Agil, kreativ, innovativ:
Design Thinking
statt Groupthink

Die Herausforderung des Wissens- und Informationszeitalters besteht
darin, moglichst viele Disziplinen immer wieder neu zu kombinieren,
um den hochstmoglichen Nutzen aus den verschiedenen Wissens-
gebieten und ihren Synergien ziehen zu konnen. Das erfordert die
Bereitschaft, sich immer wieder zu 0ffnen und durch neue Impulse
von aussen inspirieren zu lassen — ob als einzelner Experte oder als
Gruppe.

Expertenwissen vs. Innovation
Manchen Experten fallt es nicht
so leicht, sich einzugestehen,
dass sie nicht alle Informatio-
nen haben, um gute Losungen
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In unserer globalen und ver-
netzten Welt haben wir unun-

terbrochen mit unzdhligen In-
formationen und einer Menge
an Wissen zu tun, die vom Ein-
zelnen oft weder zu tiberschau-
en noch zu bewaltigen sind. Ge-
nauso schnell wie neues Wissen
entsteht, veraltet das vorhande-
ne. Je spezialisierter es ist und je
kleiner der Fachbereich, umso
schneller ist es iiberholt. Die
Halbwertszeit Wissens in
technologiebezogenen  Berei-
chen liegt gerade einmal bei
zwei bis drei Jahren, bei EDV-
Fachwissen spricht man sogar
von nur einem Jahr. Wer in sei-
nem Elfenbeinturm lebt
sich nicht austauscht, lault Ge-
fahr, wichtige Trends zu tiberse-

des

und

hen.

zu finden. Gerade dieser Schritt
wird oft als Zeitverschwendung
betrachtet. Maoglicherweise
wiirde man Informationen er-
halten, die das eigene Weltbild
auf Kopf
schlimmsten Fall miisste
den Innovationsprozess in eine
ganz andere Richtung lenken
als urspriinglich geplant. Um
das zu vermeiden, stiitzt man
sich lieber aul Annahmen. Da-
bei wiirde es sich lohnen, die ei-
gene Realitdt regelmadssig infra-
Indem wir uns
neugierig 6ffnen, kénnen wir
Horizont deutlich er-
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Wichtig in diesem Zusam-
menhang: Patente beruhen aul

Expertenwissen, Innovationen
aul Kooperation. Wahrend Er-
findungen meist von Einzelper-
sonen gemacht werden, ist In-
novation die breite Durchset-
zung einer Neuerung am Markt,
die nur durch das Zusammen-
verschiedener Experten
moglich  wird. Hierarchische
Strukturen, ergebnisorientierte
Karrierepfade, konkurrierende
Ziclvereinbarungen und
Kampf um Budgets oder Leis-
tungszulagen laden dazu ein,
sich abzugrenzen und sich auf
sich selbst zu konzentrieren. In
einer vernetzten Welt ist es
nicht nur sinnlos, die Dinge ge-
trennt voneinander zu betrach-
ten, es fiithrt auch zu groben
Fehlern und Misserfolgen. Die
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neuen Werte heissen deshalb
Wissen teilen, Vielfalt, sich ge-
genseitig bereichern und be-

[ruchten, doch vor allem Be-
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Komplexe Aufgaben zeichnen sich
durch hohe Dynamik und undurch-
schaubare Zusammenhange aus.
Bifd: Archiv

scheidenheit und  Wertschat-
zung: die Bescheidenheit, zu er-
kennen, Expertenwissen
alleine wenig nutzt, und die
Wertschatzung, dass selbst un-

dass

gewohnliche Kooperationspart-
ner etwas dazu beitragen kon-

nen, selbst besser zu werden
und die eigenen Ziele zu errei-

chen.

Komplex vs. kompliziert

In vielen Bereichen gehort das
Losen komplexer Aufgaben zum
alltaglichen Job. Komplex ist
mehr als kompliziert. Kompli-

zierte Aufgaben sind mit mehr

Expertenwissen zu losen. Kom-
plexe Aufgaben zeichnen sich
durch unterschiedliche Einfluss-
grossen, hohe Dynamik und
undurchschaubare Zusammen-
hange aus. Sie zu losen stellt
hohe Anforderungen hinsicht-
lich Informationen und Bewer-
tungen, denen eine Einzelper-
son aufgrund ihres beschrank-
ten Horizonts nicht gerecht wer-
den kann. Fortschrittliche Un-
ternehmen reagieren darauf mit
Projektarbeit, Matrixstrukturen
und mehr Selbstorganisation,
damit  Menschen unabhangig
von Abteilung und Hierarchie
zusammenarbeiten und so ge-
meinsam Ziele erreichen. Hinzu
kommt ein neuer Blick auf Kun-
den, die zu Partnern
und mitgestalten sollen sowie
ein internationales Umfeld, in
dem wir laulend in Kontakt mit
anderen Kulturen sind.

werden

Den Blick weiten

Das alles hilft jedoch nur wenig,
wenn wir nach wie vor in alten
Strukturen und Denkweisen
gefangen sind. Solange wir uns
nicht bewusst damit auseinan-
dersetzen, sind wir nicht sehr
gut darin, mehrere Perspekti-
ven gleichzeitig im Blick zu ha-
ben. Flir unser Gehirn ist es ein-
fach effizienter, in Schwarz und
Weiss zu denken. Entweder sich
durchsetzen und die Interessen
der anderen hinten anstellen
oder — wenn das nicht geht -
sich unterwerfen, Dienst nach

Vorschrift, ohne noch etwas zu
hinterfragen oder aus cigener
Initiative beizutragen. Ein auto-
matischer Prozess, der schein-
bar Zeit und Energie spart, uns
aber daran hindert,
Kooperationsraum der sowohl-
als-auch-Losungen zu nutzen.
Um den Blick zu weiten und
beide Positionen gleichzeitig im
Auge zu behalten, miissen wir
weich und entspannt bleiben.
Das ist auch ganz leicht auszu-
probieren. Nehmen wir uns ei-
nen Punkt in unserem Blickfeld
und richten wir unseren Blick
darauf. Sofort fokussiert
unser Blick und wird starr. Ver-
suchen wir zwei weit auseinan-
derliegende Punkte gleichzeitig
im Blick zu halten, ohne den
Kopl oder die Augen zu bewe-
gen, gelingt das nur, wenn wir
uns entspannen und den Blick
weicher werden lassen. Das ist

unseren

sich

tibrigens eine sehr schnelle und
wirksame Entspannungsiibung
fiir alle, die viel am Bildschirm
arbeiten oder am Handy zugan-
ge sind. Der ko-zentrierte Blick
weitet das Sichtfeld im Gegen-
satz zum konzentrierten Blick,
der das Sichtfeld verengt. Dass
der ko- oder multi-zentrierte
Blick gerade auch in der Gruppe

cine  Herausforderung  sein
kann, zeigt das Phanomen
Groupthink.

Groupthink: Exzellente vs.

katastrophale Entscheidungen
Die meisten Menschen haben
das nattirliche BedtrInis, zu
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ciner sozialen Gemeinschalt da-
zuzugehoren. Sobald wir das
geschalft haben und uns mit der
Gruppe identifizieren, strengen
wir uns an, die Zugehorigkeit zu
erhalten. Gleichzeitig sind wir
weniger offen fiir anderen
Gruppen, tendieren dazu, uns
starker abzugrenzen. Es besteht
sogar die Moglichkeit, dass wir
so eng zusammenwachsen, dass
wir [ir viele Impulse, die die
Umwelt bietet, nicht mehr offen
sind. Uns geht damit wertvolle
Inspiration verloren. Das Pha-
nomen, dass wir in cinem Meet-
ing etwas sagen wollen, uns
dann aber dagegen entscheiden,
weil wir das, was die Gruppe ge-
leistet hat und woliir sie steht,
nicht infrage stellen wollen,
wurde 1972 von dem Psycholo-
gen Irving Janis als
«Groupthink» bezeichnet. Er
untersuchte, warum  Teams
manchmal  exzellente  und
gleich  danach katastrophale
Entscheidungen treffen. Der
Grund fiir die schlechten Ent-
scheidungen sei der Mangel an
Konflikten oder abweichenden
Sichtweisen. Wenn niemand sie
zur Sprache bringe, wiirden sie
nicht diskutiert, wodurch die
Alternativen auch nicht voll-
standig  analysiert  werden
konnten. Das flihre dazu, dass
Entscheidungen getroffen wiir-
den ohne ausreichende Infor-
mationen. Ein trauriges Beispiel
fiir Groupthink in Aktion ist das
Challenger Space-Shuttle Un-
gliick im Januar 1986. Den In-
genieuren war bereits Monate
vor dem Start bekannt, dass es
fehlerhafte Teile gab. Da man
aul keinen Fall negative Presse
oder unnotigen Aufschub ver-
ursachen wollte, trieben alle
den Start trotz der Risiken vor-
an. 73 Sekunden nach dem
Start zerbrach die Raumfahre,
dabei starben alle sieben Astro-
nauten. Zum Gliick kostet der
Groupthink nicht immer Men-
schenleben. Allzu oft verhindert
er jedoch einen guten Entschei-
dungs- und Losungsprozess und
vor allem Innovation und
Wachstum.

Starre Gruppengrenzen
durchldssig gestalten

Dabei kann es eigentlich nie ge-
nug Intelligenz und Erfahrung
geben, entsprechend brauchen

wir gegenseitige Inspiration.
Und damit wir diese iibersprin-
gen konnen, miissen wir unsere
starren Ich- oder Gruppengren-
zen durchldssig gestalten — cher
im Sinne einer Membran, als
einer harten Schale. Das wider-
spricht aber dem bisherigen
WIR-Verstandnis. Teamgeist be-
deutet [lir uns, in erster Linie
fest  zusammenzuhalten  und
wird vor allem dadurch ge-
starkt, indem sich das Team von
anderen abgrenzt. y

Abweichler storen das Team-
gefiige und Neuhinzukommen-
de haben sich gefalligst nahtlos
einzuftigen. Mit der Bereit-
schalt, dieses Denken hinter
sich zu lassen und sich der Viel-
falt von Ideen und Sichtweisen
zu 6ffnen, steht und fallt der Er-
folg von echter Innovation. Das
neue  WIR-Verstandnis  muss
deshalb deutlich weiter gehen:
tiber Ego-, Team-, Abteilungs-
und Unternehmensgrenzen hi-
naus.

Herausragende Innovationen
durch Design Thinking

Design Thinking ist nicht nur
eine kreative Methode, sondern
eine Denkhaltung, die sowohl
ermdoglicht, Probleme kreativ zu
losen als auch zukunfts- und
kundenorientierte Konzepte zu
entwickeln. Sie wurde von Da-
vid Kelley, Terry Winograd und
Larry Leifer von der Stanford
University entwickelt und wird
mittlerweile nicht nur in gros-
sen Unternchmen genutzt, um
neue Losungen und Produkte
zu entwickeln, sondern be-
schert auch dem Mittelstand,
der offentlichen Verwaltung,
Dienstleistungsunternehmen
und dem Handwerk mehr In-
novation und Kundenorientie-
rung. Der Erfolg ist im Wesent-
lichen daraul zuriickzuftihren,
dass mehr Menschen und Pers-
pektiven einbezogen werden
als in einem tiblichen Problem-
losungs- oder Innovationspro-
zess. Wie wir bereits beschrie-
ben haben, finden Entwicklung
und Innovation haufig im El-
fenbeinturm durch sogenannte
Expertenteams statt. Sie alle
laufen Gefahr, nach Lisungen
fiir Probleme zu suchen, die sie
nicht komplett durchdrungen
haben. Haufig werden die Uber-
legungen von technologischer

Machbarkeit und Wirtschaft-

lichkeit getrieben.

Unterschiedliche Aspekte
vereinen

Ublicherweise beginnt die Ent-
wicklung eines neuen Produk-
tes in der Emwicklungsabtei-
lung. Wenn das Design weit ge-
dichen ist, bekommt es viel-
leicht erstmals die Produktion
zu sehen. Das Marketing denkt
sich Vermarktungsstrategien
aus und der Vertrieb schaut
dann, wie er das Produkt an die
Kunden bringen kann. Nicht
selten schimpft die Produktion
tiber den Unsinn, der da entwi-
ckelt wurde und der Vertrieb
muss sich damit herumschla-
gen, dass das Produkt die Kun-
denbediirfnisse nicht voll er-
fullt. Irgendwo dazwischen
kommt dann noch der Auftrag,
die Herstellungskosten zu hal-
bieren. Der Design Thinking-
Prozess geht jedoch davon aus,
dass Innovation sich nur dann

durchsetzt, wenn sie in der
Schnittmenge aus den  drei
gleichberechtigten Faktoren

Mensch, Technologie und Wirt-
schaft entsteht. Deshalb werden
all diese Aspekte von Anfang an
in diesem Prozess zusammenge-
bracht.

Mehr Durchlassigkeit

durch das T-Profil

Ein Aspekt, der Design Thinking
so erfolgreich macht, ist der
Grundgedanke, dass gerade in-
terdisziplinare Teams echte, he-
rausragende Innovationen er-
schalfen konnen. Dazu werden
alle Disziplinen sofort in den
Prozess aktiv mit einbezogen.
Der zweite Erfolgsfaktor ist die
radikale Kundenorientierung.
Es wird nicht nur fantasiert, was
der Kunde mochte oder aus
Marktforschungsdaten abgelei-
tet — das Design Thinking Team
spricht sehr frith mit potenziel-
len Interessenten. Das heisst,
nicht nur der Vertrieb ist im
Kontakt mit dem Kunden oder
der technische Projektleiter
stellt seine fertige Losung vor.
Kunden und Interessenten wer-
den von allen kontaktet - lange
bevor auch nur eine einzige
Idee entwickelt wird. In einem
solchen Design-Thinking Team
mitzuarbeiten  erfordert  die
oben beschriebene Durchlassig-

keit in besonderem Masse. Be-
sonders eignen sich dafiir Men-
schen mit einem sogenannten
T-Profil. Der vertikale Balken
reprasentiert das Expertenwis-
sen und die Spezialisierung in
ciner bestimmten  Domdne
(zum Beispiel Medizintechnik).
Der horizontale Balken steht
fir Offenheit, Interesse und
Neugier gegentiber anderen
Disziplinen, der Umwelt und
anderen Menschen, kurz gesagt
fiir Kooperationsfdahigkeit. Es ist
die Fahigkeit, die Hinde auszu-
strecken und Kontakt mit ande-
ren Wissensgebieten und Ex-
perten herzustellen.

Wissen ist in vielen Berei-
chen mehr als genug vorhan-
den. Aber erst unsere Fahigkeit
und Bereitschaft zu kooperie-
ren erlaubt es, dieses Wissen zu
vernetzen und uns gegenseitig
zu inspirieren. Expertenwissen
wird so veredelt und nutzbar
gemacht. Erst dadurch wird es
zu lebendigem Wissen, das In-
novation und gemeinsames
Wachstum ermdoglicht. l

28 MB-Revue 2019



