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+ In einem volatilen, unsicheren, komplexen  
und ambivalenten (VUKA) Umfeld müssen  

Unternehmen ihre bestehenden Prozesse kon-
tinuierlich an die sich ändernden Bedingungen 
anpassen. Andernfalls haben sie Mühe, sich zu 
behaupten und zu überleben. Vergleicht man 
beispielsweise die Fortune 500 (die Liste der 
lukrativsten Unternehmen in den USA) aus den 
Jahren 1955 und 2019, so zeigt sich, dass nur 
10,4 % der Unternehmen in beiden Listen 
auftauchen. Auch die Backwarenindustrie oper-
iert in einer VUKA-Welt. Strukturelle und techno
logische Veränderungen in der Backbranche 
waren (z. B. Storey & Farris, 1964) und sind  
immer noch Gegenstand wissenschaftlicher  
Untersuchungen (z. B. Hecker et al., 2013). Eine 
wichtige Neuerung in diesem Zusammenhang 
ist die Automatisierung von Prozessen. Automa-
tisierung ist „der Einsatz von Maschinen und 
Computern, die ohne menschliche Kontrolle  
arbeiten können“ (Cambridge Dictionary). Die 
Automatisierung kann den Back- und Verkaufs-
prozess optimieren, insbesondere für konsistente 
und wiederholbare Dienstleistungen.

Es gibt jedoch keine Einheitslösung, wie die  
Automatisierung in jeder Bäckerei eingeführt 
werden kann. Vielmehr erfordert jede Umsetzung 
mehrere Anpassungen, um das Optimierungs-

potenzial auszuschöpfen. Darüber hinaus erfor-
dert ein erfolgreicher Wandel in einem kom-
plexen, volatilen Umfeld eine motivierte Beleg- 
schaft mit ausreichend Spielraum, um selbstbe-
stimmt auf Veränderungen reagieren zu können.

Aufgrund des VUKA-Umfelds sind vorgefertigte 
Pläne für die Bewältigung des Wandels nur von 
begrenztem Nutzen. So wird beispielsweise die 
Kennzeichnung von Lebensmitteln aufgrund der 
sich ändernden Kundenpräferenzen, wie z. B. 
die stärkere Betonung gesunder und nachhal
tiger Waren, immer wichtiger. Die Einführung  
neuer Etiketten erfordert jedoch möglicherweise  
ein neues Qualitätsmanagementsystem. Bäcke-
reien benötigen daher agile Ansätze, die itera-
tiv neue Erkenntnisse in den Lösungsprozess  
integrieren. Einer dieser neuen Ansätze ist  
Design Thinking, eine teambasierte Methode, 
die sich auf einen definierten Prozess stützt und 
die menschlichen Bedürfnisse berücksichtigt, 
bevor eine Lösung entwickelt wird (Endrejat & 
Kauffeld, 2017; Norman, 2013). Ursprünglich für 
die Produkt- und Dienstleistunginnovationen  
entwickelt (aufgrund seines partizipativen und  
iterativen Stils), ist Design Thinking auch ein  
agiler Ansatz zur Umsetzung organisatorischer 
Veränderungen (z. B. Elsbach & Stigliani, 2018; 
Endrejat et al., 2018). In diesem Kapitel be-

Wie Design Thinking die  
Automatisierung verbessern kann 
In einer Zeit, in der Veränderung die einzige Konstante ist, müssen Bäckereien in zunehmendem 
Maße neue Ideen entwickeln und Herausforderungen nutzerorientiert lösen. Eine dieser 
Herausforderungen ist die erfolgreiche Umsetzung der Automatisierung im Produktionsprozess 
von Backwaren. In diesem Kapitel beschreibe ich, wie Design Thinking diesen Veränderungs-
prozess in industriellen Produktionsumgebungen verbessern könnte. 
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schreibe ich die Denkweise und den Design- 
Thinking-Prozess anhand der Herausforderung 
„Wie lässt sich durch Automatisierung die  
Effizienz in der Produktion und die Kommunika-
tion mit Filialen steigern?“. Außerdem gebe ich 
allgemeine Empfehlungen für die Einführung 
dieses innovativen Ansatzes in organisatorische 
Strukturen.

Design Thinking
Probleme entstehen oft durch schlechtes Design.  
In diesem Zusammenhang geht Design über 
ästhetische Aspekte hinaus und bezieht sich da-
rauf, wie Benutzer mit Objekten oder Prozessen 
interagieren. Beispielhaft hierfür stehen die  
„Norman-Türen“ (benannt nach dem User-Expe-
rience-Experten Dan Norman): Diese schlecht 
gestalteten Türen lassen den Benutzer raten, ob 
er sie drücken oder ziehen soll. Sie können sogar 
so gestaltet sein, dass man das Gegenteil von 
dem tut, was beabsichtigt ist. Sie sind daher oft 
mit einem Schild versehen, das die falschen 
impliziten Signale korrigiert (Norman, 2013).

Neben diesen „oberflächlichen“ Konstruktions-
fehlern können die Probleme auch tief in die 
Organisationsstrukturen verwoben sein. In den 
meisten Fällen neigen wir dazu, den Einfluss der 
Mitarbeitenden auf die Leistung überzubetonen, 
während wir die Auswirkungen der Systemvari-
ablen vernachlässigen. Wenn Mitarbeiter:innen 
beispielsweise Schwierigkeiten haben, verein-
barte Prioritäten einzuhalten, liegt das oft nicht 
an der menschlichen Unfähigkeit, sich zu konzen-
trieren, sondern an einer schlechten Struktur, 
wie z. B. einer Matrixorganisation. Die Matrix 
besteht aus Kundensegmenten und einer funktio-
nalen Struktur (bspw. Privatkunden, Geschäfts-
kunden etc.). In solch einer Struktur  müssen die 
Mitarbeitenden unterschiedliche Interessen be-
dienen, was es schwierig macht, sich auf ein 
Thema zu konzentrieren (Carucci, 2019). Die 
Tatsache, dass sie zwei Vorgesetzten dienen, 
könnte die Wurzel des Problems sein. Dennoch 
versuchen Unternehmen, die Herausforderung 
durch Oberflächenlösungen wie wöchentliche 
Check-ins, Stressmanagementtrainings und Ähnli-
ches zu lösen. Dies liegt daran, dass der Ver-

such, das Problem grundlegend zu verstehen 
und es in eine lösbare Form zu bringen, oft der 
vorherrschenden Organisationskultur zuwider-
läuft („Wir haben es immer so gemacht“).

Um die Status-quo stabilisierenden Kräfte zu 
überwinden, erkennen immer mehr Organisa-
tionen, dass ein nutzerzentrierter Ansatz not-
wendig ist, um Veränderungen zu gestalten, die 
das gewünschte Verhalten fördern. Ein Ziel 
von Design Thinking für die Organisationsent-
wicklung ist daher, den Ansatz von Designern 
zu systematisieren und ihn in einen Prozess zu 
überführen, der in Organisationen praktiziert 
werden kann.

Design Thinking basiert auf einem iterativen 
Prozess, bei dem ein Team kontinuierlich neue 
Informationen über eine bestimmte Herausfor-
derung sammelt (eine konkrete Herausforderung 
in einer Bäckerei wird in diesem Beitrag noch 
erörtert) und die Perspektiven der relevanten 
Interessengruppen in den Lösungsprozess ein-
bezieht. Dies ist besonders relevant für organi-
sationale  Veränderungen – wie die Einführung 
von Automatisierung –, weil es die Belegschaft 
dazu einlädt, eine Veränderung mitzugestalten, 
ihr Fachwissen zu nutzen und sich für die Lösung 
einzusetzen.

Die Beteiligung und Unterstützung der Mitarbei-
tenden entsteht nicht von selbst oder durch stan-
dardisierte Mitarbeiterbefragungen. Vielmehr 
bezieht Design Thinking diejenigen mit ein, die 
von einer Veränderung aktiv betroffen sind, 
und beruht auf einer handlungsorientierten Denk-
weise. Da die meisten Unternehmen und Mitar-
beiter:innen mehr Aufwand mit der Analyse als 
mit der Veränderung von Produkten und Prozessen 
betreiben, kann diese neue Arbeitsweise den 
etablierten Arbeitsroutinen zuwiderlaufen. Daher 
ist es oft vorteilhaft, mit einem Design-Thinking- 
Intro oder einem Speedrun zu beginnen, der 
auf einer künstlichen Herausforderung basiert 
(z. B. „Wie kommuniziert man in einem Land, 
dessen Sprache man nicht spricht?“). Auf diese 
Weise erhalten die Teammitglieder einen 
Überblick über die Funktionsweise von Design 
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Thinking und lernen auf spielerische Weise den 
Wert von iterativen Prozessen und schnellem 
Nutzerfeedback kennen.

Design-Thinking-Mindset
Design Thinking beruht auf der optimistischen, 
empathischen und handlungsorientierten Über-
zeugung, dass es eine Lösung gibt und dass 
das Team diese Lösung erreichen wird, wenn 
es sich auf die menschlichen Bedürfnisse kon-
zentriert und die richtigen Fragen stellt. Anstatt 
fertige Lösungen zu präsentieren, bezieht Design  
Thinking die Mitarbeiter:innen in einen Prozess 
ein, der ihnen hilft, die Ursachen oder den Sinn 
einer notwendigen Veränderung zu verstehen. 
Auf diese Weise erhalten die Betroffenen die 
Möglichkeit, ihre Ansichten und Wünsche einzu-
bringen. In der gängigen Terminologie der 
Organisationswissenschaft handelt es sich um 
einen Bottom-up-Ansatz: Die Daten der Mitar-
beiter:innen werden gesammelt, zusammenge-
fügt und zu einer neuen Lösung entwickelt, die 
dann in der Organisation nach oben getragen 
wird. Dieser Ansatz steht im Gegensatz zum 
traditionellen Top-down-Ansatz, bei dem das 
Management vorgibt, wie bestehende Prozesse 
schrittweise verbessert werden sollen, und dann 
erwartet, dass die Belegschaft diese Änderungen 
übernimmt.

Auf den ersten Blick könnte ein Design- 
Thinking-Team, das mit Organisationsmitglie -
dern konfrontiert wird, die ihr Verhalten nur 
widerwillig ändern, diese als „resistent“ ab-
stempeln. Wenn man jedoch das Scheitern von 
Innovationen den Nutzern zuschreibt, vernach-
lässigt man, dass Veränderungen eine Heraus-
forderung darstellen und mit Unsicherheit ver-
bunden sein können, oder sogar nachteilig für 
die Empfänger der Veränderung sein können. 
Ein Design-Thinking-Team, das auf Widerstände 
mit einer konfrontativen Sprache reagiert, um 
eine Idee zu „verkaufen“, könnte Ablehnung 
der Mitarbeiter:innen hervorrufen und damit 
die Chancen verringern, dass ein Prototyp von 
den vorgesehenen Nutzern akzeptiert wird. Mit  
anderen Worten, manchmal ist „Widerstand“ 
eher das Produkt der Kommunikation zwischen 

einem Design-Thinking-Team und den Mitarbei-
tern (Endrejat et al., 2020). Design Thinking  
ignoriert also nicht Probleme und Heraus
forderungen, verteufelt aber auch nicht den 
„Widerstand“ von Veränderungsempfängern, 
sondern versteht ihn als Ausdruck von Bedürf-
nissen, die es anzuerkennen gilt.

Diese Neuinterpretation ermöglicht es uns,  
gemeinsam an Lösungen zu arbeiten – getreu 
dem Motto „Energy flows where attention 
goes“. Entscheidend ist, welche Lösungen aus-
reichen, um die Anforderungen der Nutzer zu 
erfüllen. Statt Lösungen nach richtig und falsch 
zu bewerten, geht es darum zu prüfen, welche 
Konzepte den Bedürfnissen der Stakeholder 
besser oder schlechter entsprechen. Dabei hilft 
es, unvoreingenommen über Probleme nachzu-
denken und Möglichkeitsräume zu erkunden, in 
denen neue Produkte und Prozesse entwickelt 
werden können.

Design-Thinking-Prozess
Ein Design-Thinking-Prozess beginnt in der Regel 
mit einer Herausforderung, die von der Unterneh-
mensleitung oder anderen relevanten Interessen-
gruppen definiert wird, die in einem bestimmten 
Bereich Verbesserungsmöglichkeiten oder Ver-
änderungsbedarf sehen. Eine solche Herausfor-
derung könnte sein: „Die Automatisierung nutzen, 
um effizienter zu arbeiten und die Kommunikation 
zwischen Produktion und Filialen zu verbessern.“ 
Ein Design-Thinking-Projekt besteht aus mehreren 
Phasen, die für einen erfolgreichen Innovations-
prozess notwendig sind, von der ersten Heraus-
forderung bis zur erfolgreichen Umsetzung, 
wobei der Schwerpunkt auf einer detaillierten 
Bedarfsanalyse liegt. Ein bewährtes Prozess-
modell ist der vom Design Council (2007) entwi-
ckelte „doppelte Diamant“, der zwei Phasen des 
divergenten bzw. konvergenten Denkens umfasst 
(siehe Abbildung 1). 

Divergent bedeutet, dass neue Denkrichtungen 
erkundet werden, um möglichst viele Daten 
über die Anliegen der Mitarbeiter zu gewinnen. 
Beim konvergenten Denken werden diese Daten 
strukturiert und, wenn nötig, reduziert, um klare 
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Bedürfnisse und Lösungsideen zu definieren. 
Beide Denkweisen finden sich sowohl in der 
Bedarfsanalyse als auch in der Lösungsphase 
wieder (daher der Name „Doppeldiamant“). Im 
ersten Schritt (entdecken) sammelt das Design- 
Thinking-Team so viele Informationen wie mög-
lich über die Perspektiven der Kollegen (diver-
gentes Denken) und konzentriert sich dann auf 
einige zentrale Anliegen, die es lösen möchte 
(definieren). In der anschließenden Lösungs-
phase werden verschiedene Optionen und 
Möglichkeiten durchdacht, um die Bedürfnisse 
der Mitarbeiter zu berücksichtigen (entwickeln), 
und ein vielversprechender Vorschlag ausge-
wählt und entwickelt (liefern). Jeder dieser 
Schritte wird in den folgenden Abschnitten an-
hand der Herausforderung, „die Automatisie-
rung nutzen, um effizienter zu arbeiten und die 
Kommunikation zwischen Produktion und Filialen 
zu verbessern“, beschrieben.

Entdecken (divergentes Denken)
In der ersten Prozessphase versucht das Design- 
Thinking-Team, ein tiefes Verständnis der Nutzer-
perspektive zu erlangen, vorzugsweise auf der 
Grundlage greifbarer Erkenntnisse, die durch 

Beobachtung, Interviews mit Kollegen und Fach- 
experten gewonnen werden. In dieser Phase 
verhält sich das Team wie Anthropologen, die 
eine fremde Kultur beobachten und die in der 
Organisation praktizierten Riten und Prozesse 
vorurteilsfrei kennenlernen. Indem sie eine solche 
Rolle einnehmen, stellen die Design-Thinking- 
Teams Selbstverständlichkeiten infrage („Das 
haben wir schon immer so gemacht“) und lernen 
neue, nicht erwartete Fakten kennen (z. B. dass 
der Verkauf von Backwaren vom Wetter ab-
hängt). Zudem lädt eine offene Gesprächsat-
mosphäre die Mitarbeiter:innen ein, ihre Be-
denken bezüglich des Veränderungsprozesses 
zu äußern. Bspw. könnten Mitarbeitende in den 
Filialen befürchten, dass die in der Zentrale 
entwickelten Algorithmen ihnen die Möglichkeit 
nehmen, spontan neue Produkte zu bestellen, 
z. B. aufgrund eines regionalen Feiertags.

Definieren (konvergentes Denken)
Nachdem die Design-Thinking-Teams in der Ent-
deckungsphase viele Informationen gesammelt 
haben, müssen sie sich auf die relevanten  
Erkenntnisse konzentrieren. Die wichtigsten Be-
dürfnisse der Mitarbeitenden werden zusammen-
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gefasst und in Überthemen (bspw. „Arbeitssicher-
heit“, „Kompetenzanforderung“ und „Informa- 
tionsfluss“) in ein Venn-Diagramm oder eine 
Empathy Map geclustert. Nach der Strukturierung 
der Bedürfnisse der Mitarbeiter:innen erfolgt der 
Übergang von der Bedarfsanalyse zur Lösungs-
phase. Dies geht oft mit einer Neuformulierung 
der Herausforderung oder der Konzentration 
auf die wichtigsten Aspekte einher. In der Regel 
werden die wichtigsten Bedürfnisse der Nutzer 
in „Wie könnten wir ...?“-Fragen („How might 
we …?” – HMW) übersetzt. Eine HMW-Frage 
besteht aus nur drei Wörtern, die jedoch sorg-
fältig ausgewählt werden, um das Team in eine 
kreative Richtung zu lenken.
Wie. Impliziert, dass es Lösungen gibt und dass 

die Möglichkeit besteht, dass das Team sie 
finden kann. 

Könnten. Deutet darauf hin, dass hypothetische 
Lösungen entwickelt werden, und gibt die  
Erlaubnis, unorthodoxe Wege zu beschreiten 
(unterstrichen durch den Konjunktiv). 

Wir. Weist jedem Teammitglied Verantwortung 
zu und erleichtert die für die Erzielung von 
Ergebnissen erforderliche Zusammenarbeit.

Durch Auswahl und Zusammenführung der rele-
vantesten Befürfnisse und Insights aus der Ent-
deckenphase (konvergentes Denken) erstellt das 
Design-Thinking-Team eine konkrete HMW-Frage. 
In unserem Beispiel könnte die Frage lauten: 
„Wie könnten wir Algorithmen und das Fachwissen 
der Mitarbeiter:innen vor Ort kombinieren, um 
die Effizienz der Bestellprozesse zu steigern?“

Nachdem das Team die wichtigsten Herausfor-
derungen definiert hat, geht es von der Problem-
definition zur Lösungsphase über (d. h. in den 
zweiten Diamanten).

Entwickeln (divergentes Denken)
Um kreative und nutzerzentrierte Lösungen für 
die definierte HMW-Frage zu generieren, wird 
das Team ermutigt, über den Tellerrand hinaus zu 
denken (Was begeistert?), da Mitarbeiter:innen 
selten out-of-the-box denken, sondern eher zur 
konventionellen Wegen neigen. Zu diesem Zweck 
verwenden Design-Thinking-Teams verschiedene 

Kreativtechniken wie Brainstorming oder -writing, 
die sechs Denkhüte (eine von Edward de Bono 
1999 entwickelte Methode, sich der Herausfor-
derung aus verschiedenen Perspektiven zu 
nähern (= verschiedene Hüte zu tragen)) oder 
Mash-ups (eine Methode, die neue Erkenntnisse 
schafft, indem sie Assoziationen zwischen nicht 
verwandten Bereichen herstellt). Die Durchfüh-
rung einer Mash-up-Runde besteht in der Regel 
aus vier Phasen:
1.	Überlegen Sie sich eine Kategorie, die so weit 

wie möglich von der Situation Ihrer Aufgabe 
entfernt ist (z. B. geht es in Ihrer Aufgabe um 
ein Krankenhaus, könnte sich ein Team auf die 
Kategorie Vergnügungspark als Inspiration 
einigen.) 

2.	Zählen Sie möglichst viele Elemente auf, die zu  
der von Ihnen gewählten Kategorie gehören  
(z. B. Vergnügungspark mit den Elementen 
Achterbahn, Imbissstand, Maskottchen, Foto-
box usw.).

3.	Listen Sie so viele Elemente wie möglich auf, 
die zu Ihrer Herausforderungskategorie gehö-
ren (z. B. Krankenhaus mit den Elementen 
Wartezimmer, Chefvisite, Krankenhausbetten). 

4.	Kombinieren Sie die Elemente, indem Sie die 
beiden Säulen vermischen (engl. mash), um 
neue Produkte, Dienstleistungen und Ideen 
zu schaffen. Zum Beispiel könnte ein Kranken-
haus jetzt ein VR-Erlebnis in seinem Warte-
zimmer anbieten oder der Heilungsprozess 
wird als Fotostory dokumentiert.

Während dieser Ideenfindung sollten die Team-
mitglieder Kritik zurückstellen und dann auf den 
Ideen der anderen aufbauen, um zu neuen und 
unerwarteten Ergebnissen zu kommen. In unse-
rem Beispiel könnte das Team zu Lösungen 
kommen wie:
+	Kunden bestellen über die Homepage der 

Filiale, die in die Entwicklung von Bestellalgo- 
rithmen eingebunden ist.

+	Es wird eine Schulung geben, damit die  
Mitarbeiter:innen der Filialen die Bestellal-
gorithmen schreiben können.

+	Einführung eines Wettbewerbs zwischen den 
Tochtergesellschaften, wer am wenigsten  
Abfall produziert.
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+	Die Programmierer:innen der Algorithmen wer-
den eine monatliche Sprechstunde anbieten, 
um Feedback von den Mitarbeiter:innen in 
den Niederlassungen zu erhalten.

Liefern (konvergentes Denken)
In dieser Phase muss das Design-Thinking-Team 
Ideen auswählen und sich auf solche konzent-
rieren, die es für vielversprechend hält. In 
diesem Schritt werden die „Wow“-Ideen (was 
begeistert?) in Ideen umgewandelt, die funktio-
nieren und in die Organisationsstrukturen in-
tegriert werden können. Ein wichtiger Aspekt 
des Design Thinking ist das Prototyping, um 
schnell zu Lösungen zu kommen. Ziel des Proto-
typing ist es, Feedback von den Nutzern einzu-
holen, ob der Lösungsweg in die gewünschte 
Richtung geht (siehe Abbildung 2). Prototypen 
testen nicht nur eine Idee, sondern generieren 
auch mehr Wissen über die Bedürfnisse der 
Mitarbeiter:innen. Dieser agile Ansatz trägt der 
Tatsache Rechnung, dass wir die Wirkung von 
Maßnahmen in komplexen Systemen nicht vorher-
sagen, sondern nur im Nachhinein verstehen 
können.

Für die Herausforderung, Algorithmen für die 
Bestellvorgänge in den Bäckereien mit dem 
Fachwissen der Mitarbeiter:innen vor Ort zu 
kombinieren, könnte das Team beschließen, die 
Idee „Schulungen anbieten, damit die Bestell- 
algorithmen von den Mitarbeiter:innen der Filialen 
geschrieben werden können“ voranzutreiben. 
Beim Prototyping des Schulungkonzeptes könnte 
das Team die Rückmeldung erhalten, dass der 
Inhalt der Schulungen zu detailliert und kompli-
ziert wäre. Stattdessen möchten die Mitarbeiter: 
innen vielleicht ein grundlegendes Verständnis 
der Funktionsweise von Algorithmen erwerben. 
So könnte die IT-Abteilung ein kurzes Video pro-
duzieren, das die Algorithmus-Modi erklärt. 
Außerdem könnte das Design-Thinking-Team 
erfahren, dass diese angepasste Prototype gut 
zur Idee der Sprechstunde passt (die Mitarbeiter: 
innen geben den Algorithmus-Ingenieuren:innen 
Feedback), aber es würde ausreichen, wenn 
diese vierteljährlich stattfände. Dieses schnelle 
Entwickeln und Testen von Lösungen, ohne viel 

Geld investieren zu müssen, zeigt, warum Design 
Thinking als agile Methode beschrieben wird.

Empfehlungen für die Implementierung 
von Design Thinking in Organisationen
Nachdem ich die Denkweise und den Prozess 
des Design Thinking näher erläutert habe, 
möchte ich mit drei allgemeinen Empfehlungen 
schließen, die bei der Integration von Design 
Thinking in organisatorischen Routinen berück-
sichtigt werden sollten. Sie lauten: (1) Beginnen 
Sie mit einem Team aus motivierten Mitglie-
dern mit interdisziplinärem Hintergrund, (2)  
ermutigen Sie das Team zum Handeln statt zu 
überanalysieren und (3) wenden Sie Design 
Thinking für Herausforderungen an, die Spiel-
raum für die Entwicklung von Lösungen bieten.

Beginnen Sie mit einem Team von 
motivierten Mitgliedern
Für einen Transfer der Design-Thinking-Mentalität 
in eine Organisationskultur reicht es in der Regel 
nicht aus, wenn die Unternehmensleitung von 
oben nach unten entscheidet, dass die Mitar-
beiter:innen nun „innovativer“ arbeiten müssen, 
indem sie Design Thinking zur obersten Priorität 
erklärt. Wenn nur die Führungskräfte eines Unter-
nehmens in Design Thinking geschult werden, 
kann dies sogar negative Auswirkungen auf 
die operativen Fähigkeiten der Teams haben 
(Kurtmollaiev et al., 2018). Daher schlage ich 
vor, dass das Management die Bedingungen 
für designierte Design-Thinking-Teams schafft, 
um die Organisation von innen heraus zu ver-
ändern. Obwohl Manager am Team teilnehmen 
können, sollten Design-Thinking-Coaches sicher-
stellen, dass hierarchische Unterschiede den 
kreativen Arbeitsprozess nicht behindern, z. B. 
durch ungleich verteilte Redeanteile. Um Hierar-
chiekonflikte zu vermeiden, bietet es sich an, 
dass das Management als Auftraggeber fungiert, 
der Feedback für ein internes Design-Thinking- 
Team gibt, aber nicht selbst Teil des Teams ist.

Es sollte darauf geachtet werden, dass das  
Design-Thinking-Team interdisziplinär zusammen
gesetzt ist, um der Komplexität der organisato-
rischen Herausforderungen Rechnung zu tragen.  
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Interdisziplinäre Teams, die sich aus Mitgliedern 
mit unterschiedlichen beruflichen Hintergründen, 
Vertretern verschiedener Abteilungen und demo-
grafischer Heterogenität zusammensetzen, er-
möglichen unterschiedliche Perspektiven auf eine 
Aufgabe. Diese eröffnen einen neuen Handlungs-
spielraum, sodass die Möglichkeiten für Problem- 
lösungen vielfältiger werden.

Neben einem interdisziplinären Hintergrund 
empfehle ich, dass die Herausforderungen von 
Mitarbeiter:innen angegangen werden, die sich 
freiwillig für das Design-Thinking-Team zur Ver-
fügung gestellt haben – oder sich sogar dafür 
beworben haben. Design Thinking ist eine neue 
Art, Herausforderungen zu lösen, die viel Toleranz 
für Ambiguität erfordert: Am Anfang wissen wir 
nicht, wie die Lösung aussehen wird. Diese 
Arbeitsweise ist nicht unbedingt für jeden, jede  
Mitarbeiter:in geeignet. Außerdem reicht es 
nicht aus, Dienst nach Vorschrift zu leisten, da 
während des gesamten Projekts Motivation und 
Selbstbestimmung erforderlich sind. Daher müssen 
die Teammitglieder sorgfältig ausgewählt wer-
den, um den Erfolg der ersten Design-Thinking- 
Projekte zu gewährleisten. Andernfalls könnte 
Design Thinking zu einer weiteren Modeerschei-
nung werden, die den Wandel nicht fördert. 
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Nach der Diffusionskurve von Rogers (2003) 
folgen Innovationen dem Muster, dass die große 
Mehrheit erst einmal sehen muss, dass etwas 
Neues funktioniert. Es ist ein gängiges Muster, 
dass neue Dinge zunächst von kleinen Gruppen 
(Early Adopters) aufgegriffen werden, bevor 
die Mehrheit folgt und „skeptische“ Menschen 
motiviert werden, etwas Neues auszuprobieren 
und umzusetzen.

Die Arbeit mit designierten Design-Thinking- 
Teams bedeutet nicht, dass der Rest der Organi-
sation nicht in den Prozess einbezogen wird. Im 
Gegenteil, der gesamte Design-Thinking-Ansatz 
stützt sich auf die Informationen und das Feed-
back der Empfänger von Veränderungen, wenn 
es darum geht, Bedürfnisse zu definieren und 
zu überprüfen, ob sich der Lösungsentwurf in eine 
vielversprechende Richtung bewegt. Um alle 
betroffenen Mitarbeiter:innen zu Mitforschern 
zu machen, kann das Design-Thinking-Team ver-
schiedene Prototypen erstellen und die anderen 
Mitarbeiter:innen über den besten Weg zur 
Veränderung abstimmen lassen. Die Digitalisie-
rung kann die Beteiligung weiter fördern. So 
können beispielsweise digitale Plattformen als 
Medium für die Darstellung von Storyboards, 
Ideenpräsentation und Prototyping-Ergebnissen 

D E S I G N  T H I N K I N GD E S I G N  T H I N K I N G

verwerfen entwickeln

testen

lernen

1

2

3

Abbildung 2

Die grundlegenden 

Schritte beim 

PrototypingQu
el

le
: E

nd
re

ja
t P

. C
.



Nutzer zu fragen. Wie ein Hai, der sich bewegen 
muss, um zu atmen, muss auch ein Design- 
Thinking-Team in ein Momentum kommen, um 
über sich hinauszuwachsen.

Design Thinking für Herausforderungen an-
wenden, die Spielraum für Lösungen bieten
Design Thinking kann nur funktionieren, wenn 
es einen gewissen Spielraum gibt, wie die end-
gültige Lösung aussehen könnte. Wenn die Unter-
nehmensleitung beispielsweise bereits weiß, 
welche Software sie einsetzen möchte, kann 
sich die folgenlose Abfrage der Meinung der 
Mitarbeiter:innen sogar diametral auf deren 
Motivation und Unterstützung auswirken (Endrejat 
& Meinecke, 2021).

Design Thinking ist optimistisch, konstruktiv und 
experimentell. Daher ist es notwendig, dass  
Organisationen auch das Scheitern von Experi-
menten zulassen. Organisationen müssen ein 
gewisses Maß an Ungewissheit tolerieren, 
denn wenn die Lösung bereits zu Beginn des 
Prozesses klar ist, wird es sich im Allgemeinen 
nicht um einen innovativen Vorschlag handeln, 
der die Bedürfnisse der Nutzer:innen und Mitar-
beiter:innen berücksichtigt. Ein Design-Thinking- 
Team darf daher keine schwerwiegenden Kon-
sequenzen befürchten müssen, wenn ein Projekt 
nicht auf Anhieb gelingt. Zu diesem Zweck muss 
die Unternehmensleitung ein Klima schaffen, in 
dem sich die Mitarbeiter:innen psychologisch 
sicher fühlen und das auch Fehler zulässt. Organi-
sationen sind in der Regel rational und zahlen-
orientiert. Daher ist es sinnvoll, für die Einführung 
des Design-Thinking-Ansatzes Veränderungpro-
jekte auszuwählen, an denen noch nicht gear-
beitet wurde, um die Angst vor Vergleichsrefe-
renzen zu vermeiden, die die Kreativität des 
Teams einschränken.

Außerdem ist der Spielraum für die Erarbeitung 
von Lösungen notwendig, um die Sorgen und 
Ängste der Mitarbeiter:innen zu berücksichtigen. 
Die Automatisierung kann Prozesse effizienter 
machen, insbesondere durch die Übernahme 
von sich wiederholenden Arbeiten. Andererseits 
kann die Automatisierung zu einem Verlust von 
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dienen. Diese Ergebnisse können leicht mit 
Kollegen geteilt werden, um deren Sichtweisen 
in den weiteren Design-Thinking-Prozess zu inte-
grieren.

Eine Tendenz zum Handeln
Der Begriff Design Thinking könnte den Ein-
druck erwecken, dass der Schwerpunkt eher 
auf dem „Denken“ als auf dem „Handeln“ liegt. 
Das Gegenteil ist jedoch der Fall: Wie seine  
ältere Schwester, die Aktionsforschung (Lewin, 
1947), bringt Design Thinking „Kognition“  
(Forschung/Denken) und „Verhalten“ (Handeln/
Gestalten) zusammen, anstatt sie zu trennen. 
Wie bereits erwähnt, ist das Prototyping (der 
iterative Prozess des Produzierens, Testens und 
Lernens) ein existenzieller Bestandteil des  
Design Thinking. Anstatt viel Zeit mit dem Ent-
wurf einer Idee zu verbringen, werden Prototy-
pen verwendet, um den Kern einer Idee zu ver-
anschaulichen. Diese ersten Entwürfe werden 
den Beteiligten präsentiert, damit sie Rückmel-
dung darüber geben können, ob der Lösungs-
weg in eine erstrebenswerte Richtung weist. 
Design Thinking setzt also darauf, auch unfertige 
Lösungen zu präsentieren, um neue Erkenntnisse 
zu sammeln, als dass es viele Ressourcen für 
die Entwicklung des perfekten Plans aufwendet. 
Nach dem Motto: „Früher Scheitern, um schneller 
zum Ziel zu kommen“.

Erfolgreiche Unternehmen kombinieren die  
Fähigkeit, neue Produkte und Dienstleistungen 
zu schaffen (Exploration), mit einem administra-
tiven Gegenpol, der sich auf die Gewinne 
konzentriert (Exploitation; March, 1991). Leider 
legen die meisten Organisationen mehr Gewicht 
auf die Exploitation als auf die Erforschung 
(Endrejat & Kauffeld, 2016). Die dem Design 
Thinking innewohnende Ausrichtung auf das 
Handeln verschiebt diesen Fokus in Richtung 
Exploration. Anstatt zu planen und Hypothesen 
abzuleiten, zielt Design Thinking darauf ab, 
Annahmen zu testen. Komplexe Herausforde-
rungen lassen sich nicht wie mathematische 
Probleme lösen, aber wir können viel Zeit  
damit verschwenden, die Vor- und Nachteile  
jeder Lösung zu überanalysieren, ohne unsere 
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Arbeitsplätzen führen. So machten beispiels-
weise Geldautomaten das Zählen und Ausge-
ben von Geld für Bankangestellte überflüssig. 
Die Bedürfnisse der Bankkunden sind jedoch 
komplexer geworden, z. B. wenn sie eine Finanz-
beratung benötigen. Die Automatisierung redu-
zierte daher die sich wiederholenden Arbeiten 
und ermöglichte es den Bankangestellten, sich 
mit erfüllenderen Aufgaben zu beschäftigen. Die 
Suche nach neuen und interessanten Arbeitsbe-
reichen für Bäckereiangestellte, deren Arbeits-
plätze durch die Automatisierung überflüssig 
geworden sind, entspricht der Denkweise des 
Design Thinking.

Wenn die Bedenken der Betroffenen nicht be-
rücksichtigt werden, wird das Team auch keine 
menschenzentrierte Lösung schaffen. Ein Design- 
Thinking-Team, das mit Organisationsmitglie-
dern konfrontiert wird, die ihr Verhalten nur  
ungern ändern, könnte diese als „resistent“  
betrachten. Reagiert man auf diesen Wider-
stand mit einer konfrontativen Sprache, um eine 
Idee zu „verkaufen“, verringert sich die Wahr-
scheinlichkeit, dass ein Prototyp von den vorge-
sehenen Benutzern akzeptiert wird. In einigen 
Fällen ist der „Widerstand“ also eher das  
Produkt der Kommunikation zwischen einem  
Design-Thinking-Team und den Mitarbeiter:in-
nen als der Widerstand gegen die Innovation 
selbst (Endrejat et al., 2020). Stattdessen sollten 
Design-Thinking-Teams ihren Spielraum nutzen, 
um in Zusammenarbeit mit den Empfängern von 
Veränderungen auf die gewünschte Lösung für 
eine bestimmte Herausforderung hinzuarbeiten.

Fazit
Die Automatisierung ist eine Innovation, die 
das Potenzial hat, die Bäckereibranche zu ver-
ändern. Um Bäckereien bei der proaktiven  
Bewältigung der Herausforderungen zu unter-
stützen, wurde in diesem Kapitel der Design- 
Thinking-Ansatz beschrieben. Der Design-Thinking- 
Prozess und das entsprechende Mindset helfen 
dabei, Transformationen auf eine agile und 
menschenzentrierte Weise zu bewältigen. Darü
ber hinaus habe ich drei Empfehlungen gege-
ben, um den Erfolg von Design Thinking als In-

strument der Organisationsentwicklung zu 
steigern: (1) das Team sollte aus motivierten 
Mitgliedern bestehen, (2) es sollte eine Ten-
denz zum Handeln etabliert werden und (3) 
das Team sollte Handlungsspielraum für die Lö-
sungsgenerierung erhalten, um den Erfolg von 
Design Thinking als Instrument der Organisa
tionsentwicklung zu steigern. Wenn diese Emp-
fehlungen berücksichtigt werden, trägt Design 
Thinking zu einer verbesserten Problemlösungs-
fähigkeit von Organisationen bei (Carlgren et 
al., 2016). Neben „oberflächlichen“ Gewinnen 
des Design-Thinking-Ansatzes (z. B. bessere 
Prozessgestaltung) führt die Integration von 
Design Thinking in Organisationsstrukturen auch 
dazu, dass Mitarbeiter:innen ein ganzheitliches 
Verständnis der Organisation entwickeln und 
dass ein Klima entsteht, in dem unterschiedliche 
Meinungen und Argumente konstruktiv diskutiert 
werden können. Das bringt nicht nur einen 
Wettbewerbsvorteil, sondern kann auch dazu 
beitragen, das Arbeitsumfeld der Mitarbeiter: 
innen sinnvoller zu gestalten (Buchanan, 2015). 
Allerdings erfordert ein solcher Ansatz auch ein 
Umdenken bei den Mitarbeiter:innen: Anstatt 
dass Manager Lösungen für die Mitarbeiter:innen 
generieren, entwickeln die Betroffenen selbst 
Konzepte, wie ihre Bedürfnisse in Zukunft be-
rücksichtigt werden können. Auf diese Weise 
hilft Design Thinking den Mitarbeiter:innen, von 
Leser:innen zu Autor:innen ihrer Organisations-
geschichte zu werden. +++
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