fen. Zumeist sind sie jedoch fur eine spe-
zifische Art von Test-Szenario gedacht,
in dem das Team mehr tiber seine Idee
lernen mochte.

sind und das gerade im umkampften
Personalmarkt der Branche ein wichti-
ges Thema ist. Ist es ein perfektes Er-
lebnis? Bestimmt nicht. Wie wiirden Sie
also verfahren, wenn Sie hier Innovation
schaffen wollen? Denken Sie zunachst
dariber nach, wie Sie fiir einen kurzen
Projektzeitraum ein Team zusammen-
stellen konnen, das viele unterschied-
liche Perspektiven vereint. Nicht nur
Personalexperten, sondern vielleicht
bewusst auch Fachfremde, zum Bei-
spiel Azubis. Stellen Sie diesem Team
eine offene Frage: »Wie konnen wir das
Einstellungs-Erlebnis fur neue Mitarbei-
ter verbessern?«

Um Empathie aufzubauen wird das
Team dann anfangen zu forschen: Neue
Mitarbeiter nach Threr Sichtweise fra-
gen, ergriinden, welche Fragen und Be-
denken an welchen Punkten des komple-
xen Erlebnisses auftauchen und Punkte
identifizieren, an denen vielleicht sogar
mit einfachen Mitteln Verbesserung ge-
schaffen werden kann. Vielleicht geht es

»Design Thinking setzt nicht auf den
einzelnen Gestalter, sondern auf die
Innovationskraft multidisziplindrer

Gruppen«

Ideen konnen scheitern — sollten dies
jedoch moglichst frih und gunstig tun.
Der Design-Thinking-Prozess unterstutzt
eine Kultur des Scheiterns und ist deshalb
kein geradliniger Arbeitsablauf, sondern
ein Zyklus an Iterationen, die durch be-
standiges Lernen und Ausprobieren zu
innovativen Ergebnissen kommen.

Einsatz in der Sozialwirtschaft
- ein Beispiel

Lassen Sie uns nach diesem UmreifSen
der Werte hinter Design Thinking ein
paar Ankniipfungspunkte fur die Sozi-
alwirtschaft vorschlagen. Natiirlich sind
Sie selbst hier die Experten und kennen
sich mit Thren Rahmenbedingungen und
Fragestellungen am besten aus.

Alle Fragestellungen, die sich mit
Menschen und menschlichen Erleb-
nissen beschaftigen, passen zu Design
Thinking. Nehmen wir die Einstellung
neuer Mitarbeiter — ein komplexes Er-
lebnis, an dem viele Gestalter beteiligt

nur um eine zusitzliche Nachricht, eine
Information oder ein Feedback.

In der Prototypen-Phase wird das
Team dann solche Maflnahmen aus-
probieren oder improvisieren (damit
beispielsweise eine neue Webseite zu-
niachst nicht aufwindig produziert
werden muss), und auf die Reaktion der
Nutzer testen. Wenn das Team gentigend
Freirdume fiir seine Recherche und sei-
ne Experimente bekommt, konnen so
in kurzen, abgesteckten Zeitraumen
spannende Vorschlage entstehen, die
das beschriebene Erlebnis positiv be-
einflussen. Natiirlich lasst sich die glei-
che Herangehensweise auch auf andere
Fragestellungen ubertragen: Sei es das
Finden neuer Mitarbeiter, einzigartige
Angebote Threr Einrichtung fur Kunden
oder Betroffene, Kommunikationspro-
zesse oder Feedback-Modelle — wenn
Sie die bestehenden »Designs« nicht als
gegeben hinnehmen und einen frischen
Blick darauf wagen, werden Sie Dinge
entdecken, die Sie derzeit nicht ahnen.
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Resiimee

Design Thinking ist mittlerweile im
deutschsprachigen Raum in einer Rei-
he von Unternehmen und Institutionen
angekommen und es gibt spannende
Beobachtungen zu den Reaktionen von
Management und Mitarbeitern abseits
der entstehenden Innovationen. So
wird die Einbindung von Mitarbeitern
als Team-Mitglieder, aber auch als be-
fragte Nutzer als Wertschatzung und
Beteiligung an Losungsfindungen sehr
positiv aufgenommen (»Ich werde hier
gefragt«). AufSerdem starkt Empathie
uber Hierarchieebenen hinweg den Zu-
sammenhalt und die Glaubwurdigkeit
von Fuhrungskraften (»Der interessiert
sich wirklich fiir mich«). Schlussendlich
ist es fur viele Teams befreiend, weg vom
»Das geht sowieso nicht« endlich mal an
das zu denken, was vielleicht moglich
gemacht werden konnte und in dieser
Haltung von Thren Fihrungskriften un-
terstiitzt zu werden.

Jede Institution hat eine gewachsene
und sicherlich auch erfolgreiche Kultur
und das Ziel soll nicht sein, sich all das
von einer Innovationsmethode umkrem-
peln zu lassen. Aber vielleicht kann Th-
nen Design Thinking Anregung geben,
Dinge zu tun, die den Alltag aufbrechen
und helfen, den Blick auf Thr Umfeld
frisch zu halten.

Ein pragmatischer Vorschlag: Stehen
Sie jetzt auf, sprechen Sie die erste Kol-
legin oder den ersten Mitarbeiter an,
den Sie treffen, und fragen Sie mal, wie
Ihr Haus eigentlich wahrgenommen
wird. Was genau sie oder er an seiner
Arbeit schitzt und was eher schwierig
ist. Lassen Sie sich von einem hervor-
ragenden und von einem grauenhaften
Arbeitstag aus der Vergangenheit er-
zahlen und fragen Sie nach dem Wa-
rum. Machen Sie Notizen und nutzen
Sie die Informationen als Start Ihres
Empathie-Projekts. [
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