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Vorwort

Noch vor einigen Jahren war Design Thinking eine kleine Nische
innerhalb der vielfaltigen Management-Methoden und -strate-
gien. Heute gibt es kaum eine Innovationskonferenz, die ohne
Keynote Speaker zum Thema auskommt, von den unzahligen
Design-Thinking-Biichern ganz zu schweigen.

Aber was ist Design Thinking tberhaupt, was macht es aus?
Wenn Sie 100 Personen fragen, so erhalten Sie hochstwahr-
scheinlich 100 verschiedene Antworten. Wir denken, dass sich
tatsachlich jeder ein eigenes Bild dariber machen sollte. Und
das funktioniert nur, wenn man Design Thinking ausprobiert.

Dieser TaschenGuide bietet Ihnen alle Hintergrundinforma-
tionen und Tools, die Sie fUr einen Einstieg in die Design-Thin-
king-Praxis brauchen. Sie finden hier Prinzipien, Werkzeuge und
Ubungen, die von zahlreichen Praktikern getestet und optimiert
worden sind. Sie kénnen Sie auch ohne Anleitung eines Design
Thinking Coaches intuitiv umsetzen. Naturlich kann und soll
dieses Buchlein nicht die fundierte Ausbildung durch ein De-
sign-Thinking-Institut oder sog. d-Schools ersetzen. Begreifen



Sie diesen TaschenGuide als einen Begleiter auf lhrem Weg in
die kreative, innovative Welt des Design Thinking.

Viel Spals beim Lesen und Ausprobieren wiinschen thnen

Annie Kerquenne, Hedi Schaefer und Abraham Taherivand

Aus Grinden der besseren Lesbarkeit wird bei Personenbezeichnungen
und personenbezogenen Hauptwartern in diesem Buch das generische
Maskulinum verwendet. Entsprechende Begriffe gelten im Sinne der
Gleichbehandlung grundsatzlich fur alle Geschlechter. Die verkirzte
Sprachform hat nur redaktionelle Grinde und beinhaltet keine Wer-
tung.



Was Design Thinking ist
und was es kann

v

»Design Thinking ist wie ein Grofstadt-Dschungel - du weifst
nie, was sich hinter der nachsten Ecke versteckt.« Diese
Definition einer erfahrenen Praktikerin bringt es auf den Punkt:
Der Design-Thinking-Prozess entzieht sich den Standards
ublicher Managementmethoden und -techniken.

In diesem Kapitel erfahren Sie u. 3.,

= wie alles begann,

= welche Probleme Sie mit Design Thinking angehen kénnen,
= wie man es lernen kann,

= warum f(r Design Thinking drei Kernprinzipien und zehn
Schritte wichtig sind.
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Die drei Kernprinzipien

Um sich der Bedeutung von Design Thinking zu nahern, hilft der
Begriff selbst zundchst nur bedingt weiter. Design Thinking hat
namlich in erster Linie nichts mit Denken und Theoretisieren zu
tun. Und es geht dabei auch nicht um Design in der landlaufigen
Bedeutung als Aussehen oder Stil eines Objektes. Das Gegenteil
ist vielmehr der Fall: Design Thinking fokussiert das Tun und die
schnelle Verwandlung von abstrakten Konzepten in anfassbare
Artefakte. Es geht auch nicht um das »Verpacken« einer bereits
vorhandenen Idee. Auch hier ist wieder das Gegenteil der Fall:
Design Thinking schafft die Voraussetzungen, damit Menschen
erfolgreiche Ideen auf Basis relevanter Nutzerbediirfnisse ent-
wickeln konnen.

Design Thinking ist also nicht Dekorieren und Theoretisieren,
sondern Neu-Erfinden und Machen. Es geht nicht um das dufse-
re Design eines Objektes. Es dreht sich alles um die Gestaltung
von kreativen Freiraumen fur die gemeinsame Entwicklung von
nutzerzentrierten Losungen.

Die drei historisch gewachsenen Kernprinzipien des Design
Thinking sind

1. Nutzerzentriertheit
2. Multiperspektivitat

3. Lernend nach vorne gehen



Wie alles begann

Wie alles begann

Ein Blick auf die historische Entwicklung hilft, die wachsende
Bedeutung von Design Thinking zu verstehen. Denn die Kern-
prinzipien sind keine neue Erfindung, sondern haben ihre Wur-
zeln in den wichtigsten Innovationen des letzten Jahrhunderts.
Bereits in den 1920er-Jahren wurde im Design-, Kunst- und Ar-
chitekturbereich der Leitsatz »Form follows Function« popular.
Das Credo kann heute als Vorstufe zum Design-Thinking-Prinzip
der Nutzerzentriertheit interpretiert werden. Nicht mehr das &s-
thetische Regelwerk der Epoche, sondern die Funktion eines
Gebrauchsgegenstandes fur den Nutzer stand im Vordergrund
der innovativen Produkte und Architekturkonzepte.

Kernprinzip Nr. 1: Nutzerzentriertheit

Die Nutzerzentriertheit ist auch heute der Startpunkt, wenn Sie
im Sinne des Design Thinking an die Losung einer Fragestellung
gehen mochten: Sie beschaftigen sich nicht etwa zuerst mit
der technischen Machbarkeit oder dem wirtschaftlichen Aspekt
eines Themas, sondern beginnen Ihre Arbeit bei der Exploration
des Nutzerbedurfnisses.
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Erst Nutzerbedurfnis, dann technische Machbarkeit und Wirtschaftlichkeit

Kernprinzip Nr. 2: Multiperspektivitat

»Mulitdisziplinaritat anstelle von isoliertem Spezialistentum!«
So lautete die revolutiondre Forderung der ersten Design-Thin-
king-Pioniere in den 1970er und 1980er Jahren an der Stanford
Universitat in Kalifornien und in der Innovationsagentur IDEO.
Der Gedanke dahinter war und ist logisch und klingt heute fast
banal: Eine Innovation ist umso erfolgreicher, je besser sie die
verschiedenen Bedurfnis- und Problemfacetten der Nutzer be-
ricksichtigt. Und erst die Kombination der unterschiedlichen



Wie alles begann

Expertisen und Perspektiven der Innovatoren bringt tragfahige
Losungen hervor.

Design Thinking ist heute nicht nur eine strukturierte Metho-
de, um erfolgreiche Innovationen zu produzieren, sondern auch
eine grundsatzliche Haltung, um komplexe Probleme aus allen
Bereichen strukturiert und strategisch zu bearbeiten. Produkte,
Prozesse, Services und Businessmodelle werden mithilfe von
Design Thinking neu gestaltet.

Mulitdisziplinaritat schafft 360°-Perspektive

Globalisierung, Digitalisierung und die Notwendigkeit, schnel-
ler, innovativer, flexibler und effizienter zu sein als je zuvor, stel-
len Unternehmen vor zunehmende Herausforderungen.
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Kernprinzip Nr. 3: Lernend nach vorne gehen

Das dritte Design-Thinking-Kernprinzip fulst auf der aus der
Informatik stammenden iterativen Vorgehensweise: Lernend
nach vorne gehen. Unternehmen, die ihr Evolutionspotenzial
freisetzen und eine Kultur des Lernens verankern mochten,
finden in diesem Prinzip eine gute Leitlinie: Frihes und haufi-
ges Scheitern wird nicht mehr als Fehlverhalten, sondern als
wichtigste Regel von kostensparenden Innovationsprozessen
bewertet. In Situationen, die von Volatilitdt, Unsicherheit,
Komplexitat und Ambiguitdt gepragt sind, hilft diese iterati-
ve Vorgehensweise dabei, handlungsfahig und erfolgreich zu
sein.

Lernend nach vorne gehen
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Methode - Haltung - Kultur: wie man
Design Thinking lernt

»Design Thinking ist wie zum ersten Mal Vater zu werden. Man
weils erst, was es bedeutet, wenn man es erlebt, stellte kirz-
lich einer unserer Seminarteilnehmer, ein Abteilungsleiter aus
der Automobilbranche, fest.

Methodisches Wissen ist, wie so oft, auch beim Design Thin-
king wichtig. Es bildet eine Handlungsrichtlinie. Die Fertigkeit
es anzuwenden, wachst jedoch erst mit zunehmender Praxis.

1. Wir lernen zunachst, die Werkzeuge des Design Thinking als
Methode zu nutzen.

2. Uber die praktische Anwendung entwickelt sich - wie z.B.
auch beim Kochen - nach und nach das Verstandnis der
Prinzipien hinter den Werkzeugen. Ist das Prinzip erst ein-
mal verstanden, fallt es leicht, die Instrumente und Prozesse
des Design Thinking fur die Anwendungsfelder im eigenen
Kontext zu adaptieren. So entsteht nach und nach ein neuer
Blick auf Probleme und ihre Losungsoptionen.

3. Die Haltung, sich komplexen Problemen jedweder Natur zu
nahern, indem man sich gemeinsam und nutzerorientiert
lernend nach vorne beweqt, lasst eine neue Kultur entste-
hen. Der Mensch und seine angeborene Fahigkeit sich zu
entwickeln werden in das Zentrum der Organisation gestellt.
So lassen sich Veranderungsprozesse als naturliche Evolu-
tion steuern, die die Anpassung an eine immer schneller und
komplexer werdende Welt maglich macht.
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Methode - Haltung - Kultur

»Wie lange braucht man, um Design Thinking zu lernen und
sicher anwenden zu konnen?« Diese Frage gehort zu den hau-
figsten Fragen, die wir in unseren Trainings gestellt bekommen.
Erfahrene Praktiker berichten, dass sie nach ca. 100 Stunden
Training und Anwendung die ersten Ergebnisse produzieren
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konnten, deren Qualitat in einem positiven Verhaltnis zum Auf-
wand stand. Nach ca. zwei Wochen Design Thinking Training
kann es bereits sein, dass Sie feststellen: »0Oh, hier ist etwas
Neues entstanden, das nitzlich ist und das ich mit meiner her-
kommlichen Herangehensweise nicht gefunden hatte.«

Im Grunde ist Design Thinking ein Handwerk. So wie ein Lehr-
ling drei Jahre lernt, bis er sich zur Meisterprifung anmelden
kann, so sollten echte Experten des Design Thinking entspre-
chende Praxiszeiten nachweisen konnen. Als Indikator fur die
Entwicklung von Anwendungssicherheit konnen die folgenden
Erfahrungswerte dienen.

Design-Thinking-Anwender

Pionier  Der Aufwand, Design Thinking Ca. 100 Praxisstunden
anzuwenden, steht in einem = ca. 2 Wochen Training
positiven Verhaltnis zum Wert
des Ergebnisses.

Experte  Die Anwendung fallt leicht und  Ca. 4.800 Praxisstunden
wird immer flexibler, geschieht = ca. 3 Jahre Praxiserfahrung
aber noch nicht automatisch.

Master  Design Thinking entwickelt (3. 10.000 Praxisstunden
sich zum Prinzip und wird = gut 6 Jahre Praxiserfahrung
intuitiv und selbstverstandlich
angewendet.
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Komplexe Probleme l6sen
mit Design Thinking

Design Thinking ist ein Werkzeugkasten, der unzahlige Tools fir
die Losung komplexer Probleme enthalt. Mehr und mehr An-
wender sehen daher auch einen ganz konkreten Nutzen in den
drei Design-Thinking-Kernprinzipien fur ihre taglich komplexer
werdenden Herausforderungen.

1. Das Prinzip »Multiperspektivitat« sorgt fir eine ganzheitli-
che, differenzierte Sicht und vermeidet Betriebsblindheit.

2. Das Prinzip »Nutzerzentriertheit« definiert einen sinnvollen
und logischen Startpunkt fir Problemdefinition und Losungs-
suche.

3. Das Prinzip »Lernend nach vorne gehen« entspricht der sog.
PER-Strategie »Probieren - Erkennen - Reagierens, die laut
Erkenntnissen aus der Komplexitdtsforschung genau die
richtige Strategie in komplexen Situationen ist, um deren
Faktoren Rechnung zu tragen.

Faktoren komplexer Situationen

= Viele ungleichformige Elemente und Teilsysteme, die sich gegenseitig
beeinflussen

= Beziehungen zwischen den Elementen sind dynamisch

= Kausalitaten sind nicht vorhersagbar; sie konnen nur rickblickend er-
kannt werden



Das Ruckgrat im Design Thinking: ein Prozess in zehn Schritten

Das Riickgrat im Design Thinking:
ein Prozess in zehn Schritten

Es haben sich im Design Thinking seit den 1970er Jahren bis
heute verschiedene Prozessdarstellungen mit einer unter-
schiedlichen Anzahl von Phasen und Gestaltungsformen ent-
wickelt. Allen gemeinsam ist

1. die Fokussierung auf den Nutzer als Inspiration fir die Ent-
wicklung von Lésungsoptionen,

2. das Testen von Prototypen sowie

3. das Prinzip der Iteration, um sich lernend auf die richtige
Losung hinzubewegen.

Neuere Darstellungen des sog. Complete Design Thinking (sie-
he hierzu naher das Kapitel »Wie die Implementierung gelingt«
und das Glossar) beziehen immer auch die Dimensionen des
Teamaufbaus und der Losungsimplementierung mit ein. Der
Ansatz des Complete Design Thinking liegt den Ausfihrungen
dieses Buches zugrunde.

Die Starke des Design-Thinking-Prozesses liegt in der klaren
Abgrenzung der verschiedenen Phasen in Bezug auf ihre Funk-
tionen und Denkmodi. Er dient als Strukturierungswerkzeug.
Analyse und Kreativitat, Exploration und Synthese erfolgen nie
gleichzeitig, sondern immer in klar festgelegten Zeitabschnit-
ten. So kann sich das Gehirn mit seiner ganzen Kapazitat auf
einen Denkmodus konzentrieren: entweder auf das divergente
Denken - hier wird moglichst breit in Optionen gedacht - oder
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auf das konvergente Denken - hier werden die Moglichkeiten
bewertet und konzentriert. Die disziplinierte Befolgung dieser
Denkmodi ist der Grund dafUr, dass ein erfahrener Design Thin-
king Coach guten Gewissens das Versprechen machen kann:
»Trust the process« (Vertraue dem Prozess) - am Ende entsteht
immer ein Ergebnis.

Der Prozess des Design Thinking folgt den drei Kernprinzipien,
die wiederum jeder fir sich in Schritten vollzogen werden.

Die zehn Schritte im Uberblick

Multiperspektivitat 1. Die Moglichkeit entdecken und starten
2. Das Ziel formulieren
3. Die Regeln aufstellen
Nutzerzentriertheit 4. Herausforderung verstehen
5. Empathie aufbauen
6. Nutzerstandpunkt definieren
Lernend nach vorne 7. Ideen entwickeln
gehen 8. Prototypen umsetzen
9. Testen und Iterieren
10. Die Wertschopfung planen

Tool fiir alle Schritte: der Time Timer

Einer der wichtigsten Helfer im Design Thinking ist der visuelle
Zeitmesser, der sog. Time Timer, und das nicht ohne Grund:
Wenn wir vor jeder Arbeitseinheit selbst im Vorfeld genau defi-
nieren, wie viel Zeit wir in sie investieren wollen, dann ist effizi-
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entes Arbeiten leichter. Wenn wir dariiber hinaus den Verbrauch
unserer wichtigsten Ressource »Zeit« visuell in Echtzeit iberprii-
fen konnen, hilft das der Disziplinierung. Es wird weniger Zeit
mit Diskussionen verschwendet, nicht so lange dartber nach-
gedacht, ob die Idee nun gut oder schwach ist. Man fokussiert
sich auf das wesentliche Ergebnisziel der jeweiligen Phase.

Urspranglich erfunden, um Kindern den Begriff der Zeit nahezu-
bringen, ist der Time Timer eine rickwarts laufende Uhr. Nicht
die Uhrzeit, sondern die verbleibende Zeitressource wird ange-
zeigt. Man stellt ihn z.B. auf 15 Minuten Brainstorming ein und
jedes Teammitglied sieht, wie die Zeitressource im Verlauf der
Ubung abnimmt. Ein Time Timer ist meistens das erste Werk-
zeug, das Design-Thinking-Praktiker in ihr Arbeitsumfeld integ-
rieren. So ist vor allem in Meetings der zeitsparende Nutzwert
fur alle Beteiligten oft vom ersten Einsatz an erlebbar.

Time Timer






Das Prinzip
»Multiperspektivitat«

v

In diesem Kapitel lernen Sie das erste Kernprinzip des

Design Thinking kennen: das Prinzip der Multiperspektivitat.
Hier dreht sich alles darum, wie man vom Silodenken zu einer
360°-Perspektive gelangt. Dabei helfen folgende Design-
Thinking-Schritte:

1. Die Moglichkeit entdecken und starten
2. Das Ziel formulieren

3. Die Regeln aufstellen



