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Design Thinking im Management
Lur Vielfalt einer

In diesem Beitrag möchten wir das Paradigma des Design Thinking-Arrsatzes in seinerVielfuIt uorstellen und unsere
I'eser dazu einla.den, diesen Innouationsansatz auf dieWandelftihigkeit von Organisationen zu übertragen. Zudem
uerorten wir die uerschiedenen Schwerpunktlniträge in dieser Ausgabe der OrganßationsEntwicklung.

<Design is the driue in people, to device the course of action,
in order to change itfor the better> HerbertSimon

MethodeEinführung in die

Was ist DesignThinking? Die Frage ist einfach, dieAntwort da-
gegen schwierig. Auf Basis unserer mehrjährigen universitären
Trainings- und Forschungsaktivitätenin diesem Bereich, defi-
nieren wir Design Thinkirtg als ganzheitlichen, menschenzen-
trierten Innovationsansatz. Andere Autoren betrachten Desigrr
Thinking dagegen als Innovationsprozess, Methode oder auch
<Lebensstib. Deshalb ist es hilfreich, die Hintergrtinde und me-
thodischen Eckpfeiler von Design Thinking zu kennen. Beides
besprechen wir in diesem kurzen Einführungsartikel.

Um innovativ und damit wettbewerbsflihig zu bleiben, su-
chen sich Unternehmen vielversprechende Ansätzc aus einem
bunten Potpourri von Prozessen, Strategien und Innovations-
methoden heraus. Neben den klassischen Stage-Gate-Innova-
tionsprozessen ist ein vielbeachteter Ansatz der iterative De-
sign Thinking-Ansatz, in dem viele kreative und analytische
Methoden vereint werden, um die Entwicklung von neuen Ide-
en sowie deren Erprobung in einer Reihe von Prototypen zu
ermöglichen. Der Hauptunterschied zu den Stage-Gate-prozes-
sen besteht darin, dass Design Thinking auf die frühe phase

der Ideengenerierung konzentriert ist und die aus Nutzersicht
beste und kreativste Lösung zu einer häufig weit gefassten Auf-
gabenstellung in Form eines getesteten Protöt1ps generiert.
Gearbeitet wird in Design Thinking-Projekten immer in Teams,
die möglichst multidisziplinär zusammengesetzt sind. Am En-
de eines Design Thinking-Projektes steht nach vielen E4peri-
menten eine ausgearbeitete neuartige Idee in der Form eines
Prototyps. Diese Idee wurde vomTeam basierend auf den Feed-
backs, die es im Rahmen vieler Tests von verschiedenen Kun-
dengruppen bekommen hat, als die beste Idee ausgewählt und
weiterentwickelt.

Woher kommt Design Thinking?
Design Thinking ist nicht neu. Bereits in den l960er Iahren
würde der Begriff Design Thinking ftir die Bescfueibung der
Arbeitsweise von Architekten und Designern verwendet, die
fast ausschließlich in kleinen Teams zusammenarbeiten. Der
Architekt Christopher Alexander beschrieb Design Thinking
19&l alsVorgehensweise, um bisher ungelöste abstrakte Prob-
leme durch die Gestaltungvon Prototypen undArtefakten lö-
sen zu können. Im Iahr 1969 hat der Sozialwissenschaftler und
Nobelpreisträger Herbert Simon Prinaipien aus der Design
Praxis ersunals ins Management übertragen. Neu ist, dass De-
sign Thinking nun stärker fit strategische und komplexe Pro-
blemstellungen aus dem Management angewendet wfud. An
der Universität Stanford konfrontierte Professor Larrv Leifer
Studierende der Ingenieurswissenschaften mit Prollemen
von Partnerunternehmen, für die sie Lösungen erarbeiten
sollten. Larry kifer und Philipp Skogstad (2010) argumentie-
ren, dass das tiefe Verstehen eines Problems und die daraus
resultierende menschenzentrierte Iösungsfindung im Design
Thinking vor allem durch die Erstellung und Anwendung von
Prototlpen erreicht werden. Allerdings geht es nicht nur um
die ursprüngliche Problemstellung, sondern vielmehr um die
dahinter stehenden Bedürfnisse von verschiedenen Nutzer-
gruppen, die selten klar kommuniziert werden.

Die Arbeit mit und durch Prototypen ist fürArchitekten, De-
signer und Ingenieure die Grundlage der ldeenentwicklung.
Sie betrachten dafür die jeweilige Aufgabenstellung aus der
Sicht des Kunden bzw. aus der Sicht des Nutzers, um Grund-
bediirfnisse und Kernelemente der kisung zu identifizieren.
Dabei gehen sie iterativvor und arbeiten an unterschiedlichs-
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ten Prototypen, die sich von der Fokussierung auf eine einzel-

ne kritische Funktion langsam zu komplexeren Prototypen

entwickeln. Die manuelle tubeit hilft dabei, die Idee schnell

mit Nutzern zu testen und sie damit gleichzeitig im Unter-

nehmen zu kommunizieren. In diesen Disziplinen wird oft

und selbswerständlich im Team gearbeitet. Design Thinking

Teams sind davon inspiriert und oft multidisziplin?A zusam-

mengestellt, um verschiedene Sichhveisen auf die Problem-

stellung zu ermöglichen. Der Lösungsansatz, den sie anwen-

deten, ist als <Desigrr Thinking> bekannt geworden. Design

Thinking war damit keine unbelvusste Praxis vonArchite*ten

und Ingenieuren mehr, sondern wurde zu einem bewussten

Vorgehen, das sich auch auf andere Disziplinen übertragen

lässt. Der Architekt Michael Shamiyeh praktiziert und lehrt

Design Thinking seit vielen lahren und gibt im OE-Interview

interessante Einsichten in das (Konflik, Potenzial der Über'

nagement.
Leifer und Skogstad (2010) verankern Design Thinking im

klassischen dreiteiligen Desigrprozesg welchcr Planung Durch-

führung und Synthese beinhalter Diese Schritte lassen sich auch

im Design Thinking wiederfinden - durch Brainstorming und

Ideengenerierung in der Planungsphase, die Erprobung erster

Prototypen in derDurchfiihrungsphase und amEnde die Syn-

these des Gelernten zu einer menschenzentrierten, das heißt

vom Menschen und seinen Bedürftrissen ausgehenden und

darauf fokussierten Lösung.
Einige führende amerikanische, asiatische und europäsche

Universitäten haben diesen Ansatz übernommen und ihn zu

einem integralen Bestandteil ihrer Managementausbildung

und Forschung werden lassen, so etwa das MIl, Carnegie Mel-

lon, die Universität von Toronto, die Universität Potsdam in

Deutsctrland oder auch die Aalto Universität in Finnland. Nä-

her untersucht hat das BiancaLiegmann in ihrerAbschlussar-
beit an der Universität St.Gallen. In ihrem Beitrag fasst sie alle

wicttigen Ergebnisse zusammen. Auch viele führende Firmen

weirden Design Thinking an, um ihre Innovationskraft, Kreati-

vität und Wettbewerbsfiihigkeit zu stärken, so beispielsweise

die Swisscom, die Deutsche Bank oder auchApple und Nike,

um nur vier Beispiele von Organisationen zu nennen, die

stark in dieses Gebiet investiert haben.

Was ist Design Thinking?
Durch die unterschiedlichenWurzeln von Design Thinking, aber

auch durch die ständigeWeiterentwicklung undAnpassung des

Ansatzes in verschiedenen Kulturen und Bereichen, gibt es viele

Definitionen von DesignThinking: DesignThinking ist eine Ar-

beitsweise, eine Einstellung, ein Methodenbärrdel, einel/Vissens-
modalität und auch ein iterativer Innovationsprozess, der immer
vomMenschenund seinen BedüLrfrrissen ausgeht und in dessen
Verlauf verschiedene Kreativitätsmethoden, die divergierendes
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und konvergierendes Denken unterstützen, angewendet werden.

Der Gründer der Innovationsagentur IDEO David Kelley, der

der erste Doktorand von [,ar4r Leifer gewesen ist, beschreibt

DesignThinking im Interviewmit Fast Company imlahr 2009
(Tisctrler,2009) als eine Methode, die es ermöglicht, U)sungen

zu entwickeln, die absolut neuartig sind. Für ihn ist Kreativität

nichts Gegebenes, sondern kann durch Design Thinking be-

wusst und ergebnisorientiert erzeugt werden.

Professor UlrichWeinberg, Leiter des Design Thinking-Stu-

diengangs an der üniversität Potsdam, beschreibt Design Thin-

king auf der Homepage der Universität als <erfinderisches

Entwickeln>. Im Design Thinking-Handbuch, das er mit her-

ausgegeben hat, wird Design Thinking als <systematische In-

novationsmethode, die in allen Lebensbereichen angewendet

werden kann>, zusanrmengefasst. Tim Brown beschreibt De-

signThinking in einem Harvard Business Review-Artikel als <a

and methods to

match people's needs with what is technologi-cally feasible

and what aviable business süategy can convert into customer

value and market opportunity.> Design Thinking verbindet

drei Bereiche, um solche Innovationen zu ermöglichen, die

auf die Bedürfrrisse der Menschen abgestimmt sind, sich auf

neug Technologien stützen und wirtschaftlich sinnvoll sind
(vgl. Abbildung l). Der Prozess begirurt dabei jedoch immer mit

der Frage, wann eine bestimmte Lösung für eine spezifische

Personengruppe attraktiv ist. Dannwerden betriebswirtschaft -

liche und technologische Fragestellungen untersucht.

Gleichzeitig stelltTim Brown die Frage, ob es überhaupt not-

wendig ist, eine einzige Definition von DesignThinking zu ha-

ben. Über eineVielzahl von Konzeptionen für diese Enn'trurfs-

methode zu zu vefügen, steht durchaus im Einklang mit dem

Gedankengut des Ansatzes.

Wie wird Design Thinking praktisch umgesetzt?
Es gibt neben den unterschiedlichen Definitionen entsprechend

verschiedene Vorstellungen von Design Thinking. Gleich ist al-

lenVarianten jedoch, dass mit der Problemstellung begonnen

wird, die nach der ersten Analyse und Definition immer wie-

der hinterfragt und neu formuliert wird. Das Vorgehen ist auf

Teamarbeit agsgerichtet und hochgradig iterativ. Das heißt,

erste Lösungen werden entworfen, durch Prototypen fass-

und erlebbar gemacht und mit möglichst unterschiedlichen

Kundengruppen getestet. Je nachdem, wie erfolgreich die Er-

probung der Prototypen war, kann das Team noch einmal

ganz am Anfang beginnen und die Problemstellung neu defi-

nieren, auf einen Zwischenschritt zurückgehen und eine

Funktion des Prototypen verbessern und erneut testen, od-er

die Weiterentwicklung fortsetzen. Die <Prototypenr können

beispielsweise eine Skizze auf einem Stück Papier, ein erstes

Modell aus Knete oder Holz, ein Rollenspiel oder auch eine

Computersimulation sein.
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Abbildung I

Design Thinking nach Tim Brown (angepasst aus dem Buch change by Design)
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Es gibt also unterschiedliche Design ThinkingAnsätze - und
das ist gut so. Eine konkreteVorgehensweise wird von Alexan-
der Grots, dem ehemaligen Geschäftsfrihrer von IDEO Mün-
chen und Gründer der ebenfalls Design Thinking basierten
Beratung Gravity Europe, und Isabel Creuznacher im Artikel
<Design Thinking - Prozess oder Kultur?> detailliert und an_
hand von drei kurzen Fallbeispielen vorgestellt.

Was kann Design Thinking leisten?
Bisher wurde Design Thinking hauptsächlich angewandt, um
neue Produktideen zu entwickeln. Hierfür eignet es sich her_
vorragend, denn Kundenbedürfirisse werden so genau er_
forscht und analysiert; die entwickelten Lösungen liegen nahe
an vorher unbewussten, unartikulierten problemstellungen
aus demAlltag. Oft ist der finale prototyp eine Mischung aus
vielen zuvor entwickelten prototlpen, die jeweils Teillösun_
gen des Problems enthalten haben, und dadurch sowohl ro_
bust als auch in der Praxis gut umsetzbar sind. Dennoch ist
das Ergebnis <nuo ein produktprototyp, ftir den ein Ge_
schäftsplan erst noch gerechnet werd.en muss, bevor er um_
setzbar ist.

Seit einigen Iahren wird Design Thinking jedoch auch im Be-
reich abstrakterer Innovationen angewandt. bin Beispiel hier,
für sind Dienstleistungsinnovationen, die nach produktinnova-

tionen einer der wichtigsten Innovationsmotoren der heutigen
Wirtschaft sind. In dieser Ausgabe der OrganisationsEnnryick-
lung werden in der Werkzeugkiste von den Autoren des Bu-
ches <This is Service Desigm, Marc Stickdom und Iakob Schnei-
der, in Zusammenarbeit mit vier weiteren Spezialisten drei ty-
pische Design Thinking-Methoden vorgestellt. Die Methoden
sind insbesondere ftir die Organisationsentwicklung vielver-
sprechend. Sehr neu ist die Änwendung von Design Thinking
im Bereich von Geschäffsmodellinnovationen, die noch kom-
plexer und abstrakter als Serviceinnovationen sind. Auch hier
ist der Ansatz vielversprechend.

EinWeg dieses neue Denken in Organisationen einzuführen,
ist es, Design Thinking durch Pilotprojekte in Untemehmen zu
bringen. Die Universität St. Gallen hat diese Vorgehensweise
seit 2008 erfolgreich in zwei Untemehmen der Finanzindustrie
begleitet In ihrem Artikel beschreiben Christophe Vetterli, Wal-
ter Brenner und Falk Uebemickel das konkrete Vorgehen und die
erzielten Effekte und Schwierigkeiten, die daraus resultierten.
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Welche Bedeutung hat Design Thinking für
Change Manager?
Design Thinking bietet auch die Möglichkeit, durch verschie,
dene Kreativitätsmethoden und die schnelle Erstellung von
Prototypen Mitarbeiter inWandelvorhaben einzubeziehen, ih-
re Ideen und Sorgen ernst zu nehmen und gleichzeitig neben
der Innensicht die Außensicht aufuunehmen. Die persona-Me-

thode, die in derWerkzeugkiste vorgestellt wird, ermöglicht es
2.8., Veränderungen von Mitarbeiter- und Kundenbedtirfnis-
sen zu berücksichtigen und Profilevon künftigen Nutzern bzw.
Betroffenen zu erstellen.

Design Thinking im Change Management kann dabei als
ein neuer, bewusst kooperativer und kreativer Zugang zu Ma-
nagementaufgaben gesehen werden, der sich auf den Men-
schen konzentriert. Darin liegt auch eine der Hauptanschluss-
punlle von Design Thinking für Change Management. Es ver-
mittelt Managementtearns äuch neuartige oft visuelle Analyse-,

gemeinsam innovativer zu werden, Veränderungen voranzu-
treiben und sich selber zu verändern. Viele dieser Methoden
stammen aus der Kreativwirtschaft (das heißtvon Produktde-
signem, Werbern, Regisseuren und Architekten) und benöti-
gen eine Anpassung an den Managementkontext.

Ausblick
Um Dienstleistungen und Geschtiftsmodelle (zum Beispiel im
Verbund mit neuen Internetfunktionen) kontinuierlich wei-
terentwickeln zu können, bedarfes, so der derzeitige Konsens
in Praxis undTheorie, neuer Methoden, um Kundenbedürfnis-
se zu analysieren, innovative Ideen zu generieren, und Ideen
zu eigentlichen marktfühigen Innovationen weiter zu entwi-
ckeln. DesignThinking bietet nicht nur ein breites Porfolio an
Methoden, sondern auch eineVorgehensweise, die von der li-
nearen Planung in Organisationen abweicht gnd dadurch die
Möglichkeit schaft, eine Problemstellung aus verschiedenen
Blickwinkeln zu betrachten und wirklich neuartige Lösungen
zuentwickeln.

Durch dieVielzatrl an Organisationen, die Design Thinking
anwenden, gibt es auch unterschiedliche Spielarten oderVa-
rianten. Eine Weiterentwicklung von Design Thinking kann
es nur durch aktive Beteiligung aller <Design Thinker> geben,
die es für ifue Anwendungskontexte interpretieren und neu
definieren, ohne das eigeneVorgehen dabei in ein zu starres
Korsettzu aryängen, oder, wie LarryLeifer es im Interviewmit
der OE nennt, <in einem Manifest festzuschreiben>. Die kon-
tinuierliche Innovationskraft kann durch Design Thinking nur
ermöglicht und gefördert werden, wenn sich auch der Ansatz
selbstweiterentwickelt und sich dabei auch an neuenAnwen-
dungsfeldern, wie etwa dem Change Management, versucht.

Prof. Dr.
Martin J. Eppler
Ordinarius und geschäftsführender
Direktor des =mcm Instituts fär Medien-
und Kommunikationsmanagement an
der Universität St.callen (HSG) und
Redakteur der Zeitschritt Organisations-
Entwicklung

Kontakt:
mieppler@gmail.com

Friederike Hoffmann
wissenschaft liche Mitarbeiterin und
Doktorandin am Institut für Medien- und
Kommunikationsmanagement der
Universität St.callen

Kontakt:
f riederlke.hoff mann@unisg.ch

Literatur

. Alexandel C. (1964). Notes on the synthesis of form, Cambridge,
Mass.: Harvard University Press.

. Brown, T. (2008). Design Thinking. Harvard Business Review, June,
p. l-ll, 0nline unter: http://www.unusualleading.com/wp-content/
uploads/2009fl 2/HBR-on-Design-Thinking.pdf.

. Brown, T. (2009). Change by Design: How Design Thinking Trans-
forms 0rganizations and Inspires Innovation, Harper Business.

. Leifer; [. & Skoqstad. P. (2010]. A unified innovation
model for engineering designers and managerl in: Plattner, ileinel,
Leifer (Ed.) Dpign Thinking: Understand - lmprove- Apply, Springer,
pp.19-44.

r Simon. H. A. (1969). The sciences of the artificial, MIT Press.

r Tischler. L. (2009). ldeo's David Kelley on <Desiqn Thinking>,
Fast Company Magazine. Online unter: httpt//www.fastcompany.com/
magazinefi 3/a-designer-takes-on-his-bi ggest-challenge-ever.html.

OrganisationsEntwicklung N r. 2 l2O1Z


