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Fir alle Phasen benétigte Ressourcen: digitales White-
board, Flipchart oder Stellwand, Haftnotizen oder
Moderationskarten, geeignete Stifte (Lesbarkeit), Krea-
tivmaterialien fiir Brainstormings wie Fotos, Objekte,
Magazine, Journale ... Fiir das Prototyping werden ver-
schiedene Kreativmaterialien wie Pappe, Karton, Krepp-
papier, Wolle, Schnur, Klebeband, Knete, Moosgummi,
Filz, Holz, Lego, PlayMais, Pfeifenputzer, Theater-
requisiten etc. benétigt.

» Schnellstart fur Changemaker

@

©

Leitfragen

Welche Haltung und Denkmodelle pragen die
aktuelle Situation? Was steht jetzt an? Welche
Veranderung benétigen wir jetzt? Was konnte
neugierig machen auf andere Sichtweisen? Wie
kénnte eine gemeinsame Intention aussehen?

Ziel

In dieser Phase geht es darum, eine gemein-
same Intention zu entdecken. Welcher Problem-
stellung wenden wir uns zu (Design Challenge, S
119)? Wie kénnen wir Verdnderungsprozesse
mit neuen Herangehensweisen meistern?

Tools und Praktiken

e Haltung fir die Zusammenarbeit im Team, S. 123

e Generatives (schopferisches) Zuhoren, S. 124

e Verbindung von Verstand, Herz und Hand, S. 126

e Stakeholder-Interviews, S. 127
e Shadowing,S. 128
e 3-D-Mapping, S. 130

Phase 2 Verstandnis

Leitfragen
Wie kénnen wir uns in die verschiedenen Per-
spektiven zum Thema (Design Challenge)
hineinversetzen und die Nutzer/Stakeholder
verstehen?

Ziel

In dieser Phase geht es darum, sich im Team zu
allen moéglichen Aspekten der Aufgabenstellung
(Design Challenge) auszutauschen.

Tools und Praktiken

e 1.Phasenschritt: Verstehen
- Concept Map, S. 138

- Semantische Analyse, S. 139
- Charette, S. 140

- Vernetzungskreis, S. 142

- Impact-Gaps-Analyse, S. 144
e 2.Phasenschritt: Beobachten
- Nutzerinterviews, S. 148

- Shadowing, S. 128

- Sensing Journey, S. 152

Phase 3 Synthese

Leitfragen

Wie gelingt die Zusammenfihrung unter-
schiedlicher Sichtweisen zu einer gemeinsamen
Aufgabenstellung?

Ziel

In dieser Phase geht es darum, die Aufgaben-
stellung (Design Challenge) durch den Fokus
auf einen Nutzer/eine Nutzergruppe neu zu for-
mulieren und so eine Basis herzustellen, auf der
spater (Phase 5 und Phase 6) nutzerzentrierte
Losungen entwickelt werden.

Tools und Praktiken

o Strukturiertes Storytelling zur
Auswertung der Interviews, S. 158

e Daten auswerten, BedUirfnisse
herausarbeiten und fokussieren, S. 159

e Nutzersicht formulieren, S. 161

e Personabeschreiben, S. 162

Schnellstart fir Changemaker «



Phase 4 Inspiration

m Leitfragen

Wie kénnen wir uns mit unseren tieferen Quel-
len von Wissen und Kreativitat verbinden? Wie
gelingt das Loslassen alter Praktiken/Hand-
lungsmuster? Wie kdnnen wir neue Stand-
punkte im System erméglichen und wie wirkt
sich das auf unser Selbstverstandnis aus?

Ziel

In dieser Phase geht es darum, einen Prozess
der Inspiration zu erméglichen, der die Briicke
zur ldeengenerierung und zum Entwickeln der
Prototypen bildet. Der Ort der Wahrnehmung
soll sich also vom gegenwaértigen Ganzen auf
das entstehende zukiinftige Ganze verschieben.

Tools und Praktiken

e Der blinde Fleck in der Fithrung, S. 166

e Journaling (angeleitet oder frei), S. 168

e U Journaling nach Otto Scharmer, S. 170

e Mit Storytelling zur inneren Quelle, S. 173

e Systemaufstellungen, 4-D-Mapping,
LEGO® SERIOUS PLAY®,S. 174

» Schnellstart fur Changemaker

Phase 5 Ideengenerierung

Leitfragen

Wie kénnen wir neue Ideen sammeln? Wie
kénnen wir die ldeen verdichten und aus-
wahlen?

Ziel

In dieser Phase geht es darum, moglichst viele
unterschiedliche Ideen - basierend auf der
Nutzerforschung (Phase 3) - zu entwickeln.

Tools und Praktiken

e Anleitung fir die Durchfiihrung
von Brainstormings, S. 187

e Kreativitatstechniken, S. 188

e Inspirationskarten fir die Transformation
in die Kreislaufwirtschaft, S. 189

e Storytelling zur Ideenprasentation
und -auswahl, S. 197

e |deenauswahl,S. 198

e |deensteckbrief, S. 200

Phase 6 Prototypenentwicklung

7%

R

Leitfragen
Wie koénnen wir die ausgewahlten Ideen kon-
kretisieren, umsetzen und testen?

Ziel

In dieser Phase geht es darum, eine Idee so
begreifbar (GREIFEN) zu machen, dass poten-
zielle Nutzer sie bewerten koénnen. Dafir
werden erlebbare Prototypen gebaut, mit
denen Nutzer interagieren kénnen.

Tools und Praktiken

e Prototyp entwickeln, S. 206

e Testhypothesen formulieren und
Testszenario planen, S. 207

e Nutzererlebnis testen, S. 214

e Feedback Grid, S. 214

e |[teration,S.217

e Story Canvas,S.218

Phase 7 Das Neue ins Leben bringen

&

Leitfragen
Wie machen wir nach den ersten Testerfah-
rungen weiter?

Ziel

Sie haben die Zukunft bereits im Tun durch Ent-
wicklung eines Prototyps erkundet, und nun
geht es darum, das Neue zu erweitern und den
Fokus von der Entwicklung eines Prototyps auf
die Entwicklung eines Systems zu erweitern.

Tools und Praktiken

e Reflektion der eigenen Annahmen
und Sichtweisen, S. 223f.

e Erhohung der Sensibilitat fiir das Thema im Sys-
tem, zum Beispiel durch Austausch in Form von
Gesprachen, Workshops, Konferenzen, S. 223f.

e Ebenen der Kreislaufwirtschaft verbinden, S. 226
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A )) Einfihrung

Dieses Workbook unterstutzt Sie
bei der Gestaltung der Trans-
formation zur Kreislaufwirtschaft
und bietet Methoden an, mit deren
Hilfe erfolgreich Entscheidungen
innerhalb komplexer Systeme
getroffen werden kénnen.

A.1. » Daserwartet Sie 15 A.3. » Wieist dieses Buch aufgebaut? 19
A.2. » Wozudient dieses Buch und 16 A.4. » Zuden Autorinnen, der lllu- 19

flr wen ist es geeignet? stratorin und dem Gestalter des Buchs

14 » A| Einfihrung

Unsere Art zu wirtschaften hat keine Zukunft: Wir
verbrauchen zu viele Ressourcen, vernichten zu viel
Lebensraum und verursachen zu hohe CO2-Emissio-
nen. Bewahrte lineare Geschaftsmodelle basieren haufig
auf ,Silo-Strategien, bei denen nur der eigene Ein-
flussbereich bericksichtigt wird. In der Kreislaufwirt-
schaft dagegen berticksichtigt die Wertschopfung die
Abhéangigkeiten eines weiter gefassten Systems. Viele
bislang traditionell im Sinne des linearen Wirtschaf-
tens aufgestellte Unternehmen entwickeln neue kreis-
laufwirtschaftskonforme Geschaftsmodelle oder trans-
formieren ihre Geschaftsmodelle in diesem Sinne weiter.
Die Bewiltigung dieser komplexen Herausforderung
unterliegt nicht dem Zufall, sondern ist steuerbar. Tief-
greifende Changeprozesse und Transformationen in
Unternehmen kdnnen nur und vor allem dann gelingen,
wenn von aufRen angestoBene Prozesse von einer inne-
ren Haltung getragen und begleitet werden. Zumeist
von Fihrungskraften angesto3ene Prozesse kdnnen nur
dann erfolgreich sein, wenn bei allen Stakeholdern eine
gemeinsame transformative Haltung entsteht, die auch

grundlegende Verdnderungen tragt und ertragt. Gelingt

dies nicht, sind Transformationsprozesse zum Scheitern
verurteilt.

Dieses Workbook unterstitzt Sie bei der Gestaltung
der Transformation zu einer Kreislaufwirtschaft und
bietet Methoden/Mindsets/Konzepte an, mit deren
Hilfe erfolgreich Entscheidungen innerhalb komple-
xer Systeme getroffen werden kénnen. Das Buch bietet
Hilfe fir Weichenstellungen in komplexen Zusammen-
hidngen und die Implementierung neuer Formen der
Zusammenarbeit. In strukturierten Arbeitsphasen unter-
stitzt es Sie bei der Gestaltung von Transformations-
prozessen. Sie kdnnen Schritt flr Schritt unter Zuhilfe-
nahme ausgewahlter Methoden und Techniken rund um
Design Thinking, Theorie U, Systems Thinking und Sto-
rytelling kreative Lésungen fir eine gelingende Trans-
formation erarbeiten und umsetzen. Die Methoden
stellen jede fiir sich sowie in Kombination praktische
Unterstitzung fir die Filhrung, Begleitung und (Team-)
Arbeit in komplexen Veranderungssituationen dar. An-
schauliche Praxisbeispiele und Anregungen fir die
Transformationsgestaltung begleiten Sie durch Ihren
Verdnderungsprozess.

Einfihrung | A «
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Wozu dient dieses Buch und
fur wen ist es geeignet?

Dieses Buch dient dazu, ein besseres Verstandnis von
sich selbst als Changemaker (Agent des Wandels) und
von den aktuellen Fihrungsherausforderungen, denen
die globale Gemeinschaft gegenilibersteht, zu erlangen.
Sie lernen, Veranderungsprozesse mit experimentellen
Vorgehensweisen, Reflexion und Handeln im Dienste
der Innovation in Einklang zu bringen. Das Aufgreifen
von gesellschaftlichen Herausforderungen, wie z. B. der
Transfer von linearen Geschaftsmodellen zu einer Kreis-
laufwirtschaft, erfordert neue Kooperationsformen
far Unternehmen, um als Treiber fiir 6konomische und
soziale Innovationen wirksam zu werden. Wie das in der
Praxis angegangen werden kann, zeigen die Autorinnen
anhand von konkreten Beispielen aus ihrer Berater- und
Dozententatigkeit.

Um Mitarbeitende durch den Wandel zu fiihren und
fur die Herausforderungen der Zukunft zu qualifizieren,
bendtigen diese ein anderes Set an Kompetenzen als
bislang. Diese zusatzlichen Kompetenzen, sogenannte
JFuture Skills, lassen sich nicht (immer) mit den
bekannten Vorgehensweisen der Erwachsenenbildung
vermitteln. Neben der Vermittlung von Methoden und

» A | Einfihrung

Techniken fir die Gestaltung des Wandels stehen daher
Personlichkeitsbildung, Reflexion des eigenen Handelns
und Bezugsrahmens sowie Raum fiir Kreativitdt und
Innovation im Mittelpunkt.

Da Transformationen in Geschaftsmodelle der Kreis-
laufwirtschaft den Ausgangspunkt bilden, lernen die
Leser neben den Methoden fiir Changemaker das Kon-
zept der Kreislaufwirtschaft detaillierter kennen. Dabei
bietet dieses Buch Hilfestellungen, Changemaker Ent-
scheidungen innerhalb komplexer Systeme zu treffen
und in einem Designprozess, der bisherige Denkweisen
in der Geschaftsmodellentwicklung zurtcklasst und
Innovationsfragen mit einer anderen Haltung begegnet,
kreislaufkonforme Innovationen zu schaffen.

Schritt fur Schritt - und veranschaulicht durch reale
Arbeitsproben - werden Sie durch die einzelnen Phasen
eines Transformationsprozesses am Beispiel der Kreis-
laufwirtschaft gefiihrt. Die Anwendungsbeispiele sind
kirzlich abgeschlossenen Projekten aus der innovativen
Hochschullehre entnommen. Hier dient dieses Buch zur
Unterstlitzung der Erreichung folgender Lernziele:

e Sie lernen, ein bestehendes Produkt aus der Perspek-
tive der Kreislaufwirtschaft zu redesignen und mit ex-
perimentellen Vorgehensweisen, Reflexion und Han-
delnim Dienste der Innovation in Einklang zu bringen.

e Sie agieren und reflektieren in einer Rolle als unter-
nehmerische Fiihrungskrafte in interdisziplindren
Teams, um Fahigkeiten als zukinftige Changemaker
und Innovationstreiber auf dem Weg zur Kreislauf-
wirtschaft zu entwickeln.

e Sie stirken lhre Kreativitat bei der Anwendung von
Design Thinking, um Prototypen von zirkularen Kreis-
laufwirtschaftsprodukten zu entwickeln.

e Sie nutzen die Methode des Storytellings fiir das Er-
zahlen und Prasentieren von Botschaften, die wirksam
werden.

e Sie nutzen Hilfestellungen aus dem Konzept des Sys-
tems Thinkings, um Systeme und die ihnen eigenen
Zusammenhinge erkennen zu kdnnen und Ansatz-
punkte fiir Systemverdnderungen zu identifizieren
und Auswirkungen von Systemverdnderungen ein-
schatzen zu kénnen.

Das Buch eignet sich mit seinen Checklisten und Werk-
zeugen/Praktiken, Fihrungskrafte und Teams bei der
Gestaltung von Transformationsprozessen in die Kreis-
laufwirtschaft und der Losung von aktuellen Heraus-
forderungen (Design Challenges) im unternehmerischen
und gesellschaftlichen Umfeld zu leiten.

Dieses Workbook wendet sich vor allem an Flihrungs-
krafte und Projektteams in Unternehmen und Organi-
sationen (auch Behdrden), die |lhre Prozesse und/oder
Produkte kreislaufwirtschaftskonform ausrichten. Das
Workbook eignet sich auch fiir die Konzeption und
Durchfiihrung von Changemaker-Seminaren in der
Erwachsenenbildung und richtet sich damit an Dozen-
ten und Dozentinnen. Coaches, Beraterinnen und
Berater, die Transformationen in die Kreislaufwirtschaft
als Unternehmensexterne begleiten und unterstiitzen,
finden im Workbook eine stringente Struktur und Mate-
rial fir eine gesteuerte Prozessbegleitung.

EinfUhrung | A «
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Das Neue ins Leben
bringen

Wie ist dieses Buch
aufgebaut?

Dieses Buch fuhrt Sie direkt in die Praxis ein,
Verdanderungsprozesse fur eine Kreislaufwirtschaft
wirkungsvoll umzusetzen. Wer zusatzlich Zugang zu den
theoretischen Konzepten hinter den Methoden sucht,
findet diese im Teil B dieses Buches. Hier flihren wir
kurz und Ubersichtlich in die Grundsatze der Kreislauf-
wirtschaft und ihre Ebenen sowie Grundzlige der Denk-
ansatze von Theorie U, Systems Thinking und Design
Thinking sowie in die Technik des Storytellings ein und
geben weiterfihrende Literaturhinweise zur Vertiefung.

Zu den Autorinnen,
der lllustratorin und
dem Gestalter des Buchs

Die beiden Autorinnen, Isabell Osann und Henrike Matt-
heis, arbeiten seit 2016 fur eine innovative und transfer-
orientierte Lehre als Professorinnen zusammen. Dieses
Workbook ist Ergebnis eines vom Stifterverband und der

Baden-Wirttemberg Stiftung ausgezeichneten innovati-
ven Lehrprojekts*. Die beiden Autorinnen haben mehrere
interdisziplindre Changemaker-Projekte im Kontext der
Kreislaufwirtschaft erfolgreich durchgefiihrt und ver-
schiedene Methoden und Praktiken zu einem Prozess-
modell fir innovative Transformation zusammengefihrt.
Dieses siebenstufige Prozessmodell ist Grundlage des
Workbooks in Teil C.

Als agile Lerncoaches schaffen beide Autorinnen neue
Lernkulturen und begleiten Verdnderungsprozesse.
Durch ihr Engagement in den Netzwerken ,Bildung
durch Verantwortung®, ,Achtsame Hochschulen“ und fir
die ,virtuelle Hochschule der Zukunft“ sind sie selber Teil
einer Transformation hin zu einer neuen Bildungskultur.
Uber die von Otto Scharmer (Presencing Institute, MIT
Boston) initiierten und international durchgefihrten
u.lab-Projekte (https://bit.ly/3yfxnEq) hatten die Auto-
rinnen die Chance, an transformativen Prozessen in
weltweiten Netzwerken zu arbeiten. Methoden und
Praktiken hieraus sind in das Workbook miteingeflossen.
Neue Impulse fir die Kreislaufwirtschaft stammen auch
aus dem ERASMUS+ -Programm ,Training in Embodied
Critical Thinking“ an der Universitat Island, das die Ver-
bindung von Philosophie, Natur und Design starkt.

René Gotzenbrugger und Isabell Osann haben sich
anlasslich der Arbeiten fur die Er6ffnung eines Maker-
spaces kennengelernt und sind seither im Austausch zu

Einfihrung | A «
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https://www.
stifterverband.
org/lehrfellow-
ships/2019/
osann_mattheis
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Themen rund um Design Thinking. René Go6tzenbrug-
ger ist Industriedesigner, Markenpilot und Innovations-
architekt. Als Grinder und Inhaber der Agentur Grau-
stich arbeitet er in Projekten sowohl mit weltweiten
Playern als auch Start-ups zusammen. Er ist Gewin-
ner des German Innovation Award, Nominee German
Design Award, Red Dot Design Award sowie Gewin-
ner des ,Deutschen Verpackungspreises®. Sein Unter-
nehmen wurde bei ,100 Orte fur Industrie 4.0“ aus-
gezeichnet. Er ist Speaker auf unterschiedlichen Bithnen
zu Innovations- und Identitatsprozessen.

Ida Mayer und Isabell Osann verbindet ein
gemeinsames Buchprojekt im Hanser Verlag: Design
Thinking Navigator. Das Kartenset zur kreativen
Projektarbeit. Ida Mayer ist Informationsdesignerin und
Design Thinking Coach. Als UX-Designerin arbeitete
sie im Agentur- und Konzernkontext an Interaktions-
designs fur digitale Produkte. Aktuell entwickelt sie For-
mate im Projekt ,NETZWERK - Unternehmen integrie-
ren Flichtlinge®. In Workshops zeigt sie Wege auf, um
mit gefllichteten Menschen visuell zu kommunizieren.
Als Design Thinking Coach begleitet sie Auszubildende
mit und ohne Fluchtgeschichte dabei, eigene Ideen
zum Leben zu erwecken, um die Integration in ihren
Betrieben zu férdern.

» A | Einflhrung

Vier Impulsgeber und eine gemeinsame Haltung

Aus unserer langjahrigen Tatigkeit im Kontext von Ver-
dnderungsprozessen ist eine Quintessenz, dass wir
immer wieder auf die innere Haltung der handelnden Per-
sonen und deren Bewusstwerdung ihrer inneren Quel-
len (Warum tue ich, was ich tue?) zurtickkommen. Diese
Verbindung zu unseren Quellen ermdglicht uns, eine
neue Haltung einzunehmen und so neue Wege zu gehen.
Mit einer inneren Haltung zu den Herausforderungen
unserer Zeit werden wir zu Gestaltern von funktio-
nierenden neuen Strukturen. Die Frage, wie wir mehr
Partizipationsprozesse fiir eine zirkuldre Gestaltung
der Wertschopfungsketten in den Unternehmen schaf-
fen kénnen, startet beim Bewusstsein jedes Einzelnen:
Wie kann ich Verantwortung fiir Mensch und Umwelt
Ubernehmen?

Rickmeldungen und Fragen zu unserem Workbook
sind sehr willkommen. Wir freuen uns auf Ihre Kontakt-
aufnahme. Wir wiinschen lhnen inspirierende Lektlire
und gute Impulse fir lhre Transformation. Viel Erfolg bei
der Umsetzung der Praktiken!

Isabell Osann: osann@hochschule-bc.de
Henrike Mattheis: mattheis@hochschule-bc.de
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o T
:
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f ® .
)
]

Bild A.1 oben von links: René Gétzenbrugger, Ida Mayer, unten von links Henrike Mattheis, Isabell Osann
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)) Kreislaufwirtschaft:
Denkansatze und Konzepte fir Innovation und Transformation

»There is no MORE*

Ellen MacArthur (2012) *

Die Ressourcen unserer Erde
sind endlich. Die Erde ist ein
geschlossenes System.
Ressourcen, die verbraucht sind,
sind verbraucht.: Neues kommt
nicht hinzu.

B.1. » Transformation hin zur 23 B.3. » Methoden fiir die Gestaltung 52
Kreislaufwirtschaft von Innovation und Transformation

B.2. » Kreislaufwirtschaft: Hintergriinde, 26 B.4. » Circular Design Praxis 74
Prinzipien und Geschaftsmodelle B.5. » Endnotenund Literatur 100
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Transformation hin zur
Kreislaufwirtschaft

Diese Uberzeugung zwingt zum Umdenken von linea-
ren Mustern des Wirtschaftens, in denen sich Roh-
stoff gewinnen, herstellen, konsumieren und entsorgen
aneinander anschlieRen, in eine zirkuldare Wirtschaft, in
der die Rohstoffe im Kreislauf gehalten werden. Neben
den Umweltfragen setzen auch die Globalisierung und
die Digitalisierung weitere Impulse, die ein ,weiter so wie
bisher” nicht sinnvoll erscheinen lassen, ja sogar im Sinne
des Uberlebens der Wirtschaft und des Planeten nicht
erlauben.

In diesem Workbook soll der Fokus auf der Trans-
formation von linearen, mit hohen Kosten fir Mensch
und Umwelt (wie z. B. Klimawandel und Umweltver-
schmutzung) verbundenen, zu zirkuldren ressourcen-
schonenden und dennoch wirtschaftlich attrakti-
ven Geschaftsmodellen liegen. Dabei wird sich in der
Betrachtung ergeben, dass der Transformationstreiber
Kreislaufwirtschaft mit den anderen Transformations-
treibern wie Digitalisierung und Globalisierung untrenn-
bar verbunden ist, was einen Teil der enormen, zu
bewiltigenden Komplexitdt ausmacht. Die damit ein-
hergehenden, massiven und zum Teil disruptiven

Veranderungen stellen fir Unternehmen eine groRRe
Herausforderung dar.

Wie Albert Einstein so pointiert formuliert, kann man
Probleme niemals mit derselben Denkweise |6sen, mit
der sie entstanden sind.* Zentral erscheint daher eine
,heue’ Denkweise und Haltung, um den beschriebenen
Herausforderungen zu begegnen und sie zu meistern.

Diese neue Denkweise und Haltung (sogenannte
transformatorische Haltung) einzunehmen, ist heraus-
fordernd. Selbst bei Aufgaben, die von allen Beteiligten
als wichtig und dringend empfunden werden (wie z. B.
ein Umdenken angesichts der massiven Bedrohung unse-
rer Natur), geschieht es immer wieder, dass niemand
etwas tut. Hintergrund ist, dass wir nur dann, wenn wir
uns wirklich in der Verantwortung fihlen, aktiv werden.
Verteilt sich hingegen die Verantwortung auf viele Men-
schen, so entsteht dadurch das Gefiihl, dass die Ver-
antwortung des Einzelnen reduziert wird.> Zudem wird
unser Empfinden fir eine transformatorische Dringlich-
keit dadurch gebremst, dass derzeit die Folgen unseres
linearen Wirtschaftens meist andere, ndmlich Menschen
im globalen Siiden, treffen, oder wenn uns selber, dannin
einer noch geflihlt fernen Zukunft.

Transformation | B.1 «
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Eine transformatorische Haltung ist kein theoreti-
sches Gedankenspiel, sondern eine Haltung. In dieser ist
dem ,Trager” der realen Prozesse bewusst, dass er sich
nicht in seinem eigenen Interesse zu seinem Nutzen ein-
bringt, sondern sich zwar involviert, jedoch vom Tun oder
dem gemeinsamen Tun tragen lasst. Dabei entsteht eine
transformative Haltung nicht durch aktives Tun, sondern
durch eine aktive Schulung der Passivitat, ein Empfind-
lichwerden fir die Wahrnehmung des Sinns. Dabei steht
die Selbstwandlung am Anfang und befeuert damit den
Wandel bei anderen.®

Die einzige Person, die ich dndern kann, bin ich
selbst, und jede Anderung in einem System durch den
Einzelnen zieht zwangslaufig Anderungen im {brigen
System nach sich.

Alle Veranderungen, insbesondere Transformationen
des AusmalRes, wie die von der linearen zur zirkuldren
Wirtschaft, gehen mit viel Unsicherheiten und Angs-
ten aufseiten der Beteiligten einher. Prozesse dieser
Art lassen sich nicht von oben her steuern, sondern
sie kdnnen nur gelingen und erfolgreich sein, wenn
zum einen die Prozesse und Geschiftsmodelle (radi-
kal) neu gedacht werden (kénnen) und zum anderen die
beteiligten Menschen mitgenommen werden und sie in
die beschriebene Rolle eines Transformators, der sich in

» B.1| Transformation

die Veranderung einbringt und sie mitbeférdert, bringt.
Eine Transformation ruft bei der Belegschaft Angste
und Verunsicherungen hervor und ist nur zu bewiltigen,
wenn alle Beteiligten eine gemeinsame Haltung dazu
entwickeln. Ein Top-down-Ansatz ohne oder mit einer
zu spaten Einbeziehung der Beteiligten ist zum Schei-
tern verurteilt. Ziel muss es sein, die Beteiligten mitzu-
nehmen und das Feuer fiir Veranderungen auf beiden
Seiten zu entfachen.”
Alle Beteiligten sollten ein gemeinsames Verstandnis
daftr aufbringen, was unter der Transformation in die
Kreislaufwirtschaft verstanden wird, worauf der Schwer-
punkt liegen soll und welche Visionen und Ziele dies-
bezlglich bestehen. Weitere tragende Aspekte sind
e eine Fehlerkultur, die nicht nach einem Schuldigen
sucht, sondern einen Fehler als Chance der Ver-
besserung interpretiert,
e Offenheit fir Neues und
e das Fordern von Kreativitat.
Ein einmal angestoBener Transformationsprozess ist ein
fortlaufender Veranderungsprozess, der das gesamte
Unternehmen erfasst und bei dem ein entscheidendes
Kriterium fir das Gelingen die Etablierung einer neuen
Fuhrungskultur (vgl. Theorie U) ist.

Ein Veranderungsprozess in Phasen

o An erster Stelle steht die Festlegung einer Inten-
tion und Vision (Erarbeitung einer gemeinsamen
Intention, vgl. Teil C.1 Phase 1: Bewusstwerdung) flr
zirkuldres Wirtschaften, eine Klarung, welche Ziele
im Einzelnen damit verfolgt werden sollen. Nach der
Intentions-, Zielklarung und der Entwicklung einer zir-
kularen Strategie gilt es, das (praktische) Vorgehen zu
strukturieren und dabei Themen zu priorisieren, um
einen klaren Fokus des Transformationsvorhabens zu
bekommen.

o Uber die Ausrichtung auf den Kundennutzen entsteht
Raum fiir die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle.
Diese Transformationsschritte werden im Workbook
Uber die Entwicklung eines prazisen Verstandnisses
fir den Kundennutzen entwickelt (Phasen 2 und 3).
Dann werden nach einer Phase der Inspiration und des
Schopfens aus dem Inneren (Phase 4) Ideen generiert
(Phase 5), wie diese Kundenbedirfnisse befriedigt
werden kénnen; flr diese werden danach Prototypen
entwickelt (Phase 6), die iterativ getestet und weiter-
entwickelt werden.

e Das im Workbook beschriebene und angeleitete
iterative, agile Vorgehen pragt die Gestaltung einer
erfolgreichen Transformation in Geschaftsmodelle
der Kreislaufwirtschaft. Zentrales Herzstlick dafr,
dass eine echte Transformation gelingen kann, ist
die Phase der Inspiration (Phase 4), in der es darum
geht, die Briicke vom tiefen Problemversténdnis zur
praktischen (und innovativen) Losung zu schlagen.
Diese Briicke wird tiber einen inneren Prozess des ,In-
sich-Spurens®, der Aktivierung tiefen inneren Wissens
geschlagen.

e In diesem inneren Prozess der Inspiration wird aus
dem ,gemeinsamen Prozess von Welt und mir” Neues
geschopft.® Die Phase der Inspiration ist keine intel-
lektuelle Phase des Nachdenkens und Suchens nach
objektiven Lésungen, sondern vielmehr Verortung des
Selbst im Kontext der Welt, aus der sich wundersam
haufig unerwartete Ansatzpunkte fiir dann konkretes
Tun ergeben.

e |n den Phasen 5 und 6 werden dann Ideen generiert
und Prototypen entwickelt und getestet, anhand derer
die Ergebnisse der vorherigen Phasen konkretisiert
werden und die iterativ angepasst werden (kénnen).

Transformation | B.1 «
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Um die Herausforderung bei Transformations-
prozessen meistern zu kdénnen, hat es sich als hilfreich
erwiesen auch mogliche Hemmnisse zu kennen und im
Blick zu halten. Neben den Angsten der Belegschaft tiber
Auswirkung der Transformation in zirkulares Wirtschaf-
ten haben sich folgende Aspekte als die Transformation
erschwerend oder verhindernd herausgestellt:

Bleiben die zu erwartenden Veridnderungen in den
einzelnen Geschiaftsbereichen diffus oder droht durch
eine Vielzahl von einzelnen Ansatzpunkten eine Ver-
zettelung, so erschwert das den Fokus auf die Ver-
dnderungsprozesse. Auch ein Mangel an Ressourcen
kann den ressourcenintensiven Transformationsprozess
erschweren oder zum Erliegen bringen. Zusammen-
fassend lasst sich feststellen, dass eine ganzheitliche
Betrachtung von Transformationsprozessen unter Be-
riicksichtigung der Faktoren Strategie, Organisation,
Prozesse und Methoden sowie Haltung/Kultur und Men-
schen zielfUhrend ist.

Insbesondere um mit der personenbezogenen Seite
von Verdnderungen sowie der Unternehmenskultur
konstruktiv umzugehen, ist ein professionelles Change-
management zentraler Bestandteil des Vorgehens und
erfordert eine veranderte Fihrungskultur (vgl. dazu
Theorie U).

» B.2 | Kreislaufwirtschaft
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Kreislaufwirtschaft:
Hintergriinde, Prinzipien und
Geschaftsmodelle

B.2.1»

Problemverstandnis

Die Entstehung von Abfall im Zusammenhang mit Pro-
duktions- und Konsumverhalten wurde in der Ver-
gangenheit als notwendiges Ubel angesehen. Diese
scheinbare Selbstverstindlichkeit wird jedoch mehr
und mehr hinterfragt: Beim linearen Nutzungszyklus
des ,take, make, waste” verlieren Glter bereits nach
einem einzigen  Nutzungszyklus durchschnittlich
95% ihres Rohstoffwertes. Dabei sind sie gleichzeitig
haufig nur gering ausgelastet, so werden z. B. Autos
durchschnittlich nur 2% ihrer Lebensdauer tatsachlich
gefahren.10

Mit unserer noch vorherrschenden Art des linearen Wirt-

schaftens tiberschreiten wir die planetaren Grenzen.!

Dies manifestiert sich in Klimawandel, dem rasanten und
unverminderten Fortschreiten des Verlusts der Arten-
vielfalt (die sogenannte Okosystemleistungen erbringt)
und damit der Destabilisierung des Okosystems.

In diesem Kontext wird vom Zeitalter des ,Anthro-
pozans“ gesprochen, also einem Erdzeitalter, in dem der
Mensch entscheidenden und teilweise irreversiblen Ein-
fluss auf die geologischen, atmospharischen und bio-
physikalischen Prozesse des Planeten nimmt.

y Der bedeutende Unterschied zwischen solchen Systemen, die
der moderne Mensch baut und solchen, die in der Natur vor-
kommen ist, dass Letztere durch eine hohe Diversitat gekenn-
zeichnet sind und in einem Kreislauf funktionieren. Im natdr-
lichen System gibt es niemanden, der etwas rausnimmt, ohne
es nicht in einer weiter verwertbaren Form wieder zurtickzu-

geben. Der Abfall des einenist die Nahrung des anderen.

Ein ,weiter so“ hat keine Zukunft. Konsumwi{insche nicht
mehr zu erflllen und in eine Verzichtsgesellschaft tiber-
zugehen, ist allerdings gesellschaftlich keine akzep-
tierte Alternative. Auch eine Steuerung Uber Rest-
riktionen erscheint begrenzt vielversprechend. Eine
Alternative kann ein Umdenken in eine systemisch
gedacht ressourceneffiziente Wirtschaft, die Kreislauf-
wirtschaft sein.

Die Kreislaufwirtschaft bringt 6kologische und 6ko-
nomische Ziele in Einklang und versucht, eine weitere
Destabilisierung des Okosystems zu verhindern.

B.2.2»

Was bedeutet Kreislaufwirtschaft?

Der Begriff der Circular Economy (auf Deutsch: Kreis-
laufwirtschaft) ist nicht neu und hat seine theoreti-
schen Grundlagen in den 1990er-Jahren.'®* Braungart
und McDonough haben dann in ihrer Arbeit (Cradle
to Cradle)** diese Ansitze fortgefihrt und heraus-
gearbeitet, dass es von zentraler Bedeutung ist, den
technischen und den biologischen Kreislauf zu schlieBen.
Sie haben so den Begriff der ,Cradle to Cradle“-Okono-
mie (anstelle von Cradle to Grave) gepragt.

Der in Deutschland gebréduchliche Begriff ,Kreis-
laufwirtschaft® (international spricht man von Circular
Economy) ist von seiner urspriinglichen Verwendungs-
weise/Entstehungsweise her enger als der der Circular
Economy. Kreislaufwirtschaft ist im deutschen Rechts-
system in einem Kontext mit Abfallwirtschaft zu sehen.

Das Abfallrecht umfasst eine Vielzahl von Rechts-
normen, die die Behandlung, den Transport und die Ent-
sorgung von Abfallen sowie den sonstigen Umgang mit
Abféllen regeln. Auf Bundesebene ist es in Deutschland

Kreislaufwirtschaft | B.2 «
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vor allem durch das Kreislaufwirtschaftsgesetz (KrWG)
geregelt.

Allein in dieser begrifflichen Vermischung von Abfall
und Kreislaufwirtschaft zeigt sich ein Dilemma. Unter
Kreislaufwirtschaft wurde beim ,Recyclingweltmeister”
Deutschland bis vor Kurzem im wesentlichen Recycling
verstanden.

Ein zu starker Fokus liegt auf MaBBnahmen, die erst am
Ende des Lebenszyklus von Produkten ansetzen, wie der
Verwertung von Wertstoffen aus dem Restmiill oder der
Rickgewinnung von Metallen aus Aschen, die von der
Miillverbrennung stammen.

Zudem haben auch beim Recycling Untersuchungen
darliber, welche Mengen an Abfillen tatsachlich ,als
Sekundarwertstoff der Produktion wieder zugefiihrt
werden®, teils ernlchternde Ergebnisse.!> Aufgrund
erfolgreicher Abfallentsorgungssysteme wird in der
Offentlichkeit das Problem der Abfallverwertung als
technisch sicher geldst angesehen. Die vor einem Recyc-
ling ansetzenden Ebenen der Kreislaufwirtschaft (Redu-
zieren, Wiederverwenden, Reparieren, Uberarbeiten,
Aufarbeiten von Produkten) fanden tber Jahre keine
systematische Bericksichtigung im Gesetz und haben
damit zu wenig Einzug ins Wirtschaftsleben gehalten.

» B.2 | Kreislaufwirtschaft

Dass Kreislaufwirtschaft (im Sinne einer Circular Eco-
nomy) weit mehr ist als eine bessere Milltrennung und
technisch optimierte Abfallwirtschaft, und dass sie
ungleich groéRere 6kologische und auch 6konomische
Chancen bietet, dringt erst nach und nach ins Bewusst-
sein der Akteure. Daraus hat sich die Gefahr ergeben,
gedanklich die Kreilaufwirtschaft im Wesentlichen auf
einen kleinen Teil zu reduzieren, namlich den Teil des
Recyclings.

Circular Economy umfasst weit mehr als nur Recyc-
ling und setzt viel frither, namlich bei den Geschifts-
modellen und der Produktentwicklung an.

Soll jedoch eine Kreislaufwirtschaft auch in Deutschland
Okologische Ziele mit Innovation, Wettbewerbsfihig-
keit und auch Beschéftigungssicherung vereinbaren, so
besteht die Notwendigkeit, den Begriff der Kreislauf-
wirtschaft vom Verstandnis des Recyclings abzukoppeln
und ihn auch hier wie die international verwendete Cir-
cular Economy als ressourcenschonendes, Ressour-
cen in ihrer primiren Eigenschaft im System halten-
des Wirtschaften anzusehen. In diesem Sinne wollen
wir in diesem Kontext den Begriff Kreislaufwirtschaft
weiterverwenden.

» Kreislaufwirtschaft ist ein umfangreiches, ganzheit-

. liches Konzept, das auf jeder Stufe des Produkt-
lebenszyklus, also sowohl auf Ebene der Materia-
lien als auch der Energie, Ansatze wie Vermeidung,
Reparatur, Wiederverwendung und Wiederver-
wertung sowie Recycling berilicksichtigt. Dies er-
folgt dadurch, dass bereits am Anfang das Ende mit-
gedacht wird. Ein Hauptziel war und ist es, Rohstoffe
in einen Kreislauf zu bringen, dort zu halten und wie-
der zu verwenden.

Der Ressourcenfluss unterscheidet sich grundlegend
je nachdem, ob der Weg des linearen Wirtschaftens,
der Recyclingwirtschaft oder der Kreislaufwirtschaft
gewdhlt wird. Beim linearen Wirtschaften verlieren
Glter bereits nach einem einzigen Nutzungszyklus
durchschnittlich 95 % ihres Rohstoffwertes, bei der
Recyclingwirtschaft werden Rohstoffe nur zum Teil und
haufig in minderer Qualitat erhalten, und die Kreislauf-
wirtschaft setzt daran an, Rohstoffe langfristig und ohne
QualitatseinbuBen im System zu halten. Da Material
nur zwei moégliche ,Schicksale” erleiden kann, entweder
Erhalt Gber Wiederverwendung des Materials oder end-
glltigen Verlust, sind Kreislaufgedanken von besonderer
Bedeutung.¢

Kreislaufwirtschaft | B.2 «
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RECYCLNG
WIRTSCHAFT*
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WIRTSCHAFT

LINEARE
WIRTSCHAFT

Bild B.2.1 Ressourcenfluss

B.2.3»

Treiber der Kreislaufwirtschaft

Derzeit fehlt in Deutschland ein einheitliches, gesamt-
gesellschaftliches Zielbild fiir den Ubergang zur Kreis-
laufwirtschaft, in dem die Ubergreifende Relevanz der
Kreislaufwirtschaft aufgezeigt, der Systemwandel ein-
geldutet und begleitet wird.

B.2.3.1

Externe politisch normative Treiber »

Externe politisch normative Treiber der Kreislaufwirt-
schaft finden sich auf internationaler, européischer und
bundesdeutscher Ebene. Sie ergeben sich unter ande-
rem aus den UN-Klimazielen, europaischen Regelungen
und Initiativen sowie dem Green Deal der EU, dem Deut-
schen Ressourceneffizienzprogramm Il und der neuen
Fassung des Kreislaufwirtschaftsgesetzes.

Das UN-Klimaschutzabkommen von Paris sieht
die Begrenzung der menschengemachten globalen
Erwdrmung auf deutlich unter 2°C gegeniiber vor-
industriellen Werten vor. In den 2016 verabschiedeten
Sustainable Development Goals durch die UN, kurz:
SDGs'” , finden sich auch in den Nachhaltigkeitszielen
der UN Ansatzpunkte flir eine Transformation in die
Kreislaufwirtschaft. So fordert Ziel 12 zu nachhaltigem
Konsum und nachhaltigen Produktionsmustern auf

(,Ensure sustainable consumption and production pat-
terns“). Auch weitere Nachhaltigkeitsziele wie z. B. Ziel
6 (sauberes Wasser), Ziel 8 (nachhaltiges Wirtschafts-
wachstum), Ziel 9 (Industrie, Innovation und Infra-
struktur), Ziel 11 (nachhaltige Stadte und Gemeinden),
Ziel 13 (MaBnahmen zum Klimaschutz) und Ziel 15
(Leben an Land) werden mit der Kreislaufwirtschaft in
Verbindung gebracht, da diese zum Erreichen dieser
Ziele einen wichtigen Beitrag leisten kann.

Die Agenda 2030 (aus dem Jahr 2015) hat als Leitziel,
weltweit menschenwiirdiges Leben zu schaffen. Davon
umfasst sind 6konomische, 6kologische und soziale Nach-
haltigkeitsziele. Der Rat der EU hat die Entschlossen-
heit der Union und ihrer Mitgliedstaaten bekréaftigt, die
Agenda 2030 ,vollstandig, koharent, umfassend, integra-
tiv und wirksam und in enger Zusammenarbeit mit den
Partnern und anderen Akteuren umzusetzen®®, Dieses
Ubereinkommen zielt darauf ab, Klimainderungen ent-
schlossener zu begegnen, indem unter anderem Kapital-
flisse hin zu einer nachhaltigeren Wirtschaft und zur
Finanzierung nachhaltigen Wachstums ausgerichtet
werden, wobei eine einheitliche Klassifikation/Taxono-
mie Klarheit schaffen soll, was unter ,nachhaltig” ver-
standen wird?. Mit der ,Verordnung (EU) 2020/852
des Europadischen Parlaments und des Rates“ vom
18. Juni 2020 Uber die Einrichtung eines Rahmens

Kreislaufwirtschaft | B.2 «
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Downcycling

ist eine Form

der Wiederver-
wertung von
Material, bei der
das Material an
Qualitat verliert
und ein weniger
werthaltiges End-
produkt entsteht.
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zur Erleichterung nachhaltiger Investitionen und zur
Anderung der Verordnung (EU) 2019/2088 wurde die
weltweit erste ,grine Liste* fir nachhaltige Wirt-
schaftstatigkeiten geschaffen, ein gemeinsames Klassi-
fizierungssystem mit einheitlichen Begrifflichkeiten, das
Anleger verwenden koénnen, wenn sie in Projekte und
Wirtschaftstatigkeiten mit erheblichen positiven Klima-
und Umweltauswirkungen investieren wollen.

Der European Green Deal (Europaischer Griner Deal)
ist ein von der Europadischen Kommission im Dezem-
ber 2019 vorgestelltes Konzept mit dem Ziel, bis 2050
die Nettoemissionen von Treibhausgasen in der EU bis
2050 auf null zu reduzieren und als erster Kontinent
klimaneutral zu werden. Daflir sind MaBnahmen in den
Bereichen Finanzmarktregulierung, Energieversorgung,
Verkehr, Handel, Industrie sowie Land- und Forstwirt-
schaft vorgesehen. 2°

Auf Bundesebene regelt §1 Absatz 1 Kreislaufwirt-
schaftsgesetz den Gesetzeszweck, ,die Kreislauf-
wirtschaft zur Schonung der natiirlichen Ressourcen
zu fordern und den Schutz von Mensch und Umwelt
bei der Erzeugung und Bewirtschaftung von Abfillen
sicherzustellen®.

Die Novelle legt damit die Grundlagen fiir wichtige
Fortschritte auf dem Weg dahin, Rohstoffe im Kreislauf
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zu halten, und wo moglich nicht ins Downcycling zu
kommen.

werden nach ihrem Lebenszyklus als Bekleidung nur
noch als Putzlappen weiterverwendet. Dann endet der
Lebenszyklus des Materials zwar nicht mit dem Ende
der Nutzung als Kleidungsstiick, aber die weitere Ver-
wendung des Materials miindet in ein weniger hoch-
wertiges Produkt.

Mit drei zentralen MaBnahmen werden Bund, Herstel-

ler und Handler starker als bisher in die Verantwortung

genommen:

e Recycelte Produkte bekommen Vorrang in der 6f-
fentlichen Beschaffung. Hierdurch soll die Nachfrage
nach recyceltem Material erh6ht werden. Die Bundes-
regierung nimmt sich mit diesem Gesetzentwurf selbst
in die Pflicht, da die ca. 6.000 Beschaffungsstellen in
Bundesbehdérden sowie bundeseigenen und vom Bund
beherrschten Unternehmen beim Einkauf Produkte,
die rohstoffschonend, abfallarm, reparierbar, schad-
stoffarm und recyclingfahig sind, gegenlber anderen
bevorzugen sollen, sofern keine unzumutbaren Mehr-
kosten entstehen. 2!

e Der Staat bekommt mit der neuen ,Obhutspflicht”
in Zukunft erstmals rechtliche Handhabe gegen die
Vernichtung von Neuware oder Retouren. Nach einer
derzeit in Erarbeitung befindlichen Transparenzver-
ordnung miissen Hersteller und Handler dann voraus-
sichtlich deutlich nachvollziehbarer dokumentieren,
wie sie mit nicht verkauften Waren umgehen. Die
Obhutspflicht der Unternehmen kdnnte durch den
verglnstigten Abverkauf von Lagerware oder durch
die Spende von Lebensmitteln an Tafeln umgesetzt
werden. Nach der in Arbeit befindlichen Transparenz-
verordnung werden die Handler voraussichtlich auch
einen sogenannten Transparenzbericht erstellen mis-
sen, in dem sie insbesondere Art, Menge, Verbleib und
Entsorgung der zuriickgenommenen Produkte doku-
mentieren missen.

e Die dritte MaBnahme betrifft die Beteiligung an
Reinigungskosten von Parks und StraBen durch die-
jenigen, die Einwegprodukte, wie To-go-Becher oder
Zigaretten in Verkehr bringen. Bislang kommen fir die
Reinigung von Parks und StraBen die Biirgerinnen und
Birger tiber kommunale Geblihren auf.

B.2.3.2
Wirtschaftliche Treiber auf Unternehmensseite »

Auch aus der Unternehmensperspektive kann es sich
angesichts der Endlichkeit von Rohstoffen als sinn-
voll erweisen, die Abhangigkeit von kritischen Primar-
rohstoffen zu verringern. Unter Primarrohstoffen sind
nattirliche Ressourcen zu verstehen, die - abgesehen
von den Schritten, die noétig sind, um sie zu gewinnen -
unbearbeitet sind. Dagegen stammen Sekundarrohstoffe
nicht unmittelbar aus natlirlichen Quellen, sondern
werden durch die Aufbereitung der Primarrohstoffe
gewonnen. Durch Recycling kénnen Sekundarrohstoffe
gewonnen werden.

In diesem Kontext kann der Einsatz von ressourcen-
effizienten Produktionsverfahren oder anderen Ge-
schaftsmodellen, wie Miet- statt Kaufmodellen (siehe
dazu genauer unter Teil C Brainstorming Cards), die
Abhangigkeit von volatilen Rohstoffmarkten reduzieren.
Positive Nebeneffekte neben Kosteneinsparungen sind
zumeist die mit der Geschaftsmodellanderung einher-
gehenden Innovationen.

Einsatz ressourceneffizienter Produktionsverfahren
kann auch die Nutzung von Sekundéarrohstoffen fiir in-
dustrielle Produktionsprozesse einen wichtigen Bei-
trag zur Sicherung der Versorgungssicherheit der In-
dustrie leisten.
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Deutschland ist als rohstoffarmes Land weitgehend auf
den Import von Rohstoffen angewiesen. Die Beschaffung
einiger Rohstoffe wird mittlerweile von der Europai-
schen Kommission als ,kritisch” eingestuft.??

Spatestens zu dem Zeitpunkt, wenn Primarressourcen
gar nicht mehr oder nicht mehr zu einem wirtschaftlich
rentablen Preis zur Verfligung stehen, ware auch aus
Unternehmenssicht die lineare Produktionslogik am
Ende. Die Rohstoffnutzung in Deutschland ist zu hoch
und steigt durch neue Technologien weiter.2® So ist der
Rohstoffverbrauch der Bundesrepublik derzeit ungefahr
doppelt so hoch wie der im Durchschnitt in der Welt.?

Auch fiir Konsumenten ist die Frage, woher die Pro-
dukte kommen, ob sie reparierbar sind und inwieweit
recycelbar, zunehmend relevant fiir Kaufentscheidungen.
Das Thema Kreislaufwirtschaft hat damit eine unmittebare
Bedeutung fiir Marketing und Vertrieb.

Mit wochentlich steigender Frequenz lasst sich aus
Produktwerbung und -beschreibung erkennen, dass Her-
kunft und Wiederverwendbarkeit von Materialien als
relevant erlebt werden. Teils reagieren Unternehmen auf
dieses Konsumentenbediirfnis mit sogenanntem Green-
washing, d. h., ein Anbieter will sich einen 6kologischen
Anstrich geben, ohne tatsachlich 6kologisch relevante
MaBnahmen zu ergreifen, anderenteils stehen ernst

» B.2 | Kreislaufwirtschaft

zu nehmende systemische Veradnderungen und wirk-
lich neue Geschiftsideen hinter den Reaktionen der
Unternehmen.

Die verstarkte Umsetzung einer gesetzlichen indivi-
duellen Herstellerverantwortung? ist ein weiterer Trei-
ber auf Unternehmensseite, um tatsachliche Effekte auf
das kreislaufwirtschaftsfahige Design von Produkten zu
forcieren.

EU miuissen Hersteller ab 2021 fiir bestimmte Gera-
te - wie beispielsweise Kihlschranke, Monitore und
Waschmaschinen - Ersatzteile (flir sieben bzw. zehn
Jahre) bereitstellen. Dabei miissen die Ersatzteile mit
allgemein erhaltlichem Werkzeug eingebaut werden
kénnen. 2¢

Auch globaler Wettbewerb und die Digitalisierung bilden

weitere Motive, warum Unternehmen sich in Richtung

Kreislaufwirtschaft entwickeln (wollen).

Ein weiterer Aspekt bezieht sich auf die Personal-
gewinnung: In Zeiten des Fachkraftemangels kann sich
eine kreislaufwirtschaftliche Ausrichtung fiir ein Unter-
nehmen zudem als Wettbewerbsvorteil erweisen, um
Mitarbeitende zu gewinnen und an das Unternehmen zu
binden, da diese zunehmend Wert auf eine nachhaltige
Ausrichtung ihres Arbeitgebers legen.

Laut einer Studie von StepStone gaben 76% der
befragten Arbeitnehmer an, dass es ihnen wichtig ist,
dass Nachhaltigkeit bei ihrem Arbeitgeber einen hohen
Stellenwert hat. Flr vier von zehn Befragten ist die
Nachhaltigkeit sogar ein entscheidendes Kriterium,
etwas mehr als jeder dritte Arbeitnehmer wiirde sogar
eine Kindigung erwagen, wenn sich der Arbeitgeber
bei einem sehr umweltschadlichen Projekt engagieren
wirde (Herz 2021).

B.2.3.3

Intrinsische Treiber auf Unternehmensseite »

Ein weiterer Treiber fir kreislaufwirtschaftliche Ver-
anderungen beruht auf einer unternehmerischen Hal-
tung?, die die gesellschaftliche Verantwortlichkeit von
Unternehmen jenseits der Rentabilititsgedanken und
Rohstoffnotwendigkeiten wahrnimmt.

Purpose betrifft die Sinnhaftigkeit eines Unter-
nehmens, die man auch zu Werbezwecken nutzen kann.?®
,Die Herausforderung: Damit eine Firma ihren Kunden
und der Belegschaft ihren Purpose glaubwiirdig ver-
mitteln kann, muss sie ihre Werte authentisch ver-
treten.” Dabei ist der Purpose das neue Narrativ: eine
Motivationsquelle fiir die Belegschaft, den Investoren
und letztlich auch die Fihrungskréafte selbst.3°

B.2.4»

Grundprinzipien des Handelns

;» Gemeinsame Grundprinzipien, die kreislaufwirt-
. schaftlichem Handeln zugrunde liegen, orientieren
sich am System der Natur und lauten:3!
Der Abfall des einen ist die Nahrung des anderen/
Abfallvermeidung durch Design, Resilienz durch Di- :
versitat, Nutzung erneuerbarer Energien, System-
denken und Kaskadendenken
Gemeinsam ist allen das Ziel der Abfallvermeidung,
der moglichst langen Produktnutzungsdauer sowie einer
recyclingfreundlichen Produktgestaltung und Material-
effizienz zur Reduzierung von Materialverbrauch und
energetischen Ressourcen:

Der Abfall des einen ist die Nahrung des anderen/
Abfallvermeidung durch Design

Beispiele: Pioniere in der Textilbranche designen ihre
Textilien so, dass sie nach Ablauf des Lebenszyklus bio-
logisch abgebaut werden kénnen, also zu Humus werden
und damit zur Nahrung fur Pflanzen.3? Andere struktu-
rieren ihre Prozesse so um, dass keinerlei Abfille ent-
stehen, also Zero Waste. 32
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Resilienz durch Diversitat
Systeme, die von Diversitat gekennzeichnet sind, haben
sich als widerstandsfahiger und Veranderungen gegen-
Uber als resilienter und ,elastischer erwiesen. Schon
allein, weil aufgrund der Diversitat alternative L6sungs-
wege machbar sind und das System aufgrund der Viel-
faltigkeit an Flexibilitat gewohnt ist.

Beispiel: Breite Produktportfolios von Unternehmen,
um Risiken einzuddmmen bzw. zur Risikostreuung.

Nutzung erneuerbarer Energien3*
Ein weiterer Ansatzpunkt bezieht sich darauf, nur nicht
umweltschadliche Energiequellen zu nutzen.

Beispiel: Nutzung von Solarenergie, die auf dem eige-
nen Firmendach gewonnen wird

Systemdenken

In allen Stufen der Wertschépfungskette, beim Design,
bei der Produktion, im Handel und auch bei den
Abnehmern/Konsumenten sind die Akteure aufgerufen,
gemeinschaftlich und nicht auf ihre Prozessstufe
beschrankt zirkuldr zu denken und zu handeln. Dabei
wirkt sich die Fahigkeit, die (Wechsel-)Wirkungen zwi-
schen den Beteiligten eines Systems zu erkennen und ein
Systemverstandnis zu entwickeln, positiv aus.

» B.2 | Kreislaufwirtschaft

Beispiel: sonnenCommunity der sonnen GmbH.
Diese vernetzt private Stromerzeuger zu einem virtuel-
len Kraftwerk. Die Giberschiissige Energie des einen kann
von einem anderen aus der Community mit Energie-
bedarf genutzt werden.

Kaskadendenken

Kaskadierung von Produkten bedeutet, angelehnt an die
Prozesse in der Natur, die Wertschépfungsméglichkeiten
von Materialien auszuschopfen.

Beispiel: Ein typischer Fall der Kaskadennutzung
findet sich im Bereich der forstwirtschaftlichen Bio-
massen: So wird hier Stammholz nicht direkt energetisch
genutzt, sondern stattdessen zunichst als Baumaterial
zur Verfligung gestellt. Ist der erste Lebenszyklus (Bau-
holz) beendet, folgt entweder die energetische Nutzung
Uiber einen oder mehrere Lebenszyklen, in denen der
Rohstoff erneut stofflich genutzt wird (z. B. als Mdébel,
Spanplatte, in der faserbasierten oder chemischen Indus-
trie). In der letzten Stufe der Kaskade erfolgt jedenfalls
die energetische Nutzung.3¢

Kreislaufwirtschaftlich gedacht, haben Produkte keinen
Lebenszyklus mit einem Anfang, einer Mitte und einem
Ende mehr. Da sie damit weniger Abfall verursachen,
konnen sie einen Mehrwert fiir das Okosystem
schaffen.

Die Ellen MacArthur Foundation unterscheidet zwi-
schen einem technischen und einem biologischen Kreis-
lauf. Danach kann die Transformation eines bestehenden
linearen Produkts in ein zirkuldres Produkt in einem
Quick Check Uberdacht werden. Gleichzeitig kann aus
dem Diagramm abgelesen werden, auf welcher Stufe der
Zirkularitat jeweils die Transformation ansetzt.%”

Stoffstrome wie Rohstoffe, Biomasse und Ener-
gie werden in einem zirkuldren Wirtschaftssystem
dergestalt miteinander vernetzt, dass Kreislaufe
geschlossen werden. Produkte und Materialien werden
so gestaltet und konstruiert, dass sie am Ende ihres
Lebenszyklus entweder eine neue Nutzung finden oder in
technische bzw. biologische Kreislaufe3® zurlickgefihrt
werden kdnnen.

Der biologische Kreislauf betrifft Verbrauchsgiter,
wie z. B. Naturfasern, Reinigungsmittel oder biologisch
abbaubare Verpackungen®, die nach ihrem Gebrauch
sicher in diesen zurickgefiihrt werden kénnen. Sie
werden zu Kompost oder anderen Nahrstoffen, aus
denen neue Produkte entstehen. Der Abfall eines alten
Produkts wird so zur ,Nahrung® fiir ein neues Produkt.4°
» Beispiel: Statt Einwegverpackungen aus Plastik nutzt

das Studentenwerk Wiirzburg biologisch abbaubare

Materialien.

Beim technischen Kreislauf zirkulieren Gebrauchs-
gliter, wie beispielsweise Smartphones oder Fulboden-
beldge. Hier werden schon wahrend des Herstellungs-
und Designprozesses der Produkte die Ressourcen fir
die nachste Nutzungsphase bedacht, sodass Materialien
nach ihrer Nutzung in sortenreine Ausgangsstoffe zerlegt
und einem technischen Kreislauf so zugefiihrt werden
kénnen, dass ihre stoffliche Qualitat erhalten bleibt und
ein Downcycling mit Qualitatsverlust vermieden wird.*
Grundgedanke ist, dass Materialien, die nicht mehr
verwendet werden, in einen nitzlichen Kreislauf zurtick-
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Bild B.2.2 Technischer und biologischer Kreislauf
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B.2.5»

Passende Geschaftsmodelle

» Ziel der Kreislaufwirtschaft ist es, Geschaftsmodelle

. auf die Zukunft auszurichten, indem man Wirt-
schaftswachstum und Wohlstand vom Materialver-
brauch entkoppelt.

Die Ressourcen der Erde sind endlich, und wir leben in

einem geschlossenen System.

Diesen Systemgrenzen kann man durch Veranderung
in  Geschéaftsmodellen, die die endlichen materiel-
len Ressourcen im System halten, Rechnung tragen.
Diese Modelle sollen das Dilemma zwischen betriebs-
wirtschaftlich bedingter Materialvernichtung und volks-
wirtschaftlich notwendigem Materialerhalt auflésen.

Hierflr sind mehrere Moglichkeiten und Wege denk-
bar. Angelehnt an den technischen und biologischen
Kreislauf (Bild B.2.2) sind folgende Geschiftsmodelle
kaskadisch zugeordnet.

B.2.5.1

Voriiberlegung: Das Ende mitdenken »

Fir alle nachfolgend dargestellten Geschaftsmodelle gilt
folgende Grundiberlegung:

» B.2 | Kreislaufwirtschaft

Das Ende des Produkts muss am
Anfang mitgedacht werden.

Vor dem Hintergrund, dass Produkte langlebiger, ein-
facher zu reparieren und technischen Neuerungen
anpassbar sein sollen, wird bei der Entwicklung zirkula-
rer Produkte eine modulare Bauweise, die den Austausch
von Produktteilen und die Reparatur derselben ermdg-
licht, von vornherein mit eingeplant. Diskutiert werden
auch Ansitze, alle Produkte mit wenigen identischen
Schrauben/Werkzeugen handhabbar zu machen und so
Reparaturen (Stufe Maintenance) oder Zerlegungen zur
Rohstoffentnahme (Stufe Recycling) zu erleichtern.

Der Hersteller weil als Einziger um die Bestandteile
und Rohstoffschitze, die in seinem Produkt verbaut
sind. Bereits bei der Auswahl des Materials oder dem
Design konnen Langlebigkeit, Moglichkeit der Wieder-
aufbereitung, Reparierbarkeit oder aber eine biologische
Abbaubarkeit geplant werden.

Es sollte also am Anfang das Ende mitgedacht werden
und das Recyceln und die Entsorgung nicht recycel-
barer Stoffe konkret mittiberlegt werden. Dabei spielt
unter anderem eine Rolle, dass genutzte Rohstoffe und
Materialien so eingesetzt werden, dass sie nach Ablauf
der Nutzungsphase weitestgehend durch Sortieren und
Demontage getrennt und stofflich flr erneute Nutzung
aufbereitet werden kénnen.

B.2.5.2
Share/Product as a Service »

Auch das Geschiaftsmodell des Share, des Teilens von

Produkten, wie beim Carsharing, erhéht die Nutzungs-

frequenz eines Produkts und damit die Ausnutzung der

fur ein Produkt aufgewendeten Ressourcen.

Performance-Modelle ermoéglichen das Teilen von
Produkten oder von Leistungen.

Beim Geschaftsmodell Product as a Service erwirbt
der Verbraucher kein Produkt, sondern zahlt flr eine
Leistung*?. So kann die Nutzungsphase eines Produkts
durch auf Performance (Miete/Besitz) statt wie bislang
auf Ownership (Kauf/Eigentum) abzielende Geschafts-
modelle intensiviert*® und auch verlangert werden.

» Beispiel: Wird ein Service angeboten, werden z. B.
Waschginge einer Spilmaschine verkauft (pay per
wash) anstelle der Splilmaschine, dann besteht ein er-
hohtes Interesse des Eigentlimers der Spllmaschine
und Bereitstellers der Waschgénge, dass diese Ma-
schine lang genutzt werden kann. 44

Innovative, auf KreislaufschlieBung und Ressourcen-

effizienz basierende Geschaftsmodelle zeichnen sich

dadurch aus, dass Hersteller Interesse haben, die roh-
stofftragenden Produkte lange im Kreislauf zu halten und
bei Teileverschleil reparieren zu kénnen und somit nicht
in Versuchung geflihrt werden, eine technische oder

funktionale Obsoleszenz einzubauen. Ein Umsteuern in

Performance-Modelle anstelle von Ownership-Modellen

erweist sich damit als geeignet, langlebige Produkte zu

erzeugen, da in dem Fall beide Teile an der Langlebigkeit
interessiert sind.

» Beispiel: Um eine schnelle Marktsattigung abzu-
wenden, haben bereitsim Januar 1925 fiihrende Glih-
lampenhersteller, unter anderem General Electrics,
Osram und Philips, das sogenannte ,Phoebuskartell”
gegriindet. Bei diesem haben sich die beteiligten Gliih-
lampenhersteller verpflichtet, das technische Design
der GlUhlampen so zu modifizieren, dass die Brenn-
dauer eine Glithlampe nicht mehr als 1.000 Stunden
Brenndauer (gegeniiber den vorigen durchschnitt-
lichen mehreren Tausend Stunden Brenndauer) er-
reichen sollte. Bei einer langeren Brenndauer hatten
die beteiligten Unternehmen laut ihrer Vereinbarung
Strafzahlungen zu leisten. Centennial Light% ist mit
einer Glihlampe, die seit 117 Jahren (Stand 2021)
brennt, ein Beispiel, wie langlebig Gliihlampen tech-
nisch sein kénnen. Philips* zeigt mit seinem Ge-
schaftsmodell ,Light as a Service®, dass Unternehmen
gerade wegen der Langlebigkeit ihres Produkts mit
einem auf Service ausgerichteten Geschaftsmodell
wirtschaftlich erfolgreich sein kdnnen.

Kreislaufwirtschaft | B.2 «

39



40

B.2.5.3
Maintain/Prolong »

Geplante Obsoleszenz, also das aus wirtschaftlichen
Griinden eingeplante Veralten von Produkten durch die
begrenzte Haltbarkeit von Bauteilen (technische Obso-
leszenz), den technischen Fortschritt (funktionale Obso-
leszenz) oder Moden (psychologische Obsoleszenz) sind
noch immer die Realitat bei vielen Produkten. Ein Bei-
spiel fir technische Obsoleszenz wiére, dass ein Bau-
teil so eingebaut wird, dass es einer Warmebelastung
ausgesetzt ist, die seine Haltbarkeit verklrzt. Wére es
(was moglich ware) an anderer Stelle verbaut, so wére
es dieser verkilirzenden Belastung nicht ausgesetzt und
damit langlebiger.

Ein weiterer Aspekt betrifft Falle, in denen verschleiB3-
trachtige Bauteile so fest verbaut sind, dass mit ihrem
Defekt das gesamte Produkt unbrauchbar wird, weil
ein Austausch nicht moglich ist. Ein typisches Beispiel
fur funktionale Obsoleszenz liegt vor, wenn ein Produkt
so konstruiert ist, dass es nicht mehr kompatibel ist fir
Produktneuerungen/-erweiterungen, sodass der Kunde,
wenn er auf funktionell neuestem Stand sein will, ein
komplett neues Produkt kaufen muss. Psychische Obso-
leszenz beruht auf psychischer Manipulation, die beim
Produktnutzer ein Minderwertigkeitsgefiihl oder ein
Geflihl fehlender Zugehdrigkeit erzeugt, wenn er nicht
Uiber das jeweils aktuelle Produkt verflgt. Ein typischer
Beispielsfall betrifft Kleidung (Mode).

» B.2 | Kreislaufwirtschaft

» Die Geschaftsmodelle des Maintain und Prolong set-

. zen daran an, Produkte so zu gestalten, dass sie ge-
nerell reparabel sind und dies aufgrund ihrer modu-
laren Konstruktion auch weitgehend unkompliziert
moglich ist. Produkte sollten so gestaltet werden,
dass einfach repariert werden kann*” und Produkt-
anpassungen und Erneuerungen nachgeristet wer-
den kénnen. Bauteile und Anschliisse, Gro3en etc.
missen nicht mit jeder Neuerung umgestellt wer-
den, sondern die Kompatibilitat ist auch weiterhin
gegeben.*®

B.2.5.4
Reuse/Redistribute »

Diese Geschiaftsmodelle gehen davon aus, dass Produkte
wieder dem Markt zugefiihrt werden, wenn ein Nutzer
an ihnen kein Interesse mehr hat, sie aber ihren tech-
nischen Lebenszyklus noch nicht ausgeschopft haben.
Reuse*/Redistribute-Geschaftsmodelle zielen darauf
ab, den Produktlebenszyklus durch Wiederverwendung
zu verlangern.

Beispiel: Auch Marktteilnehmer, die bislang typischer-
weise auf Handel mit Neuware ausgerichtet waren wie
Handyverkaufer (Fairphone) oder Modeunternehmen
(Zalando Pre-owned), ndhern sich nun dem Reuse-Markt
an. Ein weiteres Beispiel bilden Plattformen wie eBay,

auf denen gebrauchte Produkte aus allen Produktkate-
gorien gehandelt werden.

B.2.5.5

Refurbish/Remanufacture® »

Die Ansatze des Refurbish und Remanufacture®! dienen
beide - auf leicht unterschiedlichem Weg - dazu, den
Wert eines Produkts zu erhalten. Hier steht die Wieder-
aufbereitung eines Produkts als Ganzes im Fokus®52
Anders als beim Reuse sind hier aber Verbesserungs-
mafBnahmen erforderlich.

Mittels Refurbish/Remanufacture wird der
Lebenszyklus durch Wiederaufbereitung verlangert.

Beim Remanufacture wird ein Produkt durch den Her-
steller nach dem Gebrauchszyklus wiederaufgearbeitet,
nach Zerlegung und Einsatz von Ersatzteilen (wo nétig).
AnschlieBend steht es wieder bereit fiir einen weiteren

Einsatz.5® Dieses Produkt soll dann in den Wirtschafts-

kreislauf wieder vollwertig (evtl. mit Garantien) ein-

gespeist werden.

» Beispiel: Bei der Daimler AG werden im Rahmen
des Remanufacturing gebrauchte Mercedes-Benz-
Originalteile aller drei Sparten, also Pkw, Van und Lkw,
so aufbereitet, dass sie in Funktion, Sicherheit und
Qualitat einem Neuteil entsprechen.

Beim Refurbish-Ansatz ist die Aufarbeitung niedrig-
schwelliger und bezieht sich lediglich auf duRerliche
(kosmetische) Aspekte.

B.2.5.6

Recycle »

Von Recycling spricht man, wenn die fiirs Produkt ver-

wendeten Rohstoffe zurtickgewonnen und wieder-

verwendet werden kdnnen.

Idealerweise kommt es im Anschluss an die Material-
rickgewinnung nicht zu einem Downcycling. Ein typi-
scher Fall des Downcycling liegt vor, wenn das Mate-
rial nur noch fiir andere, minderwertige Zwecke genutzt
werden kann, wie z. B., wenn Textilien nach Ablauf ihres
Lebenszyklus nur noch als Fillmaterial verwendet
werden und nicht mehr als Textilien nutzbar gemacht
werden kdnnen.

» Thomas Obermeier, Ehrenvorsitzender der Deutschen
Gesellschaft flir Abfallwirtschaft, geht davon aus, dass
36 bis 40 % des Hausmiills tatsachlich stofflich recy-
celt werden, nicht jedoch 67 %, wie es die offizielle
Statistik sagt. Hinzu kommt, dass selbst dann, wenn
recycelt wird, meist nur ein Bruchteil des urspriing-
lichen Materialwerts erhalten bleibt, da sich das Ma-
terial quasi als Downcycling nur noch fiir Fiillmaterial
oder Ahnliches eignet.5
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Die Nutzung von Materialien fiir gleichwertige andere
Produkte>s ist bei vielen Materialgruppen inzwischen
moglich. So ist dies mittlerweile bei Metallen, wie bei
Aluminium, Stahl oder Kupfer, bei denen Recycling-
technologien seit Langem etabliert sind und bei denen
das Material ohne Qualitdtsverlust rickgewonnen
werden kann, weitestgehend der Fall.

anderen Nichteisenmetallen fihrt nicht zu Qualitats-
verlusten der Metalle und kann unbegrenzt wieder-
holt werden (Aurubis 2021).

» B.2 | Kreislaufwirtschaft

Dennoch liegt auch hier der Anteil an Sekundarroh-
stoffen bei der Gesamtproduktion in Deutschland nur
bei 40 bis 50 %. Auch recyceltes Papier ist ein hoch-
geschatztes Material. Gebrauchte Cellulosefasern sind
glnstiger als Frischfasern.’® Hinsichtlich der Nutzungs-
aufbereitung fir Kunststoffe bestehen angesichts der
vielfiltigen Kunststoffarten bislang noch viele Heraus-
forderungen und ein erheblicher Bedarf.5”

B.2.6»

Ansatzpunkte, um Geschaftsmodelle
in Kreislaufwirtschaft zu tiberfiihren

Fragen des Materials, wie z. B., ob das Material lokal
beschafft werden kann oder ob bereits recyceltes Mate-
rial verwendet wird?®8, spielen eine groRRe Rolle, wenn es
darum geht, Ansatzpunkte fiir die Uberfiihrung in zir-
kuldre Geschaftsmodelle zu finden. Ebenso bieten die
Themen, ob die Produktion lokalisiert oder ob der ent-
stehende Abfallstrom minimiert werden kann und ob die
Moglichkeit einer Industriesymbiose® besteht, Ansatz-
punkte fiir Uberfihrung in zirkuldre Geschaftsmodelle.
Ein weiterer Ansatzpunkt kann sich aus der Frage
ergeben, ob das Produkt den Biokreislauf bereichern
kann.s®

Nachfolgend stellen wir lhnen Templates zur Ver-
fligung, mithilfe derer Sie Ansatzpunkte fiir die Uber-
fihrung eines bestehenden linearen Geschaftsmodells in
ein zirkulares Geschaftsmodell prifen und identifizieren
kénnen. Ideengeber fiir diese Templates sind die Prinzi-
pien fir Kreislaufwirtschaft gemaf der Ellen MacArthur
Foundation. ¢!

Diese Themen werden in Teil C, Phase 5: ldeen-
generierung, mit einem Inspirationskartenset fir Brain-
stormings wieder aufgegriffen.

Als Inspiration fir lhren Start zur Bearbeitung der
Templates kann dieses Zitat dienen:

99 Wir missen lernen, in Nahrstoffen zu denken und nicht in

Abfall. Sonst kommt auch weiterhin nur Abfall dabei raus.

Michael Braungarts?
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Ansatzpunkte fiir Kreislaufwirtschaft

Ansatzpunkte fur Zirkularitat

Kreislaufwirtschaft bedeutet, dass Produkte
keinen Lebenszyklus mit einem Anfang, einer
Mitte und einem Ende haben und daher weniger
Abfall beitragen und einen Mehrwert flr

das Okosystem schaffen. Wenn Materialien
nicht mehr verwendet werden, gehen sie
zurilick in einen niitzlichen Kreislauf. Hierfur
gibt es mehrere Moglichkeiten und Wege.

Die Templates Produktlebensdauer verldngern
(technischer Kreislauf) und Zielgerichtete Inputs

& Outputs unterstitzen lhre Brainstormings
Giber mogliche Chancen, die Sie flir ein Produkt
oder eine Dienstleistung nutzen kénnen, um es
kreislaufkonform zu gestalten. Der Ideensteck-
brief fiir Ihre Ansatzpunkte fiir Zirkularitdt hilft
Ihnen, eine Chance etwas konkreter in Richtung
Geschaftsmodellbetrachtung auszuarbeiten.
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Wir stellen Ihnen vier Ansatzpunkte
fur Zirkularitat vor:

Produktlebensdauer verlangern
(technischer Kreislauf)

Zielgerichtete Inputs & Outputs
Produkt als Service

Biologischer Kreislauf

Hilfestellung zur Arbeit mit denTempIates\/

Mit dem Template Biologischer Kreislauf kénnen Sie
ein weiteres Brainstorming machen, wie Sie lhr
Produkt oder Ihre Dienstleistung im biologischen
Kreislauf anlegen kénnen.

Ideengeber flr diese Templates sind die Prinzipien fur Kreislaufwirt-
schaft gemaf der Ellen Mac Arthur Foundation, abzurufen unter:
www.ellenmacarthurfoundation.org/ assets/downloads/Circular-De-
sign-Toolkit.pdf & www.ellenmacarthurfoundation.org/ assets/de-
sign/Circular_Opportunities_Final.pdf (letzter Zugriff am 26.04. 21)

Produktlebensdauer verlangern (technischer Kreislauf)

%des:@nzﬁt
Kann lhr Produkt zu einer Dienst-
leistung werden?

P fwrbishod

Koénnen Sie es flir Ihre Benutzer ein-
facher machen, das Produkt selbst
Zu reparieren?

myclm\

Koénnen Sie Ihr Produkt modularer

und damit Einzelteile ersetzbar oder

einzeln verwertbar gestalten?

/M.MMU,PaCkU e

Kann das Produkt nach dem
Gebrauchszyklus wieder
aufgearbeitet werden?

P fuwrbishod

Kénnen Sie einen Wartungsdienst
anbieten, um die Lebensdauer des
Produkts aufrecht zu erhalten?

/M.MMU,PM)WM&
Kann das Produkt in einen rohen,

natirlichen Zustand zuriickgefiihrt
werden?
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Zielgerichtete Inputs & Outputs

Koénnen Sie Abfélle oder recycelte
Materialien flir lhre Geschéaftsidee
verwenden?

Y
Y

Kann Ihre Produktion starker
lokalisiert werden?

0
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Koénnen Sie den Abfallstrom, den
lhr Produkt erzeugt, minimieren?

Kann eines lhrer Materialien
lokal beschafft werden?

Kann Ihr Produkt zum Biokreislauf
beitragen?

Biologischer Kreislauf

Hilfestellung zur Arbeit
mit dem Template

Nun tauchen Sie etwas tiefer in Ihre
Idee ein und machen ein weiteres
Brainstorming, ob und ggf. wie Sie Ihr
Produkt oder Ihre Dienstleistung im

biologischen Kreislauf anlegen kbnnen.

% ul

Gibt es eine alternative kaskadische
Nutzung der Materialien*

Was ist das Nutzerbedtirfnis?
Uber welches Produkt wird es geldst?

v,

0

Ermoglicht Ihr Produkt die
Extraktion wertvoller biochemischer
Né&hrstoffe in Bioraffinerien?**

Welche Ressourcen/ Kompetenzen/
Mitarbeiter werden dafiir benétigt?

Gibt Ihr Produkt Nahrstoffe nach
Gebrauch wieder an die Erde zuriick
(Bsp: durch biologischen Abbau)

e

*Dies bedeutet, dass ein groRerer Teil des ein-
gebetteten Wertes und der Energie gewonnen
werden kann, bevor die Nahrstoffe wieder in

den Boden gelangen. Beispiel: Wird ein Baum
direkt zur Energiegewinnung verbrannt, geht

der Wert verloren, der vorhanden gewesen ware,
wenn das Holz vor der Verbrennung als Tisch,
Stuhl, etc. genutzt worden ware.

**Dies gilt fur die biologischen Komponenten in
Ihrem Produkt. Aus Orangenschalen kann zum
Beispiel ein natirliches Konservierungsmittel
gewonnen werden, das in lhrem nachsten kosme-
tischen Produkt enthalten sein konnte. Oder auf
Kaffeesatz kdnnen essbare Pilze geziichtet werden.
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Produkt als Service

Hilfestellung zur Arbeit mit dem Template

Immer mehr Unternehmen verkaufen ihre Produkte nicht nur,
sondern gestalten sie als Service. Wird neue Kleidung benétigt
oder der Zugriff auf einen unbegrenzten Kleiderschrank? Es
geht darum, die zugrundeliegenden Nutzerbedrfnisse zu
verstehen und kreativer Gber deren Erfillung nachzudenken.

Nutzen Sie das Template Produkt als Service auf der nach-
folgenden Seite und beginnen Sie damit, den jeweiligen Kern-
nutzen eines / lhres Produktes zu identifizieren. (Bsp.: Der
Kernnutzen eines Autos kann “von A nach B kommen” sein. Es
geht nicht zwangslaufig um den Besitz des Autos, sondern darum,
das Bediirfnis Mobilitat bei Bedarf jederzeit erfiillen zu konnen.)

Brainstormen Sie die weiteren Méglichkeiten, wie die identi-
fizierten Bediirfnisse noch (anders als mit dem Kauf der Produkt-
beispiele) erftillt werden kénnen. Versuchen Sie, flir jedes Produkt
mehrere Ideen zu finden.

Beschreiben Sie in der letzten Box, wie ein neuer Service fir die
Bedurfniserflllung aussehen konnte. (Fiir Mobilitat konnte die
Losung beispielsweise Car-Sharing sein - ermoglicht durch eine
Online-Plattform, GPS-Technologie und autonomes Fahren.
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Produkt als Service

Was ist das NutzerbedUirfnis?

Gibt es andere Moglichkeiten
als der Kauf des Produktes, um
das Bedrfnis zu befriedigen?

Was waére die Service-Erfahrung fir
die Nutzer? Was kénnten Vorteile
sein, das Produkt nicht zu besitzen?

+

Uber welches Produkt wird es geldst?

Welche Ressourcen/ Kompetenzen/
Mitarbeiter benétigen Sie fur die
Erbringung der Dienstleistung?
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|deensteckbrief fur lhre Ansatzpunkte fur Zirkularitat

Erstellen Sie eine kurze Beschreibung
dessen, was Sie verfolgen kdnnten,
und stellen Sie sich dabei die folgenden
Fragen:

Hier ist Raum fur die Beschreibung Wiirde diese Innovation das Kundener- Was benétigt diese Innovation, das

oder eine Skizze lhrer Idee lebnis in irgendeiner Weise verbessern? derzeit noch nicht existiert?

&

Wie konnte dies die Geschiftsstrategie

Welche Ressourcen/Mitarbeiter/
beeinflussen? Kompetenzen werden bendtigt,
um dies zu verwirklichen?

L
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B.2.7»

Okonomische und
soziobkonomische Aspekte

;» Hemmnisse fiir eine Transformation in die Kreis-

. laufwirtschaft
Nicht zu unterschatzen ist, dass viele Beteiligte im :
Jinearen* System profitieren. Sogar in der Abfall- :
industrie (Abfall ist in Deutschland ein 50-
Milliarden-Geschift pro Jahr) gibt es Beteiligte, die :
um die Zukunftsfahigkeit ihres Geschaftsmodells
farchten, wenn lineares in zirkuldres Wirtschaften
(ohne oder mit reduzierten Abfllen) Giberfiihrt wer- :
den wird.
Solange zudem noch immer Primarressourcen ver-
figbar sind (teilweise sogar zu grotesk sinken-
den Preisen)®, erscheint es fur einige Marktteil-
nehmer nicht attraktiv, auf die Kreislaufwirtschaft
umzusteigen.
Die Kosten fiir die niedrigen Rohstoffpreise tra- :
gen dann aber andere: Umweltverschmutzung fiir
die Rohstoffgewinnung findet nicht in Deutschland
statt (da hier kaum Rohstoffe zur Verfiigung stehen).
Diese Umweltkosten werden externalisiert oder
gehen gar zulasten der Weltbevoélkerung in Form
des Klimawandels.

Kreislaufwirtschaft und Okonomie
Ziel der Okonomie muss es sein, die Wertschépfung vom
steigenden Verbrauch an Rohstoffen zu entkoppeln.
Neue Geschaftsmodelle in der Kreislaufwirtschaft haben
die Aufgabe, das Dilemma zwischen betriebswirtschaft-
lich bedingter Materialvernichtung (durch Produktion
und nachfolgenden Konsum) und volkswirtschaftlich
notwendigem Materialerhalt aufzul6sen.®®

Dabei ist der Zwiespalt der Hersteller, einerseits
gebrauchsfahige Produkte herzustellen und andererseits
der Marktkonkurrenz standhalten zu missen und dabei
alles recyclingfahig zu halten, nicht zu unterschatzen.

Synergieeffekte koénnen durch Industriesymbiose,
also die Nutzung von Restprodukten eines Unter-
nehmens durch ein anderes Unternehmen als Ressource,
entstehen.®¢

Dieses Vorgehen greift die Funktionsweise der
natiirlichen Okosysteme auf und verbindet sie mit der
Funktionsweise eines klassischen Wirtschaftssystems.

Generell lasst sich konstatieren, dass der Weg in
die Kreislaufwirtschaft Deutschland beeindruckende
Moglichkeiten zur Steigerung seiner Wettbewerbs-
fahigkeit und Ressourceneffizienz eré6ffnen konnte. Ver-
schiedene Studien betonen diese Vorteile auf folgenden
Ebenen: Ressourcennutzung, Umweltschutz, Wirtschaft
und Wahrnehmung sozialer Verantwortung, unter ande-
rem durch Schaffung neuer Arbeitsplatze.¢”
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Kreislaufwirtschaft und Gesellschaft
Kreislaufwirtschaft als Konzept umfasst neben 6ko-
logischen Zielen (Klimaschutz und Ressourcenschonung)
und 6konomischen Zielen (Erhalt der Wettbewerbsfahig-
keit und Unabhingigkeit von Rohstoffen) auch soziale
Ziele, wie die Sicherung von Beschéftigung und lokale
Ressourcennutzung und Wertschépfung.

Circular Economy fiihrt mithin zu weit mehr als nur
technischen Veranderungen, namlich, da hierin 6ko-
logische und soziale Aspekte verknlipft werden, in der
Folge zu einer Circular Society.¢®
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Methoden fiir die
Gestaltung von Innovation
und Transformation

B.3.1»

Voraussetzungen

Was ist notwendig, dass Menschen und Systeme sich auf
Verdanderungen einlassen?

Komplexe Systeme zeichnen sich durch Selbst-
organisation, selbstreferenzielles Regelsystem, Auto-
poiese’® des Systems und einer symbolisch-sinnhaften
Grenzerhaltung aus. Das bedeutet, dass die eigenen
Zustande systemintern gesteuert werden. Wenn Reize
von auRen wahrgenommen werden (Interaktion mit der
Umwelt ist in begrenztem MaBe moglich), kénnen sie
eine Selbstverdnderung initiieren. Das System wahlt
seine AuRenkontakte jedoch selbst aus.

Das heif3t, Impulse, Botschaften, Visionen von auBen
kénnen insoweit in einem System wirksam werden, als

sie bereits im System angelegt sind.”* Wie gelingt es also,
Neues in das System hineinzubringen?

Veranderungen kénnen erfolgreich sein, wenn sie als
Eigenleistung aus dem selbstreferenziellen Regelsystem
hervorgehen, die Losungsimpulse also aus dem System
selbst generiert werden.

Wichtig ist, dass das System die Dringlichkeit und Not-
wendigkeit der Verdnderung erkennt und diese zum
System selbst passt. Um das autopoietische Muster der
Systemerhaltung zu durchbrechen, ist auch eine neue
Perspektive im System notwendig.

Die Theorie U nach Scharmer beschreibt diese
Losungsfindung basierend auf der inneren Haltung
der Fihrungskrifte, aus der heraus Veranderungen
angegangen werden, sowie durch das Denken von der
gewlinschten Zukunft her. Flhrungskrafte etablieren
in Organisationen Strukturen und Praktiken, die ihrem
Umgang mit der Welt entsprechen.”? Die innere Ver-
fasstheit der Fihrungskrafte kann Wandel begrenzen.
Um dem entgegenzuwirken, arbeiten wir in diesem Buch
mit den Praktiken der Theorie U.

Verdanderungsbereitschaft beginnt mit der Vision
einer moglichen Zukunft. Fiir diese Vision der moglichen

Zukunft ist die innere Haltung der Fuhrungskrafte

relevant.

Die Uberwindung des Status quo und die Gestaltung
neuer, gesellschaftlich erwlinschter Zukunftsrdume
startet mit der individuellen Wahrnehmung, was ist:
Erkennen, was jetzt ansteht, sagen, was gedacht wird,
tun, was gesagt wird, und sehen, was getan wird. Dies
sind erste Schritte, die Selbstreferenzierung eines Sys-
tems zu unterbrechen und den Blick auf neue Perspek-
tiven zu richten (Wahrnehmungswechsel). Hierfur ist es
hilfreich:

e Fragenund Ziele prazise zu formulieren,

e relevante Kontexte aufzusuchen, um von ihnen zu
lernen (Markte, Organisationen, Standorte, Kun-
den ...) und das System aus anderen Perspektiven zu
betrachten,

o etablierte Glaubenssatze aufzugeben.
Jede Veranderungsgestaltung setzt Selbstgestaltung
voraus.”® Im Sinne Humboldts ist Bildung wirken auf
sich selbst (Selbstbildung). Wenn eine Verdnderung von
aul3en verordnet wird, dann hat sich der Mensch nicht
selbst dazu bewogen, sich zu dndern. Er hat sich also
bezogen auf seine ureigene individuelle Kreativitat nicht
verdndert. Es geht also darum, einen Méglichkeitsraum
zu bilden, der es anderen erlaubt, sich zu entwickeln.

Methoden | B.3 «
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B.3.2»

Theorie U

Theorie U ist eine bewusstseinsbasierte Methode mit
vielen Praktiken flr die Verdnderung von Systemen.
Damit Verdnderungsprozesse wirksam werden kénnen,
bedarf es der Verbindung zur inneren Haltung der han-
delnden Personen und deren Bewusstwerdung ihrer
inneren Quellen (Warum tue ich, was ich tue?). Flr diese
Bewusstwerdung der eigenen Haltung und inneren Quel-
len bendtigen wir eine gute Verbindung zu uns selbst, zu
unseren Mitmenschen und zu unserer Umwelt und Natur.
Diese Verbindung ermdéglicht uns, eine neue Haltung ein-
zunehmen und so neue Wege zu gehen. Ohne innere Hal-
tung zu den Herausforderungen unserer Zeit bleiben
neue Strukturen wirkungslos. Es geht darum, das System
aus einer Perspektive wahrzunehmen, die das eigene
Selbst einschlie3t. Das bedeutet, die Situation, in der wir
uns befinden, klar wahrzunehmen und eine eigene Posi-
tion zur Welt einzunehmen sowie eine innere Haltung
zu entwickeln. Aus Selbstreflexion, Selbsterkenntnis und
Selbstentwicklung folgen Orientierung und Sinn.

Theorie U verbindet als Fiihrungsmethode System-
denken, Innovation und Veranderungsmanagement.

» B.3 | Methoden

Es geht darum, das vorherrschende Denken zu verstehen
und flir neue Sichtweisen zu 6ffnen. Hierbei werden
individuelle Ebene und kollektive Ebene miteinander
verbunden. Denn individuelle Entwicklung ohne
gemeinsame Intention und ohne Austausch ist nicht aus-
reichend, um ein System zu dndern. Und damit ein Ver-
anderungsprozess wirksam werden kann, ist es wiede-
rum notwendig, das Individuum zu erreichen. Warum
sollen Menschen sich fiir das Gelingen eines Projekts
einsetzen?

2005 veroffentlichte Otto Scharmer zusammen mit
anderen Pionieren des Ansatzes der ,Lernenden Orga-
nisation, wie z. B. Peter Senge, das Buch Presence.
Exploring Profound Change in People, Organizati-
ons and Society. Basierend auf Forschungsinterviews
mit Fihrungskraften entstand die Theorie U als Trans-
formationsprozess mit dem sogenannten ,Presencing”
als einem der Kernelemente. Presencing ist ein Kunst-
begriff der Theorie U und beschreibt die Flihrungsfahig-
keit, ,sich der eigenen Quellen des Erkundens, der Empa-
thie und des Mutes bewusst zu werden“ (vgl. Scharmer
2019, S. 13). Das Wort Presencing setzt sich zusammen
aus den Wortern presence (Prasenz, Gegenwart) und
sensing (spuren, bemerken, empfinden) und driickt eine
Vergegenwadrtigung der gerade entstehenden Zukunfts-
moglichkeiten aus. Die einzelnen Phasen des U-Prozes-
ses werden in Abbildung B.3.1 dargestellt.

Im Entwicklungsprozess der Theorie U sind zwei
Fragen zentral: Wie lernen wir in dem Moment, in dem
wir mit Umbriichen konfrontiert sind? Wie lernen wir
von der im Entstehen begriffenen Zukunft? Um Innova-
tionen hervorzubringen, die die Bediirfnisse von Men-
schen treffen, ist es wichtig, auf die Intelligenz des
Herzens und der Hand ebenso zu héren wie auf die Intel-
ligenz des Verstandes.

In allen Phasen des U-Prozesses ist daher die
Bewusstseinsbildung fiir die Verbindung von Verstand,
Herz und Hand wesentlich. Die Offnung des Verstandes
ermoglicht uns, Gewohnheiten als solche zu erkennen
und diese mit einem frischen Blick auch aus anderen Per-
spektiven zu sehen. Diese Bewusstwerdung ist der erste
Schritt, um alte Gewohnheiten und Problemlésungs-
muster loszulassen. Ein offenes Herz erlaubt uns, eine
Situation als Ganzes wahrzunehmen sowie empathisch
und handlungsfahig zugleich zu sein. Die Hand steht
fur aktives Gestalten neuer Moglichkeiten, z. B. mittels
Prototypen.

Um die Arbeit von Changemakern in Gesellschaft und
Organisationen zu unterstitzen, verbindet die Theorie U
folgende Methoden und Entwicklungslinien (vgl. Schar-
mer 2019, S. 10-11):

e Aktionsforschung und organisationales Lernen in
der Tradition von Peter Senge, Edgar Schein, Donald

Schon, Chris Argyris, Kurt Lewin

1)
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Bild B.3.1 Visualisierung des U-Prozesses
(in Anlehnung an Scharmer 2019, S. 41 u. 92, modifiziert)
Methoden | B.3 « 55



56

e Design Thinking in der Tradition von Tim Brown und
Dave Kelley

e Achtsamkeit, Kognitionswissenschaft und Phianome-
nologie in der Tradition von Francisco Varela, Jon Ka-
bat-Zinn, Tania Singer, Arthur Zajonc und David Bohm

e Impulse der Zivilgesellschaft in der Tradition von
Martin Luther King Jr., Nelson Mandela und Mahatma
Gandhi

2006 grindeten Otto Scharmer und Kollegen am Mas-
sachusetts Institute of Technology (MIT) in Boston,
USA, das Presencing Institute, um an der Schnittstelle
von Wissenschaft, Spiritualitdt und sozialem Wandel
eine Plattform fiir Aktionsforschung zu schaffen. Dar-
Uber hinaus wird Theorie U als Sozialtechnologie stan-
dig weiterentwickelt. Weltweit sind Aktionsforscher
und Praktiker (als Berater oder Agenten des Wandels in
Organisationen und Gesellschaft) in den folgenden vier
sich Uberschneidenden Aktivitdtsbereichen engagiert
(vgl. Scharmer 2019, S. 172):
e Innovationslabore
Akteure aus Wirtschaft, Regierung und Zivil-
gesellschaft kommen zusammen, um kollektiv auf
die revolutiondren Umbriiche unserer Zeit eine
Antwort zu finden. Seit 2015 finden regelmaRig
Online-Formate als Massive Open Online Course
(sogenannte ,u.labs“) statt: www.presencing.org/
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societal-transformation-lab. Durch selbst organisierte
lokale Hubs (Knotenpunkte in einem globalen Netz-
werk) entstehen Lerngemeinschaften von mehr als
100.000 Praktikern in ungefahr 185 Landern.

e Aufbau von Grundkompetenzen
Entwicklung kooperativer Grundfahigkeiten fir die
Entwicklung einer neuen Kooperationskultur.

e Aktionsforschung
Wissensgenerierung, Erfindung von bewusstseins-
basierten Sozialtechnologien, die auf Sichtbar-
machung der Tiefenstrukturen sozialer Felder zielen.

e Aktivierung von Bewegungen
Die 6ffentliche Diskussion durch neue Narrative der
6konomischen, demokratischen und zivilisatorischen
Erneuerung weiterentwickeln.

Der Theorie-U-Werkzeugkasten des Presencing Insti-
tute bietet eine Vielfalt von Praktiken zum Gestalten von
Innovations- und Verdnderungsprozessen und zur Ent-
wicklung von Flihrungskraften als Changemaker in Orga-
nisationen und Gesellschaft.

Hier eine Auswahl an Werkzeugen, die wir in unse-
rer Praxis als Coaches in Veranderungsprozessen regel-
mafig anwenden:

e Generatives (schopferisches) Zuhéren

Zuhoren ist die Grundfahigkeit guter Fihrung. Ge-

neratives Zuhoren ist die Ebene der Aufmerksamkeit

mit groBer Hebelwirkung fir Veranderung. Es wird
die Fahigkeit gelbt, sich von eigenen Perspektiven zu
I6sen und auf andere Sichtweisen einzulassen. Gleich-
zeitig kann die Flihrungskraft sich mit dem Potenzial
der Situation verbinden, um der im Entstehen be-
griffenen Zukunft Raum zu geben. Dabei werden
eigene Vorstellungen und Konzepte losgelassen und
wird die personliche Angst vor der Leere und dem
Nichtwissen Giberwunden. Otto Scharmer beschreibt
im FUhrungs- und Verdnderungsansatz der Theorie U,
dass fur gesellschaftliche Gestaltungsprozesse eine
,lebende Qualitdt des sozialen Feldes” eine wichtige
Grundlage ist (Scharmer 2019, S. 31). Das soziale Feld
ist nach der Definition in der Theorie U ,Ausdruck
der Qualitdt von Beziehungen, die zu Mustern des
Denkens, Kommunizierens und Organisierens flihren,
die ihrerseits praktische Resultate hervorbringen®
(ebd.). Die Qualitat der Beziehungen zwischen den
Beteiligten im Projekt kann durch die Qualitat des Zu-
hoérens erh6ht werden.

Journaling

Das mit Leitfragen angeleitete Journaling fiihrt Teil-
nehmende durch einen Selbstreflexionsprozess. Diese
Praktik erlaubt einen Zugang zu tieferen Ebenen der
Selbstkenntnis. Das im Schreibprozess generierte
Wissen wird durch entsprechende Leitfragen im Jour-
naling in konkrete Handlungsoptionen libersetzt.

e Shadowing
Ziel des Shadowings ist es, den Nutzer oder eine vom
Problem betroffene Person im Alltag flr einen fest-
gesetzten Zeitraum zu begleiten und zu beobachten.
Wie interagieren Personen im untersuchten Umfeld
miteinander? Oder wie wirken Orte/Raumlichkeiten
auf eine Nutzergruppe, die Sie besser verstehen
mochten? Durch Shadowing wird praktisches und in-
tuitives Wissen sichtbar. Gleichzeitig entstehen neue
Perspektiven auf die bereits erstellte Problemanalyse.

e Stakeholder-Interviews
Einen &hnlichen Perspektivwechsel ermoglichen
Interviews: Die Interviewenden kénnen in die Welt
ihrer Gesprachspartner eintauchen und ihre Rolle mit
den Augen dieser Stakeholder sehen. Stakeholder-
Interviews unterstltzen bei der Beantwortung der
Fragen: Was wollen meine Stakeholder von mir?
Wofir brauchen sie mich? Wie sehen meine Stake-
holder diese Aufgabe und das System?

Beschreibungen zur Anwendung der drei Praktiken
finden sich im Teil C dieses Buches. Diese und weitere
Werkzeuge sind als Open-Source-Material auf der Web-
seite des Presencing Institute zu finden (www.presen-
cing.org/resource/tools).
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B.3.3»

Systems Thinking

B.3.2 Was ist ein System

Systems Thinking (Systemdenken) ist ein Rahmen, um
Zusammenhange statt einzelner Dinge zu sehen, um
Muster der Verdnderung statt statischer Momentauf-
nahmen zu erkennen. Wir bendtigen Systemdenken fir
alle komplexen Aufgaben, bei denen uns das konkrete
Ziel und/oder der Weg zum Ziel noch unklar sind. Dazu
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gehoren auch Aufgaben, bei denen wir noch nicht ein-
schatzen kénnen, welche Stakeholder betroffen sind und
wie sie sich verhalten werden. Die Frage, wie wir Men-
schen und Organisationen dabei unterstitzen kdénnen,
die Haltung eines zirkuldren Wirtschaftens einzu-
nehmen, ist so eine komplexe Aufgabe.

Peter Senge beschreibt Systemdenken als ,die
Zusammenhange in jeder Situation zu sehen“ oder, aus
einem anderen Blickwinkel, ,die Fahigkeit, die Konse-
quenzen meines eigenen Handelns zu sehen“’> Er geht
davon aus, dass niemand das System als Ganzes sieht.
Jedes Systemmitglied sieht seinen eigenen Teilbereich,
basierend auf dem eigenen beruflichen Hintergrund und
der eigenen personlichen Geschichte. Und jeder fir sich
denkt, er sehe den wichtigsten Teil.

Systemdenken kann verstanden werden als ,die
Fahigkeit des Menschen, ein Problem in der Gesamtheit
der zusammenhiangenden Elemente zu untersuchen’s,
Es zielt darauf ab, die Strukturen zu sehen, die komple-
xen Situationen zugrunde liegen, die tieferen Muster
erkennen zu koénnen, die unter einzelnen Ereignissen
liegen. Hierzu gehort auch das Verstandnis des System-
verhaltens, also wie verschiedene Teile eines Systems
interagieren.””

Fihrungskrafte brauchen Systemdenken, um zu
erkennen, wer von ihren Entscheidungen beeinflusst
wird.”® Die Organisationskultur ist eine wesentliche

Grundlage fur Systemdenken. Systemdenken kann
gelehrt und gelernt werden, und Organisationen kénnen
eine Kultur férdern, die den Austausch von mentalen
Modellen unterstitzt.

Systemdenken hilft lhnen, die dynamischen
Beziehungen und Ereignisse in vernetzten Zusammen-
hangen innerhalb des Gesamtsystems und die Ver-
bindung mit externen Organisationen zu sehen.
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Bild B.3.3 Systemdenken

Hierflr ist es wichtig,

e Stakeholder und Perspektiven (jeder Akteur hat seine
eigene, einzigartige Wahrnehmung der Situation),

e Zusammenhinge (Kontext und Verbindungen),

e Grenzen (Einigung auf Umfang, Skala und was eine
Verbesserung darstellen konnte) und

e Einfllisse einer komplexen Aufgabe zu untersuchen.

Ein erstes Brainstorming verschafft Orientierung im
Team und unterstitzt das gemeinsame Verstindnis.
Kategorien fiir solch ein Brainstorming kénnen dement-
sprechend sein:

Stakeholder und Perspektiven

Wer sind die wichtigsten Stakeholder in dieser Situa-
tion? Welche Interessen (individuelle Werte und Moti-
vationen) haben sie? Auf welche unterschiedlichen Arten
kann die Situation verstanden werden - von wem? Wie
wirken sich diese unterschiedlichen Einschatzungen auf
die Art und Weise aus, wie die Stakeholder handeln?
Zusammenhange

Wie sind die Elemente und Ereignisse innerhalb der Situ-
ation (Komponenten, Stakeholder, Wissen usw.) mit-
einander verbunden? Welche Art von Beziehungen
bestehen zwischen ihnen (z. B. stark/schwach, schnell/
langsam, kooperativ, direkt, indirekt usw.)? Welche Kon-
sequenzen ergeben sich aus diesen Beziehungen in der
Praxis und fir wen?
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Grenzen

Definieren Sie den Umfang lhres Vorhabens (und aus
welcher Perspektive dies entwickelt wird). Sind andere
Grenzen moglich und machbar? Einigen Sie sich darauf,
wie die Problemsituation strukturiert werden soll. Dis-
kutieren Sie, was eine Verbesserung darstellt - und wie
dies flir verschiedene Interessengruppen unterschied-
lich sein kann.

Einfliisse

Befidhiger, Blockaden, Hebelpunkte (Hebelpunkte
werden als Schlisselpunkte gesehen, mit denen in kom-
plexe Systeme eingegriffen werden kann).
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Bild B.3.4 Beispiele fiir Systems Mapping
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Die Haltung fiir Systemdenken ist gepragt von:”

e Verbundenheit: Systemdenken erfordert einen Wech-
sel in der Denkweise, weg von linear zu zirkular.

e Synthese: Bei der Synthese geht es darum, das Ganze
und die Teile gleichzeitig zu verstehen, zusammen
mit den Beziehungen und den Verbindungen, die die
Dynamik des Ganzen ausmachen. Synthese ist die
Fahigkeit, das Ganze zu erkennen und aus mehreren
Aspekten etwas Neues zu schaffen.

e Emergenzist das Ergebnis von Dingen, die zusammen-
wirken. Hierbei geht es um Nichtlinearitat und Selbst-
organisation. GréRere Dinge entstehen aus kleineren
Teilen.

o Riickkopplungsschleifen: Da alles miteinander ver-
bunden ist, gibt es standige Riickkopplungsschleifen
zwischen den Elementen eines Systems. Ziel ist es,
Rickkopplungsschleifen zu erkennen, zu verstehen
und gegebenenfalls in sie einzugreifen, um positive
oder negative Verstarkungen aus solchen Schleifen zu
beeinflussen.

e Kausalitdt: Beim Verstindnis von Rickkopplungs-
schleifen geht es darum, eine Perspektive der Kausali-
tat zu gewinnen, also herauszufinden, wie sich Dinge
in einem System gegenseitig beeinflussen.

e Systems Mapping ist eines der wichtigsten Werk-
zeuge des Systemdenkers. Es gibt viele Arten des
Mappings, vom analogen Clustermapping bis hin zur
komplexen digitalen Feedback-Analyse. Die grund-
legenden Prinzipien des Systems Mappings sind je-
doch universell: Identifizieren und kartieren Sie die
Elemente innerhalb eines Systems (z. B. anhand der
vier Kategorien, Perspektiven und Stakeholder, Zu-
sammenhange, Grenzen, Einflisse oder anhand des
Vernetzungskreises“ in Teil C), um zu verstehen, wie
sie miteinander verbunden sind, sich zueinander ver-
halten und agieren. Von hier aus kdnnen einzigartige
Einsichten und Entdeckungen genutzt werden, um
Entscheidungen und Interventionen zu entwickeln,
die das System weiter lernen lassen.

In Teil C dieses Buches fiihren wir zwei konkrete Werkzeuge zur Entwicklung
von Systemdenken ein: ,Vernetzungskreis“ und ,Impact Gaps Canvas".
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B.3.4»

Design Thinking

Design Thinking ist eine innovative Methode und auch
eine Denkhaltung fiir komplexe Fragestellungen, die
in immer mehr Unternehmen sowie in der Bildung ein-
gesetzt wird.8° Zahlreiche Konzerne, Mittelsténdler und
Start-ups experimentieren mit der Methode und lassen
diese schrittweise Bestandteil der Unternehmens-
kultur werden.®* Aus der aktuellen Fachliteratur lassen
sich unterschiedliche Griinde fiir die Einfiihrung der
Innovationsmethode in die Unternehmenspraxis ent-
nehmen: Zum Beispiel wird angegeben, dass die
Anwendung der Design-Thinking-Methode in Organi-
sationen Engagement, Kooperation und aktives Lernen
der Belegschaft fordere.82 Argumentiert wird auch, dass
die Integration der Kunden bzw. Nutzer in innovative
Losungsprozesse den Organisationen hilft, innovative
Produkte, Dienstleistungen und Geschiftsmodelle zu
kreieren.®® Zudem gebe es einen positiven Einfluss auf
die Arbeitskultur, die internen Prozesse, und allgemein
wirden Kreativitdt und Co-Creation gefordert.®*

Human-centered Design/Empathie fiir den Nutzer

Viele Strategien und Methoden versprechen, bei der
Entwicklung guter Ideen zu unterstitzen. Mit der
Design-Thinking-Methode steht zunidchst die Frage
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im Mittelpunkt, ,warum” und ,woflir‘ eine Innovation
benétigt wird. Die Orientierung am Menschen (,Human-
centered Design“) ist Kern der Design-Thinking-Methode
und wird durch das Prinzip der Empathie maBgeb-
lich gestlitzt. Kelley und Kelley (2013) beschreiben die
Empathie fir den Nutzer im Design-Thinking-Prozess als
»the ability to see and experience through another per-
son's eyes, to recognize why people do what they do".
Insbesondere in der Orientierungsphase (Problemver-
standnis) ist das Eintauchen in den Alltag des Nutzers
und somit das tiefe Verstandnis der ungeldsten Nutzer-
bedirfnisse die Basis fiir die Festlegung sogenannter
,Designkriterien®, die als Leitplanken in den Lésungs-
prozess fihren und die verschiedenen Brainstorming-
Methoden rahmen.

Design Thinking ist ein menschenzentrierter Ansatz,
der Methoden und Tools von Designern bereithalt, um
die Bedirfnisse von Menschen mit Technologie und
Wirtschaftlichkeit zu verbinden. Multidisziplindre Teams
sollen gemeinsam in einem strukturierten und mode-
rierten Prozess Lésungen flr komplexe Fragestellungen,
die sogenannten ,Design Challenges, erarbeiten. Inno-
vationen entstehen oft an den Schnittstellen zwi-
schen verschiedenen Disziplinen, wo Menschen mit
heterogenen Blickwinkeln und verschiedenen Geistes-
haltungen zusammenarbeiten. Eine interdisziplindre

Zusammensetzung von Teams ist im Kontext von Design-
Thinking-Projekten tblich.

Haltung/Mindset

Design Thinking bietet mehr als einen Werkzeugkasten
und anfassbare Ergebnisse: Prinzipien, Philosophie und
(Frei-)Raum fur Kreativitdt. Hierfir wird sowohl die
Flexibilitdt des physischen Arbeitsraumes als auch die
Teamkultur, getragen von gegenseitigem Respekt und
Vertrauen, dem Mut zum Scheitern sowie offenem und
konstruktivem Feedback, als wesentlich betrachtet.
Durch professionelle Moderation werden die Arbeits-
methoden an die jeweilige Fragestellung angepasst.
Hierzu gehoren auch das Wechselspiel zwischen
divergentem und konvergentem Denken sowie viele
Iterationen, getragen von der Haltung des neugierigen
Ausprobierens.

Prozess

Trotz vieler Iterationen ist Design Thinking ein struktu-
rierter Prozess. An das Problemverstindnis (Orientie-
rung) schlielt sich die Lésung an: Verstehen, Beobachten,
Sichtweise definieren, Ideen generieren, Prototypen ent-
wickeln, Testen (vgl. Bild B.3.5). Die Orientierungsphase
im Design-Thinking-Prozess zielt darauf ab, sowohl
ein erweitertes als auch ein tiefgehendes Problemver-
standnis im Team herzustellen. Gelingt es dem Team,
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einen erweiterten Problemkontext zu erfassen, so die
Annahme, ist es auch in der Lage, multiple Losungen
flr den Nutzer zu generieren. Insbesondere wenn Ziel
und Weg einer Aufgabe klar zu sein scheinen, tendie-
ren Menschen dazu, direkt in Losungen zu denken, und
Uberspringen die fundierte Problemanalyse. Teilweise
wird dies zusatzlich durch klassisches Projekt- und
Ressourcenmanagement sowie durch Erfahrungswissen
begiinstigt.

Die Losungsphase ist geprdgt von forschendem
Lernen und experimentellen Vorgehensweisen. Expe-
rimentieren bedeutet das Ausprobieren von ldeen, z.
B. durch Mock-ups, Skizzen, Rollenspiele. Nicht greif-
bare Ideen werden durch anfassbare Ergebnisse begreif-
bar gemacht. Das kreative Experimentieren der Team-
mitglieder flahrt dabei zu mannigfaltigen L&sungen,
die als vorlaufige Hypothesen wieder mit den Nutzern
getestet werden. Diese lernorientierte Vorgehensweise
des Ausprobierens und Testens (,learning by doing") fér-
dert zudem gemeinsames Engagement im Team.

Weitere Techniken, die das kreative Experimentieren
unterstitzen, sind Warm-ups, unterschiedliche Brain-
storming-Methoden sowie verschiedene Herangehens-
weisen, um Prototypen zu entwickeln.
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;» Es geht um die Schaffung einfacher, niedrig auf-

. |é6sender Prototypen, die helfen, die Stirken und
Schwaéchen einer Idee kennenzulernen. Solche Arte-
fakte entstehen schnell und kostenglinstig, erlauben
Flexibilitat in der Weiterentwicklung nach dem Tes-
ten, laden durch den Charakter des Unfertigen zum
Mitmachen ein und ermdglichen schlieRlich ein
schnelles und ressourcenschonendes Scheitern.

Zuséatzlich entstehen durch das iterative Entwickeln

von Prototypen Sinngehalt im Team und innovative

Lésungen.

Schritt far Schritt arbeiten sich die Teammitglieder
in diesem strukturierten Prozess voran; an bestimmten
Punkten fliihren professionelle Moderatoren die Teams
wieder an vorherige Prozessschritte zurick. Ins-
besondere in solchen komplexen und mehrdeutigen Situ-
ationen, die ein exploratives Vorgehen erfordern, um
Bedrfnisse der Nutzer und Wege zu deren Befriedigung
zu definieren, ist psychologische Sicherheit der Team-
mitglieder wesentlich.85 Psychologische Sicherheit
beschreibt einen Zustand, in dem sich Teammitglieder
gegenseitig wertschatzen und sich sicher fiihlen, Risi-
ken einzugehen und Fehler zu machen sowie daraus zu
lernen.8

Die Warm-ups und Methoden im Design-Thinking-
Prozess - insbesondere auch die haptische Erfassbarkeit,

die durch einzelne Prozessschritte moglich wird -
unterstiitzen die Teammitglieder in diesem offenen,
explorativen Arbeitsmodus. Darliber hinaus werden den
Teammitgliedern Hilfestellungen gegeben, die Angst
vor falschen Entscheidungen sowie voreingenommenes
Denken zu Uberwinden und somit in den Alltag der
Nutzer tiefer einzutauchen.

Die professionelle Moderation der einzelnen Metho-
den und Warm-ups im Design-Thinking-Prozess unter-
stlitzen die Teammitglieder dabei, das Problem ganz-
heitlich zu analysieren, ungewdhnliche Perspektiven
einzunehmen und auRergewodhnliche Ideen und hetero-
gene Sichtweisen einzubringen. Dartber hinaus gibt der
Moderator Hilfestellungen, spielerisch mit Unsicherheit
und Mehrdeutigkeit umzugehen und das Wechselspiel
zwischen divergentem und konvergentem Denken zu
unterstitzen.®”

Kreative Zuversicht/Creative Confidence

Um den Umgang mit Unsicherheit und Mehrdeutigkeit in
unbekanntem Terrain gut meistern zu kénnen, sind nicht
nur die Struktur und Moderation des Prozesses wesent-
lich. Hier kommt es auch auf das Vertrauen in die eigenen
Fahigkeiten, die Welt gestalten zu kénnen, an. Kelley und
Kelley (2013) sprechen hier von ,Creative Confidence",
Diese kreative Zuversicht, Veranderungen herbeifiihren
und die Umwelt gestalten zu kdnnen, [asst sich trainieren

wie ein Muskel. Hierbei geht es immer wieder darum, die
eigenen Sichtweisen und Fahigkeiten in einen gréReren
Zusammenhang zu bringen und sich mit anderen Men-
schen zu verbinden.

Unter Kreativitdt verstehen wir eine Haltung, die
darauf abzielt, Neues zu entdecken und zu erschaffen,
experimentierfreudig zu sein und sich in unbekanntes
Terrain zu wagen.

Eine kreative Denkhaltung betrachten wir als eine
Schlisselressource fir die Entwicklung von Innovatio-
nen. Also etwas Neues, was relevant ist, weil es Nutzen
generiert. Flr die Einschatzung, ob ein Gedanke neu ist
oder nicht, bedarf es wiederum der Interaktion zwischen
individuellem Denken und der Gemeinschaft in einem
soziokulturellen Kontext.?? Besonders die Zuginge zu
Themen und Menschen, die fremd sind, bergen schopfe-
risches Potenzial fiir ungewohnliche Verknipfungen und
wechselnde Perspektiven.

Visualisierung

Das Visualisieren im Design-Thinking-Prozess unter-
stlitzt den Vorgang, implizites Wissen zu externalisieren,
Abstraktes greifbar zu machen und ein gemeinsames
Verstandnis im Team herzustellen.?® Denken wird durch
Tun untermalt, macht somit Zusammenhange sichtbar
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(,visual thinking") und fordert sowohl die Kommunika-
tion als auch die Ideengenerierung, z. B. durch schnelles
Skizzieren einer Kundenprozesskette (,storyboarding®)
oder durch das Zeichnen der Funktionen eines Proto-
typs.?* Hierbei geht es nicht um kiinstlerisches Zeichnen.
Gute Visualisierungen zielen auf das Wesentliche ab und
ermoglichen den schnellen Transport von Inhalten.??
Iteration

Bei der Durchfiihrung von Design Thinking tritt der ite-
rative Charakter der Methode immer wieder praktisch in
Erscheinung. So werden meist zu Beginn eines Projekts
alle sechs Phasen nacheinander durchlaufen, doch keine
der Phasen ist von der anderen isoliert. Die Phase des
Verstehens hat beispielsweise einen erheblichen Einfluss
auf die ldeengenerierung, gefiihrte Interviews beein-
flussen die Entwicklung von Prototypen usw. Der krea-
tive Prozess wird durch die Arbeit in den Design-Thin-
king-Workshops getriggert.

Die finalen Ergebnisse entstehen haufig im weite-
ren Verlauf eines Projekts und fuRBen auf samtlichen
Erkenntnissen, die in Design-Thinking-Workshops, in
der Weiterbearbeitung durch einzelne Beteiligte oder
in Teammeetings unter Nutzung von Methoden aus
dem Design Thinking generiert werden. Hierfir sind die
Wertschatzung und die Dokumentation der Zwischen-
ergebnisse essenziell. Der Prototyp bleibt somit nicht
alleiniges Ergebnis aus dem Design-Thinking-Prozess,

» B.3 | Methoden

sondern bietet eine Diskussionsbasis flir die weitere, ite-
rative Arbeit.

Die vielen Iterationen im Design-Thinking-Pro-
zess sollten getragen werden von der Haltung des neu-
gierigen Ausprobierens und von der Bereitschaft, einmal
getroffene Annahmen immer wieder infrage zu stellen.
So beférdert der strukturierte und moderierte Prozess
die kreative Zuversicht, indem er Sicherheit und einen
klaren Rahmen vorgibt, in dem sich die Teilnehmenden
geschitzt bewegen kdénnen. Ebenso fiihrt das im Prozess
erreichte tiefere Verstandnis fiir den Nutzer und fiir das
Problem dazu, dass die Teammitglieder die Haltung ent-
wickeln, innovative ldeen generieren zu kénnen.

B.3.5»

% Storytelling

;» Storytelling ist eine Methode, um (auch kom-
plexe) Informationen nachhaltig zu vermitteln
und gleichzeitig Begeisterung und ldentifikation
herzustellen.?®

Neben der Vermittlung von Sachinformationen, der

Wissensvermittlung, kann das Storytelling auch dem

Aufzeigen von Konflikten, Problemlésungen, der

Anregung von Verhaltensanderungen, der Vermittlung

von Mustern, Normen und Werten®® oder auch der

reinen Unterhaltung dienen. Zwar werden Geschich-
ten Ublicherweise verbal erzahlt, aber auch eine visu-
elle Erzahlweise Uber Bilder ist moglich und nimmt zu.?s
Auch eine Kombination beider Erzahlweisen findet man
haufig. Geschichten haben dabei das Potenzial, alle Sinne
anzusprechen.?®

Gute Geschichten zeichnen sich dadurch aus, dass
sie Emotionen wecken und Beziehung zum Zuhérenden
aufbauen. Damit kann man Uber Geschichten Uber
das Gesagte hinaus etwas lernen und erfahren.’” Aus
Geschichten erlernte Muster werden zur Einordnung
von Situationen eingesetzt. Das Storytelling kommt den
Grundprinzipien des Gehirns entgegen. Es bietet sozu-
sagen ,gehirngerechte Kommunikation®, weil emotional,
bildhaft und anschaulich Schlisselinformationen ver-
mittelt werden und die Komplexitit der Welt handhab-
bar aufgegriffen wird.?®

Das menschliche Gehirn ist nicht auf Sammeln von
Informationen angelegt, sondern darauf, aus Informatio-
nen Entscheidungen und Handlungen abzuleiten. Dabei
werden ca. 95 % der Infos unbewusst verarbeitet.” Auch
Geschichten wirken Uberwiegend unbewusst. Wenn
wir Geschichten horen, greifen wir hierbei unbewusst
auf bereits gelernte Muster, Informationen, Werte etc.
zurtck. Die Kraft und Wirksamkeit des Storytellings
beruht also darauf, dass unser Verhalten vorwiegend von

unbewusst arbeitenden Gehirnarealen gesteuert wird,°
die durch Geschichten erreicht werden.

Als ,Story“ wird etwas definiert, das einen Anfang,
eine Mitte und ein Ende hat. Auf diese Weise kann man
im Umkehrschluss feststellen, was eben nicht als ,Story*
verstanden wird.1°!

Typischerweise haben Geschichten dhnliche Struktu-
ren. Eine Story geht regelmiaBig von einem Protagonis-
ten, der meist ein menschliches Wesen ist, aus. Der Ein-
stieg hat den Zweck, die Zuhérer dazu zu bringen, den
Storyteller auf seiner Entdeckungsreise zu begleiten.
Dabei stellen Spiegelneuronen den Grund dar, warum
andere Menschen in Geschichten stellvertretend Wiin-
sche, Abenteuer, Herausforderungen etc., die sie nicht
leben wollen oder diirfen, leben.1?

Weiterhin ist eine Story regelmaBig durch einen Kon-
flikt zwischen einem Protagonisten und Antagonis-
ten oder durch eine Transformationssituation gekenn-
zeichnet. Die wichtigsten Erkenntnisse werden in der
Mitte oder zum Ende der Geschichte preisgegeben. Die
Story endet Ublicherweise mit einem Erfolg des durch
das Meistern der Herausforderungen veranderten Pro-
tagonisten. Am Ende zeigen sich das ,groBe Bild“ und
das Potenzial, das in der Geschichte steckt. Dies wird
haufig mit einem Appell verbunden. Die Zuhérer sollen
ihr zuklnftiges Handeln an der Geschichte ausrichten
kénnen.103
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Heutzutage wird diese jahrtausendealte Kulturpraktik
des Storytellings, die Ethnologen zufolge 200.000
Jahre zurlckreicht,'® sowohl als wirksames Marketing-
instrument und in Verdnderungsprozessen eingesetzt als
auch im Forschungskontext.

Forschung im Bereich Energie und Klimawandel
wurde bislang hauptsichlich von analytischen Heran-
gehensweisen gepragt.’®> Auch das Storytelling kann
jedoch einen wertvollen Beitrag zur Forschung in diesem
Bereich leisten. Narrative Analyse kann neben der ana-
lytischen Analyse ein Weg sein, um Argumente und Ver-
mutungen herauszuarbeiten. Storys kénnen dazu genutzt
werden, Informationen zu sammeln und Innenansichten
zu bieten, die Offensichtliches in einen neuen Kontext
setzen, den traditionell wissenschaftliche Ansatze ver-
missen lassen. Dies liegt auch darin begriindet, dass beim
Storytelling die Welt als Ganzes beschrieben und vor-
gestellt werden kann.

Mittels dieser ganzheitlichen Sichtweise auf Problem-
stellungen kénnen zuséatzlich zu den wissenschaftlichen
Daten, Zahlen, Fakten und Analysen andere Aspekte
aufgezeigt werden, die ein anderes Verstandnis fir die
Fragestellung erzeugen. Traditionelle Methoden der For-
schung im Bereich von Klimaschutz kénnen durch das
Storytelling um eine andere Sichtweise, einen anderen
Blickwinkel erganzt werden. Andere Sichtweisen ermog-
lichen andere Forschungsfragen und kénnen somit auch
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Einfluss auf das Forschungsergebnis haben. Das Story-

telling kann damit auch im Forschungskontext eine wert-

volle Ergdnzung in Kombination mit traditionellen ana-

lytischen Forschungsmethoden sein.1%¢

» Im Kontext von Changeprozessen bildet das Story-

. telling als alte Kulturtechnik des ,Geschichtener-
zahlens” eine Klammer sowohl fir das Design Thin-
king als auch das Systems Thinking und die Theorie

Prototypen, die im Design Thinking entstehen, machen
die Losungsansatze schnell sichtbar und kénnen Gber
das Storytelling sehr gut kommuniziert werden. Auch die
Geschichte beim Storytelling im Design-Thinking-Pro-
zess orientiert sich an der Zielgruppe, dem Nutzer.

Storytelling und Theorie U

Durch Geschichten werden haufig tiefere Ebenen
angetriggert. Beim Storytelling flihlen sich Zuh6rer dhn-
lich wie bei Marchen auf einer Metaebene angesprochen,
eine Geschichte wirkt so im Unbewussten weiter, und
auch dort thematisierte Einsichten reifen noch nach. Auf
diese Weise kann dann etwas entstehen, was in der Theo-
rie U als Schopfen aus der inneren Weisheit bezeichnet
wird. Es sammelt sich etwas an, und daraus kann dann
wieder Neues entstehen. In den Menschen selber liegt

schon die Antwort auf viele Fragen, durch die Geschichte
wird sie zutage beférdert.

Storytelling und Systems Thinking

Geschichten kdnnen Systeme offenlegen. Dies nicht in
einem analytischen Sinne, indem die Systembeteiligten
und ihre jeweilige Funktion benannt werden, sondern in
einem Erkenntnissinn, bei dem sich einem beim Zuhoéren
plotzlich und auf einmal von selbst erschlie8t, wel-
ches System hinter dem Erzahlten steht und wie dieses
System funktioniert, wie die Beteiligten verknipft sind
etc.

B.3.6»

Die Verbindung der Methoden,
Werkzeuge und Praktiken im
Transformationsprozess

Theorie U ist eine bewusstseinsbhasierte Methode mit
vielen Praktiken fiir die Verdnderung von Systemen. Die
unterstiitzenden Praktiken helfen, das vorherrschende
Denken zu verstehen und fiir neue Sichtweisen zu 6ffnen
sowie das System aus einer Perspektive wahrzunehmen,
die das eigene Selbst einschliel3t. Theorie U verbindet
als Fihrungsmethode die individuelle und die kollektive
Ebene: Damit ein Verdnderungsprozess wirksam werden
kann, ist es notwendig, das Individuum zu erreichen.

Woflir mochten Sie sich einsetzen? Und individuelle Ent-
wicklung ohne gemeinsame Intention und ohne Aus-
tausch ist nicht ausreichend, um ein System zu dndern.

Insbesondere die Phase des Presencing im U-Pro-
zess bietet Praktiken, die jedes Individuum dabei unter-
stitzen, sich mit den tieferen Quellen des Selbst zu ver-
binden und an einen inneren Ort der Stille zu gelangen,
an dem das neue Wissen auftauchen kann. Hieran schlie-
Ren sich dann die Aufwartsbewegungen im U an (vgl.
hierzu Bild B.3.1), der Ubergang in die Lésungsphase, die
mit vielen Werkzeugen der Innovationsmethode Design
Thinking kreativ gestaltet werden kann.

Mit der Design-Thinking-Methode steht zunachst die
Frage im Mittelpunkt, ,warum“ und ,wofir“ eine Inno-
vation bendtigt wird. Die Orientierung am Menschen
(,Human-centered Design“) ist Kern der Design-Thin-
king-Methode und wird durch das Prinzip der Empa-
thie maf3geblich gestiitzt. Multidisziplindre Teams sollen
gemeinsam in einem strukturierten und moderierten
Prozess Losungen fiir komplexe Fragestellungen, die
sogenannten ,Design Challenges®, erarbeiten. Innova-
tionen entstehen oft an den Schnittstellen zwischen
verschiedenen Disziplinen, wo Menschen mit hetero-
genen Blickwinkeln und verschiedenen Geisteshaltungen
zusammenarbeiten.
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Bild B.3.6 Darstellung des Changemaker-
Prozesses und Verortung der Methoden
im Prozess

Ziel beider Methoden, Design Thinking und Theo-
rie U, ist es, Neues in die Welt zu bringen, und ihre
Gemeinsamkeit ist die menschenzentrierte, krea-
tive und ganzheitliche (im Sinne von Systemdenken)
Vorgehensweise.

In der Verstehensphase eines Design-Thinking-Pro-
zesses (vgl. hierzu Bild B.3.8) stehen die Design Chal-
lenge und die Nutzer im Vordergrund. Hierbei bietet
Design Thinking tber den Werkzeugkasten hinaus auch
ein Mindset an: die Teamkultur, getragen von gegen-
seitigem Respekt und Vertrauen, den Mut zum Scheitern,
das Geben und Nehmen von offenem und konstruktivem
Feedback, Neugierde, Empathie, Experimentierfreudig-
keit und Iteration.

Wenn Sie einen Verdnderungsprozess gestalten, in
dem die Beteiligten und ihre Stakeholder noch nicht in
dieser Haltung arbeiten, sondern vielleicht mit Unsicher-
heit, Angst, Wertungen und Widerstanden zu kdmpfen
haben, werden Ihnen die in Teil C angeleiteten Praktiken,
helfen, das vorherrschende Denken zu verstehen und die
Individuen daflir zu 6ffnen, eine neue gemeinsame Inten-
tion zu entwickeln.

Theorie U bietet zusatzlich Hilfestellungen fiir das
Veranderungsmanagement an: Reflektieren der eigenen
inneren Quellen (Warum tue ich, was ich tue?), Loslassen

von alten Gewohnheiten und Handlungsmustern sowie
die Verbindung von individueller und kollektiver Ebene.

Mit den vier Ebenen des Zuhorens als wesentliche
Leadership und Changemaker-Fahigkeit im Rahmen der
Theorie U erfdhrt der menschenzentrierte, auf Empa-
thie ausgerichtete Design-Thinking-Ansatz eine metho-
dische Erweiterung, die sich besonders fiir die Phasen
Verstehen, Beobachten und Testen gut integrieren lasst.

So wie das Mindset von Design Thinking auf Hetero-
genitdt im Team und Perspektivenvielfalt setzt, zielt
Systemdenken (Systems Thinking) darauf ab, einer Zer-
splitterung des Wissens in verschiedene wissenschaft-
liche Disziplinen entgegenzuwirken, um so der Komplexi-
tat der Umbruchsituation gerecht zu werden. Auf diese
Weise sind auch Losungsansitze fiir gesellschaftliche
Herausforderungen (wie die Kreislaufwirtschaft), die auf
dieser Denkweise beruhen, nachhaltiger.

Systems Thinking (Systemdenken) ist ein Rahmen,
um Zusammenhidnge statt einzelner Dinge zu sehen,
um Muster der Verdnderung statt statischer Moment-
aufnahmen zu sehen. Wir benétigen Systemdenken fiir
alle komplexen Aufgaben, bei denen uns das konkrete
Ziel und/oder der Weg zum Ziel noch unklar sind. Dazu
gehoren auch Aufgaben, bei denen wir noch nicht ein-
schatzen konnen, welche Stakeholder betroffen sind und
wie sie sich verhalten werden.
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Dem Prinzip der Kreislaufwirtschaft liegt eine sys-

temische Denkweise zugrunde. Systemimmanente
und -Ubergreifende Prozesse und deren Beziehungen
zueinander werden als Ganzes betrachtet, um zu ver-
hindern, dass institutionelle Grenzen unsere Erkennt-
nisse und unser Handeln begrenzen.

Was gute Geschichten im Sinne von Storytelling so

kraftvoll macht, ist ihre Sogwirkung, ihre Fahigkeit,
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unsere Aufmerksamkeit zu erregen, unsere Herzen zu
gewinnen sowie unseren Verstand zu fesseln. Die besten
Geschichten verbreiten gute Ideen und Prototypen, die
mittels Design Thinking und/oder Theorie U erarbeitet
wurden, wie ein Lauffeuer und inspirieren uns zum Han-
deln! Und genau das ist es, was das Geschichtenerzihlen
zu einem so machtigen Werkzeug fiir Changemaker
macht.
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By .

Circular-Design-Praxis

Was wiére, wenn ... Sie alles redesignen kénnten? Was
wirden Sie anders machen? Vielleicht hinterfragen
Sie die Gesundheit unserer Organisationen, Sozial-
systeme und Geschiftsmodelle. Aus gutem Grund: Die
meisten Unternehmen sind derzeit tief in einem linea-
ren Wachstumsansatz verwurzelt - herstellen, nutzen,
entsorgen.

Fir Sie als Changemaker und/oder als Designer in
einer Kreislaufwirtschaft bedeutet Circular Design, sys-
temisch zu denken und viele Feedback-Schleifen und
Iterationen in lhre Arbeit einzubauen: lhre Haltung und
Denkweise ist breiter angelegt als in der linearen Fer-
tigung. Sie kennen den Lebenszyklus der verwendeten
Materialien und arbeiten mit vielen Stakeholdern
zusammen, um Glter und Dienstleistungen in einem
Kreislauf zu halten.

Fur die Gestaltung dieses Buches sind wir mit René
Gotzenbrugger, Grinder und CEO der Agentur Grau-
stich, in einen langeren Dialog zu seiner Circular-Design-
Praxis getreten.

» B.4 | Circular-Design-Praxis
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» René, worum geht es bei Circular Design?

In einem konventionellen, linearen Designansatz wer-
den Produkte fiir Kunden unter dem Aspekt der funk-
tionalen Nutzbarkeit und emotionalen Erlebbarkeit
entwickelt. Die Kunden nutzen das Produkt eine Zeit
lang, dann wird es entsorgt. Das Ende des Produkt-
lebenszyklus wird oft gar nicht oder nur unter der
Beachtung von Gesetzesvorschriften betrachtet. Es
gibt dabei festgelegte Prozessschritte, die einen stati-
schen Verlauf und ein lineares Ziel haben. Ein Schritt
folgt nach dem AbschlieBen einer vorherigen Phase.
Meistens kann man das endgiiltige Produkt erst dann
erleben, wenn alle Phasen abgeschlossen wurden.

Ein Fortschritt zu diesem linearen Ansatz und somit
ein Beitrag zur Kreislaufwirtschaft ist ein Design,
welches berticksichtigt, dass Produkte moglichst
ressourcenbewusst entwickelt werden.

Ressourcen sind dabei nicht nur Materialien, die
wiederverwertbar oder recycelbar sind, sondern
Menschen, Infrastruktur, Logistik, Nachhaltigkeit,
Reparierbarkeit, Verwertbarkeit.

Der Circular-Design-Ansatz ist ein Prozess, der darin
besteht, Produkte und Leistungen von Anfang an in

Kreisldufen zu denken, sodass sie in Ganze den Status
LAbfall“ nicht erreichen.

Als Beispiel aus meiner Praxis mochte ich hier die Ent-
wicklung einer modularen Outdoor-Systemkiiche aus
nachwachsenden Materialien erldutern, im besten
Fall mit heimischem Bezug und langer Lebbarkeit.
Kein Holz aus Regenwiélder oder Komponenten, die
um die halbe Welt transportiert werden missen.

Mit dem hauseigenen Innovationsprozess er-
arbeiteten wir eine Roadmap - von der Auf-
gabenstellung bis zum fertigen Produkt und zur
Markteinfihrung. Das Produkt folgte mehreren
Prinzipien: ,Form follows Value®, ,Human-centered
Design“ und der Betrachtung der gesamten Okonomie
und Okologie des Produkts.

Produkte unterscheiden sich von anderen meist in
Verpackung, Funktion, Form, Aussehen, Material,
Ergonomie und Preis. Um diese Parameter zu priifen
und zu definieren, kénnen Szenarien (User Journeys)
aufgebaut werden, die den Tagesablauf, Nutzungs-
ablauf oder sogar den gesamten 360-Grad-Lifecycle
simulieren.

Dabei bericksichtigen die Circular-Design-Prinzi-
pien im Sinne einer 360-Grad-Entwicklung gerade
in der Materialanwendung den Einsatz von nach-
wachsenden, bestdndigen, regional verfligbaren und
ersetzbaren Materialien mit hoher Widerstandskraft

und langer Lebensdauer. Als Material fur die Out-
door-Kiiche wurde damals eine noch unbekannte Va-
riante einer CO,-neutralen Schichtstoffplatte ,HPL"
verwendet. Diese besteht im gréRten Teil aus Papier.
Durch ein neuartiges Verfahren wird das Papier zu
einer enormen Widerstandsfahigkeit gepresst, sodass
es jedem heimischen Holz iberlegen ist, dennoch voll-
standig aus nachwachsenden Rohstoffen gewonnen
werden kann und recycelbar ist.

Das Kichensystem OCQ Modular ist Gewinner des
,German Innovation Award 2018“ und wurde zusatz-
lich fur den ,German Design Award 2018“ nominiert.
Kreisformige Designprozesse arbeiten mit unter-
schiedlichen Zielen. Die Prozessinhalte sind nicht
linear angeordnet, sondern laufen weitgehend paral-
lel, und Ziele werden in Zwischenziele unterteilt. Dies
funktioniert nattrlich in einem Projekt, in dem es um
die Kreislaufwirtschaft geht, besonders gut, da hier
vielfaltige Aktivitaten ineinandergreifen sollen. Meist
sind diese Abldufe sehr umfangreich und komplex.
Den gesamten Kreislauf auf einmal zu launchen ist
schier unmoglich.

Hier sollten Projektphasen in viele einzelne Phasen
bzw. Module aufgebrochen werden. In einem so auf-
gesetzten Designprozess oder Innovationsprozess gilt
es also, auch die erste Projektphase ,Anforderung”
in einzelne Phasen mit einem Gesamtziel und
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Zwischenzielen aufzuteilen. Dies kdnnen z. B. Themen
und Fragestellungen mit Tages- oder Wochenzielen
sein. Nach jedem Ziel wird eine Schleife formuliert
und/oder ein Go zur nachsten Phase. Es kann also
sein, dass selbst beim Erreichen des Ziels eine weitere
Schleife formuliert wird. Ein Ende gibt es also rein
theoretisch nicht.

Einer endglltigen Zielbeschreibung ndhert man sich
stufenweise an. Startet aber evtl. schon mit dem Pro-
dukt oder der Leistung, bevor man Lésungen fir alle
Einzelbausteine hat.

So kénnte ein Produkt zunidchst mit einem ,schlech-
teren” Material starten, mit weniger Features, analog
statt digital, handisch anstelle von automatisch. In
der weiteren Ausbaustufe sind Kunststoffteile aus-
wechselbar zu Holz-Compound, in der ndchsten Stufe
selbst druckbar tber einen 3-D-Drucker, spater dann
reine nachwachsende Celluloseteile.

In einem Kreislaufwirtschaftsprozess gilt es zunachst,
alle Einzelprozesse herauszuarbeiten, die optimiert
werden sollten. Iterativ werden diese Prozesse dann
stellenweise optimiert und ausgerollt. Im besten Fall
behilt man diese Methode bei, um die Entwicklung
niemals abzuschlie3en.

Zirkularitat bedeutet, einen linearen Nutzungszyklus
lhres Produkts oder lhrer Dienstleistung mit einem
Anfang, einer Mitte und einem Ende neu zu denken.

»

Wenn ein Produkt oder eine Dienstleistung wirklich
zirkular ist, hat sie kein Ende, sondern wird standig
eine neue Form annehmen, also so lange wie mog-
lich in einem nitzlichen Zustand bleiben und in jeder
Phase einen Mehrwert bieten: Wie ein gesunder
Organismus.

Was sind die wichtigsten Rahmenbedingungen, um
den Circular-Design-Ansatz in die Unternehmens-
praxis zu implementieren?

. Bei einem Circular-Design-Ansatz sollen die Bediirf-

nisse aller Nutzer und die Abldufe und Verwendungen
der Produkte und Materialien innerhalb ihres Sys-
tems, als auch ihrer Echo Chamber erforscht und
verstanden werden. Dabei ist der Blick in die Ver-
gangenheit wichtig, aber vielmehr die Zukunft von
Menschen und deren Umgebung und Handlungen
Zentrum der Beobachtungen.

. Die Definition, der Einsatz, aber auch die Entwicklung

von wiederverwendbaren Materialien oder auch
Objekten pragen neue Werte, die Einfluss auf das ge-
samte Unternehmen haben. Unternehmen bendtigen
neue Werte, um zu Uberleben. Daraus leiten sie dann
die richtigen Handlungen, Objekte, Materialien und
Maf3nahmen ab.

. Wichtigster Aspekt ist, Materialien nicht zu verlieren,

sondern sie in Unendlichkeit zu nutzen: fiir das eigene
Unternehmen, fiir den Kunden oder als Objekt, Roh-
stoff fir andere Unternehmen.

. Ein fertiges Produkt gibt es nicht. Produkte und

Dienstleistungen sollten wie Software betrachtet
werden, die sich stdndig weiterentwickelt, um sich
bestmoglich an das Okosystem anzupassen. Den
Idealzustand sucht man immer in der Verbesserung in
der aktuellen Version (lteration).

. Unternehmen bendtigen ein innovationsfreudiges

Mindset. Sie bendtigen die Praktiken, die Prozesse
und am wichtigsten die Menschen, die diese Prozesse
nicht nur ausfiihren, sondern mit einem open Mindset
leben, verstehen und progressiv fiihren.

Beim Erforschen der Nutzerbediirfnisse ist es auch
wichtig, sich den Nutzer in seinem zukiinftigen
Kontext mit all seinen zukiinftigen Maoglichkeiten
vorzustellen, so deine Aussage zur ersten Rahmen-
bedingung fiir die Circular-Design-Praxis. René,
kannst du uns die Vorgehensweise zur Erarbeitung
einer sogenannten ,Future Persona“ bitte konkreter
beschreiben?

Kernder Frage: Wiewerdenwirinder Zukunftdenken?
Insbesondere die 2020 ausgebrochene Pandemie

hat uns gezeigt, dass wir schnell auf neue Situationen
reagieren koénnen sollten. Die Gewinner sind dabei die
Unternehmen, die sich schlagartig auf die neuen An-
forderungen der Situation einstellen kénnen.

Damit wir uns in neue, zuklinftige Situationen hinein-
denken koénnen, ist es hilfreich, Veranderungen mog-
lichst anschaulich zu definieren, indem wir uns in
Personen und ihre Kontexte hineindenken. Diese Per-
sonen sind rein fiktiv, sie kdnnten jedoch zukinftige
Kunden sein. Hierzu definieren wir eine Muster-
person, die ihre Haltung, Handlung und Werte-
anspriiche Uber die kommende Zeit verandern wird:
die Future Persona.

So kénnte man sich nun fragen: Wie werden Stu-
dierende oder Mitarbeitende in zehn Jahren lernen
bzw. das Unternehmen weiterentwickeln? Welche
Kompetenzen werden grundsatzlich bendtigt? Und
wie gestaltet man daraufhin die Lehre oder die
Innovationsbereitschaft, dass sie dem Kontext der
Studierenden oder Mitarbeitenden gerecht wird?

Machen wir uns z.B. ein visiondres Bild von einer
Welt, in der 2030 die Bevolkerung 40% griine The-
men wahlen wird - dementsprechend wird sich auch
das Konsumverhalten andern. Der Faktor ,Grin“
kénnte von vielen Menschen mit einer sehr hohen
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Gewichtung sowohl politisch als auch wirtschaftlich
gefordert werden. Dementsprechend kénnen Pro-
dukte flr eine Future Persona konzipiert werden, um
deren prognostizierte Bedirfnisse zu stillen. Hierbei
werden unweigerlich Faktoren wichtig, an die wir
heute bei dem Kauf von Produkten nicht im Gerings-
ten denken. Thema Fleischverzicht: Ein veganes Buch?
Ein veganer Wein? Solche Themen kénnten dramati-
siert werden, und ein Wein, der nicht vegan ist, kann
kaum mehr existieren: Die Future Persona kénnte
sogar Produkte, die Tierkomponenten verwenden,
nicht mehr akzeptieren und den Markt komplett
drehen.

Ein weiteres Beispiel: Es gibt seit Jahren einen
Outdoor-Trend. Schon seit Langem werden die Mébel
fir den Auflenaufenthalt immer mehr Wohnzimmer
Llook alike". Auch Kiichen werden immer aufwendiger
flir den AuRenbereich gestaltet und etablieren sich.
Schreitet dieser Outdoor-Trend weiter fort, kdnnte
ein Bettenhersteller nun eine Future Persona ent-
wickeln, um die Anforderungen fiir das Schlafzimmer
im Outdoor-Bereich zu definieren.

Folgende Fragen helfen, um diese Future Persona

und den Kontext, in der sie lebt, genauer zu definieren:

e In welchen gesellschaftlichen Kontexten kdénnten
die Menschen der Zukunft leben?

Was werden die Themen ihrer Zeit sein?

Welche Trends werden aufkommen?

Welche Lebensformen werden existieren?

Welche Weltanschauungen und Lobbys wird es
geben?

In welchem Milieu wird die Future Persona leben,
fur die Sie designen?

In welchen gesellschaftlichen Kontexten wird sie
sich bewegen und was wird in diesen Kreisen wich-
tig sein?

Was sorgt bei Gleichgesinnten fir Akzeptanz?
Welche Werte werden in diesem Milieu gelebt
werden?

Was ist ein typischer Tagesablauf der Future
Persona?

Was muss diese Persona taglich erledigen, was wird
von ihr taglich erwartet?

Was erzeugt bei diesem Tagesablauf Lust? Was
macht der Persona Spaf3, Freude? Was ist wichtig,
damit diese Persona alltagliche Erfolge spiirt?

Was erzeugt bei diesem Tagesablauf Frust? Wo
existieren Hindernisse fiir die Persona? Wodurch
wird diese Persona aggressiv und ablehnend? Was
enttduscht diese Persona?

»

Betrachten wir das Thema Wertewandel fiir die
Zukunft aus deinem zweiten Punkt oben. Warum be-
nétigen Unternehmen neue Werte, um zu iiberleben?

Unternehmen haben oft den Auftrag ihrer Existenz
vergessen. Warum tun sie, was sie tun? Und was
ist der Kern, was sie da eigentlich tun? Natirlich
geht es hauptsachlich darum, Profit zu generieren
und am Ende eines Quartals Gewinne zu erwirt-
schaften. Dabei dienen Unternehmen primar einer
Wertschopfungskette mit dem Ziel, einen positiven
wirtschaftlichen Aspekt zu erzielen. Darin sind viele
Firmen auch sehr gut. Sie kénnen ideal Leistungen
managen und diese zu einem sehr guten finanziellen
Ergebnis fihren. Diese Abschlisse sind zunachst vor
allem aus Sicht des Unternehmens vorteilhaft. Es
schafft sich seine eigenen Werte. Viele davon sind
stark ,Ego“-getrieben. Es geht ja zundchst um die Exis-
tenz und die eigene Wertschopfung. Erst im zweiten
Schritt wird ,Human-centered“ gedacht. Meistens
erst dann, wenn es um den Vertrieb geht.

In Indien gibt es sogenannte Karma-Punkte flr das
positive Handeln des Menschen. Diese sind eine Art
Investition in die Wiedergeburt. Durch fritheres Han-
deln kann die oder der Glaubende bestimmen, wie
sich das Leben in der Zukunft gestaltet. In China wird
weniger spirituell, sondern scheinbares menschliches

Fehlverhalten per Kameras beobachtet und nach
Strafkatalog bewertet. Das ,Social Scoring” ist Alltag
fir die Bevolkerung. Aber auch Unternehmen kom-
men auf die Bewertungsliste und werden gelobt oder
bestraft.

Auch wenn unser Kulturkreis das so (noch) nicht
kennt, so ist der Trend, dass unterbewusst negative
Credits an Unternehmen verteilt werden, Usus. Vor-
nehmlich trifft es Unternehmen, die durch ihr fri-
heres Handeln aus Sicht des Kunden schlecht agiert
haben. Hier im europdischen Raum nennt man die
daraus entstehende Summe den ,Ruf*, neudeutsch das
»Image". Das Marketingimage bildet sich methodisch
aus dem gewiinschten Selbstbild und dem erreichten
Fremdbild.

Das Selbstbild beschreibt die Wunschsicht auf sich
selbst: So wollen wir sein. Doch das Fremdbild ist
das Resultat des eigenen Handelns und entscheidet
Uber die Gunst der Zielgruppe gegenlber dem Unter-
nehmen. Gepragt wurde es viele Jahre hauptsich-
lich durch Werbung und Imagekampagnen. Weniger
durch Handlung und Haltung.

Man erkennt Uiber die Jahre hinweg, dass die Kaufer-
schaft gegenliber dem Handeln von Unternehmen
immer weiter an Sensibilitdit gewinnt. So werden
Unternehmen heute lauter und konsequenter ver-
urteilt, die z. B. offensichtlich Raubbau am Menschen
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oder an Rohstoffen betreiben. Produktionen werden
vertuscht, in Lander verlegt, wo es gewisse Rechte
und Pflichten nicht gibt. Immer mehr Anzeichen zei-
gen, dass gerade tGber Themen wie Klimaschutz, Tier-
schutz, Menschenrechte etc. die Antworten bei den
zugehorigen Marken gesucht werden. Unternehmen,
die dabei eine reine Weste mitbringen, liegen immer
mehr im Trend.

Zielgruppen haben somit heute immer mehr An-
forderungen an die konsumierte Ware. Dabei gehen
die Wiinsche oft weit Gber das Produkt hinaus: Wie
soll ein Produkt hergestellt werden? Wo soll es
hergestellt werden? Welche Rohstoffe werden ein-
gesetzt? Wie ist der Umgang mit der Belegschaft?
Welchen Service kann ich erwarten, wenn mein Pro-
dukt kaputtgeht? ...

Um die Gesamtheit aller Wertefragestellungen
frihzeitig zu steuern und im Unternehmen fest zu
verankern, ist es wichtig, dass es ,irgendwo" als Uber-
schrift definiert wird.

Eine Moglichkeit ist die Methodik zur Bildung einer
Wertearchitektur. Hierbei gibt es eine Ebene, die
sehr genau definiert, was die Zielgruppe erwartet.
Diese Definition muss dann in jede Phase des Unter-
nehmens einbezogen werden. Das bedeutet, dass alle
Handlungsstrange der Wertschopfungskette unter-
sucht werden mussen, ob sie dem Werteparadigma

»

der Wertearchitektur entsprechen. Wenn Sie so eine
Wertearchitektur im Sinne der Kreislaufwirtschaft
neu aufbauen, kann es auch sein, dass kein Stein mehr
auf dem anderen bleibt.

Die Wertearchitektur ist dann auch die Grundlage fiir
das Leitbild in einem Unternehmen?

Sie sollte zu einem festen Manifest des Unternehmens
gehoren. Andererseits werden Abteilungen oder
einzelne Mitarbeitende davon abweichen. Nicht be-
zogen auf die Wertearchitektur des Unternehmens,
sondern primar bezogen auf die Wertschépfungs-
kette. Im schlimmsten Fall bedeutet das, dass die zu-
kunftigen Fragestellungen und Anforderungen der
Zielgruppen nicht beantwortet werden und die Unter-
nehmen nicht mehr marktfahig sind.

Wer die Prinzipien der Kreislaufwirtschaft im Unter-
nehmen verankern mochte, fragt sich vielleicht, wo
er anfangen soll, Dinge zu dndern? Am Produkt selbst
oder an der Wertehaltung des Unternehmens?

Wenn auch Sie jetzt Uber das Wertemodell nach-
denken mdchten oder bereits Werte in Ihrem Unter-
nehmen definiert haben, bekommen Sie hiermit eine
Methodik, um lhre Unternehmenswerte nachhaltig
und umfassend in lhrem Unternehmen zu verankern.
Diese Methodik wird genutzt, um ldentitidten von
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Unternehmen zu definieren und daraus alle Aktivi-
taten bzw. Handlungsweisen abzuleiten.

Mit der sogenannten Wertearchitektur sortieren Sie
Ihre Werte auf vier Ebenen. Dabei sollte die Samm-
lung der Begrifflichkeiten nicht endlos grof3 sein, son-
dern sich auf moglichst wenige Begriffe beschranken.

Die Stockwerke der Wertearchitektur sortieren sich
wie folgt:

Ebene 4: Primarwert

Der Primarwert ist das hochste Stockwerk der Werte-
architektur und bildet die Spitze. Er steht als einzel-
ner Begriff ganz oben und sollte sich den Platz nicht
mit einem anderen Begriff teilen. Dieser Wert ist der

SYMPATHIE

Bild B.4.1 Ebenen der Wertearchitektur

Begriff, der Ihren Kernwert ausmacht. Dies ist lhr
Leitmotiv. Alle Handlungen im Unternehmen sollten
sich diesem Begriff unterordnen. Ist dieser Begriff
Jinnovativ*, sollten tatsichlich alle Handlungsstrange
der Wertschopfungskette danach agieren. Es reicht
nicht, diesen Begriff ,hinzuschreiben, sondern das
Unternehmen muss dann in samtlichen Aktivitaten
definieren, was es bedeutet und benétigt, um tatsach-
lich innovativ zu sein. Wer z.B. auf seine Webseite
schreibt, dass er innovativ sei, aber letztendlich die
Kommunikationstechnik nicht ,state of the art" nutzt,
weicht diese Behauptung bereits auf. Wer wirklich
innovativ ist, muss auch im Umgang mit seiner
Kundenkommunikation innovativ sein, mit seinem
Arbeitgebermodell, mit Arbeitsstrukturen etc.

80

» B.4 | Circular-Design-Praxis

Circular-Design-Praxis | B.4 «

81




82

Wer dagegen ein konservatives Unternehmen dar-
stellt mit innovativem Produkt, kann nicht als Primar-
wert ,innovativ‘ definieren. Ist der Prim3rwert
Linnovativ®, so ist der Auftrag: ,Alles, was wir tun, fu3t
auf innovativen Handlungen.'

Ebene 3: Externes Werteverstandnis

Das externe Werteverstandnis beschreibt, was die
Stakeholder von Ihnen erwarten. Hierbei stehen ins-
besondere der Kunde und seine Erwartungen an lhr
Unternehmen im Fokus. Gerade Unternehmen wie
Siemens, Daimler oder dhnlich groBe Konzerne wer-
den von einer nationalen Erwartung umgeben. Auch
dies konnte auf dieser Ebene eine Rolle spielen. Hier
sammeln Sie im besten Fall drei Wertebegriffe. Diese
Sammlung spiegelt die Erwartungshaltung von auf3en
an lhr Unternehmen wider. Im Dienstleistungssektor
kénnten hier z. B. Begrifflichkeiten wie Verlasslich-
keit, Vertrauen, Aufmerksamkeit und Partnerschaft
stehen. Fur Produkte aus dem Sektor Maschinenbau,
B2B, Werte wie Prézision, Sicherheit, Leistungs-
fahigkeit. Ein Leitsatz, der aus dem externen Werte-
verstandnis geschopft wird, startet oft mit: ,Unsere
Kunden erwarten von uns .. - dies setzt ein exzellen-
tes Verstandnis tiber den Bedarf des eigenen Kunden-
typus voraus.

Ebene 2: Internes Werteverstandnis

Wie gehen Sie aktiv mit Mitarbeitenden, Stakehol-
dern, Netzwerkpartner um? Wie arbeiten die Mit-
arbeitenden zusammen? Welche Haltung sollte ein
Mitarbeitender mitbringen? Gerade fiir das Emp-
loyer Branding ist diese Werteebene eine wichtige
Grundlage, um eine Unternehmenskultur nach innen
zu leben. Definiert man hier z. B. den Wertebegriff
Lerfolgreich”, bedeutet dies, dass die Belegschaft eines
Unternehmens bei allen Handlungen MalRnahmen
ergreifen muss, um erfolgreich zu agieren. Generell
gilt es, zu formulieren, was denn diese Erfolge im
Taglichen miteinander sind: Wie werden Meetings
abgeschlossen? Wie werden Personalgespriche ge-
flihrt? Wie werden Kundenprobleme gel6st? Wie wer-
den Telefonate gefiihrt? Und natirlich vieles mehr.
Im Zentrum wird ein Unternehmen beantworten
missen, wann fir alle internen Aktionen ein Erfolgs-
kriterium vorliegt. Ein abgeleiteter Leitsatz kdnnte so
beginnen: ,Wir wollen ein erfolgreiches Unternehmen
verkorpern. Dazu missen wir alle unsere internen
Handlungen auf eine erfolgsorientierte Basis stellen
.. Auf dieser Ebene sollten Sie maximal vier bis fiinf
Begriffe abstellen.

Ebene 1: Leistungswerte

Leistungswerte stehen ganz unten und bilden die
Basis der Pyramide: Welche Werthaltung muss |hr
Produkt oder lhre Dienstleistung einnehmen? Hier
steht oft im Industriekontext ,Leistungsfahigkeit”.
Damit wird ein durchweg performantes Produkt ge-
fordert. Stehen hier zusatzlich Wertebegriffe wie
Sparsamkeit, Nachhaltigkeit und Nachstenliebe, wird
der Duktus zu einem Produkt mit 6kologischem und
fairem Charakter geebnet. Definiert man diese Werte-
begriffe, gilt wie in jeder Ebene, die Begriffe nicht nur
,hinzuschreiben, sondern MaRnahmen zu ergreifen,
um diese Werte mit passenden Handlungen aktiv zu
leben. Wer sich also auf die Fahnen schreibt, dass sein
Produkt nachhaltig sei, muss sdmtliche Mosaiksteine
des Produkts genau darauf trimmen. Entwicklung,
Produktion, Lieferung, Packaging ... So definieren Sie
letztendlich die Inhalte des Produkts auf Basis defi-
nierter Werte. Daraus soll eine Ubereinstimmende
Wahrnehmung am Markt entstehen. Auf dieser Ebene
sollten Sie maximal sieben Begriffe aufzahlen.

Zunichst sollten Sie sich einen Uberblick (iber Werte-
begriffe verschaffen. Was sind iberhaupt Werte und
Wertesysteme? Auf Seite 95 finden Sie einen Link zu
einer Werteliste, die wir flr Sie zusammengestellt

haben* Selbstverstandlich kdnnen Sie auch mit Syno-
nymen arbeiten.

relevanter Fihrungskridfte in einem Brainstorming

sammeln. Hilfreiche Fragen hierfir lauten:

e Was ist uns besonders wichtig?

e Was erwarten unsere Kunden von uns?

e Wie wollen wir mit unseren Kunden interagieren?

e Wie wollen wir im Unternehmen miteinander
umgehen?

e Was erwarten wir von den Mitarbeitenden?

e Was erwarten unsere Mitarbeitenden von uns?

e Wie wollen wir mit Partnern umgehen?

e Was erwarten wir von unseren Partnern?

e Was erwarten unsere Partner von uns?

e Was erwarten wir von unserem Produkt?

e Was soll unser Produkt oder unsere Leistung
bieten?

e Was erwarten Kunden von unserem Produkt, unse-
rer Leistung?

Nach der Sammlung der Wertebegriffe ordnen Sie
diese im nachsten Schritt den jeweiligen Etagen in der
Wertearchitektur zu.
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Am langsten bendétigt man meist fur die Definition des
Primarwertes. So oder so sollte man sich bewusst sein,
dass es nach dem Aufschreiben nicht aufhort, sondern
erst startet. Um dies fur alle Mitarbeitenden, Stake-
holder und Partner deutlicher zu machen, formuliert
man aus den jeweiligen Ebenen Leitsatze.

Ist der Primarwert ,zuverlassig", so kénnte ein Leit-
satz folgend lauten:

» ,Unser Kernziel ist es, in jeglicher Hinsicht zuver-
lassig zu sein. Wir méchten unseren Kunden und deren
Kunden eine bestmaégliche Leistung bieten, die immer
zuverldssig agiert, reagiert und funktioniert. Wir
wollen innerhalb unseres Unternehmens zuverlissig
mit Kollegen und Arbeitsprozessen umgehen. Unse-
ren Partnern wollen wir immer zuverldssig zur Seite
stehen ..

Auf Basis der Leitsatze wird das Wort ,zuverlassig”
deutlicher und konkreter. Jetzt kénnen Unter-
nehmensleiter, Manager, Abteilungsleiter etc. Mal-
nahmen ergreifen, um fir das Wort ,zuverlassig”
verstandliche Handlungen einzufiihren. Beispiel: Ist
ein Mitarbeitender krank, obwohl Abgabetermin flr
ein wichtiges Angebot ist, gibt es Prozesse, die es er-
moglichen, dass das Unternehmen zuverlassig han-
deln kann. Der Mitarbeitende selbst konnte bereits

davor durch seinen Arbeitsprozess dafiir sorgen, dass
diese Zuverlassigkeit gegeben ist. Er selbst handelt
zuverldssig und erfillt seinen Arbeitsprozess zur
Zufriedenheit aller.

Diese Leitsatze sollen lebbare Werteinstrumente
sein, die als Wertemanifest flir das Unternehmen ver-
wendet werden kénnen.

Im nachsten Schritt muss sich die Unternehmens-
leitung also damit auseinandersetzen, mit welchen
Handlungen und MaRnahmen diese Manifeste in
die Tat umgesetzt werden kénnen. Betrachtet das
Unternehmen alle bestehenden Prozessketten, Pro-
dukte und Verhaltensweisen in Bezug auf die neu
erarbeiteten Leitsdtze, wird dem Unternehmen oft
bewusst, dass hier sehr grof3e Liicken vorhanden sind.
Diese Liicken zu schlieBen ist nun die Aufgabe des
Unternehmens und seiner Protagonisten.
Ichempfehle, die Werte, Handlungen und MaRnahmen
regelmaBig vor dem Hintergrund des gewiinschten
Images zu prifen und gegebenenfalls anzupassen.
In der Regel alle sieben bis zehn Jahre oder bei ein-
schneidenden Erlebnissen des Unternehmens.

» Bei deinem Beispiel zur Outdoor-Kiiche hast du das

Schlagwort 360-Grad-Entwicklung genannt, was ist
damit gemeint, René?

In kontextgetriebenen 360-Grad-Designprozessen
gilt es, alle Faktoren eines Produkts oder einer
Dienstleistung im Einklang zu betrachten. Im Einklang
bedeutet, dass Anforderungen, die fir das Produkt
gelten, genauso flr alle weiteren Unternehmens-
bereiche gelten. Vielmehr gibt es dabei Paradigmen
auf einer Metaebene, die fiir alle Bereiche gelten
mussen.

Als Produktdesigner lernt man, Asthetik, Funktionen,
Kundenwiinsche, technische Anforderungen, Her-
stellung, Material, Ergonomie und Weiteres in Ein-
klang zu bringen. GroBer gedacht sind es zusatzlich die
Marke, die Verpackung, die Formsprache der Produkt-
familie, Gebrauchsanweisungen, Vermarktung. Und
noch groBer gedacht: Bestellvorgénge, Vertrieb, Ver-
sand, Platzierung, Garantie, Entsorgung ...

Alle diese Aspekte kdnnen in Einklang gebracht wer-
den, wenn es eine ,Anleitung” daftir gibt. Grundlage
hierfir kann der Designer selbst und sein Handeln
sein. Besser ist es, wenn der Designer einem Mani-
fest folgt, das das Unternehmen definiert hat. Dieses
Manifest orientiert sich bestenfalls am Wertever-
sprechen aus der Wertearchitektur. Hier sind vor

allem der Primarwert, die Kundenerwartung und das
Produktversprechen relevant. Aber auch die interne
Haltung. So kénnen der Designer, der Entwickler, aber
auch samtliche Abteilungen die Werte des Unter-
nehmens als definiertes Manifest in ihren Projekten
anwenden.

Betrachtet man einige Online-Anbieter, so haben sie
sich zur Aufgabe gemacht, den Kunden bestmdoglich zu
begleiten. Ein Primarwert oder auch ein Produktwert
kénnte ,freundschaftlich® sein. Freundschaftlich star-
tet bei der Produktentwicklung - ein freundschaft-
liches Produkt beinhaltet moglichst viele Features,
die wie ein Freund agieren wirden. Sie schaden nicht,
sie umsorgen, sie kimmern, sie helfen ... Ein konkretes
Beispiel ist die Versandtasche, die eine unkomplizierte
Ricksendung eines verbrauchten Produkts erlaubt.
Eine Verpackung, die sich 6ffnet und schlieBt, ohne
dass sie kaputt und somit verbraucht ist. Die Frage
nach jeder Idee und Handlung sollte sein: Handeln wir
freundschaftlich? Aber wer Uberprift und bewertet
das Ergebnis?

Die Aufgabe einer 360-Grad-Betrachtung ist es, dass
alle Handlungen in den Kontext der Story des Unter-
nehmens gesetzt werden. Diese Story besteht aus
den Kernzielen des jeweiligen Projekts und dem tber-
geordneten Werteversprechen des Unternehmens.
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Auf Projektebene gibt es dann z. B. das Ziel, Produkte
okologisch neu aufzusetzen.

Hier verbindet man das Wertemanifest des Unter-
nehmens mit einem Ziel fir das Produkt bzw. die
Produkte.

Gerade da in groBeren Unternehmen Projekte nicht
durch eine Person, sondern durch unabhingige Teams
erarbeitet werden, ist es wichtig, den 360-Grad-
Wertekontext auch in Projektgruppen nicht zu ver-
lieren. Um alle Projektziele im Auge zu behalten
und auch durchzusetzen, benétigt man eine andere
Arbeitsweise. Schlagwort ,agil".

In dem Briefing fiir die Projektteams soll die Unter-
nehmenshaltung neben dem definierten Projektziel
verankert werden.

;» Das Projektziel ist in den Teams variabel, aber die

Unternehmenswerte/Haltungen bleiben. So werden
Personen und Teams (ber die Zeit immer sensibler :
fiir das Manifest des Unternehmens.

» René, lass uns doch noch einen Moment (iber das

Thema Materialien fiir Produkte und deren An-
passung an das Okosystem sprechen. Worauf achtet
ihr bei euren Auftragen?

Wenn Produkte gestaltet werden, ist es Aufgabe der
Entwickler, Ingenieure oder Designer, auch zu definie-
ren, welches Material verwendet werden soll. Oftmals
orientieren sie sich an dem bestehenden Maschinen-
park des Unternehmens oder an gingigen Prozessen.
Doch welches Material soll letztendlich verwendet
werden? Hier bleibt die Frage im Raum stehen, nach
welchen Kriterien entschieden werden soll. Noch
schwieriger ist es, fiir Materialien der Zukunft die Ent-
scheidungen zu treffen.

Zuséatzlich werden in der Zukunft Produkte immer
ofter virtuell oder digital. Trends entwickeln sich auch
hin zu phygitalen Produkten. Einer Kombination aus
physisch und digital. Bestes Beispiel ist hier die Welt
rund um Augmented Reality. Physische Produkte oder
Umgebungen konnen digital erweitert werden. ,Po-
kémon Go“ ist ein sehr erfolgreiches Beispiel aus der
Game-Szene. Doch nicht nur in Spielen, sondern ge-
rade im Kontext von 1oT (Internet of Things) sind viele
ernst zu nehmende Projekte im Kommen. Hier wird
eine haptische Umgebung mit virtuellen Objekten und
Informationen angereichert. So kann der Benutzer
ploétzlich mit echten Produkten digital interagieren.
Doch auch wenn die Entmaterialisierung voran-
schreitet: Zu einer rein digitalen Welt wird es wohl
so schnell nicht kommen. Solange physische Produkte
das eigene Unternehmen pragen, sollten hierbei

langfristige Strategien entwickelt werden, auf welche
Materialphilosophie ein Unternehmen setzt. Denn
hiervon sind physische, also berthrbare und haptisch
erlebbare Produkte gepragt. Dreh- und Angelpunkt
der Fragestellung ist: Was mdchte ich in meinen Pro-
dukten haben und was nicht? Also was gehort rein und
was muss drauf3en bleiben. Dies ist eine Entscheidung,
die auf strategischer Ebene getroffen werden sollte.
Hierfir benétigt das Unternehmen Wissen rund um
Materialitdt, Trends und Moglichkeiten. Letztendlich
geht es dabei zunichst in den meisten Fallen um Tex-
tur und (glnstigste) Machbarkeit.

Materialien, die einem Kreislaufwirtschaftsansatz
standhalten kénnen, sind oftmals nicht als Sonder-
angebote erhiltlich oder es gibt nur eine reduzierte
Auswahl. Manchmal gibt es das Material, aber (noch)
keine Fertigungsmoglichkeit daflir. Oder ein garan-
tierter Nachschub fiir das neue 6kologische Material
ist nicht sicher. Gerade deshalb ist es umso wichtiger,
den Markt sehr genau zu kennen und Bewegungen
frihzeitig zu erfassen und zu analysieren. Hier ist
zunachst das Netzwerk wichtig, das die eigene Biblio-
thek mit den neuesten Materialientrends versorgt.
Techniker, Industriedesigner, Innovationsberater und
Material-Consultants gehoren in den Kreis der Be-
rater. Den fachlich tiefen Einblick in alle Materialien,
deren Eigenschaften und deren Fertigungstechniken

haben sehr wenige. Gerade deshalb ist die Pflege
einer Community wichtig, um Bewegungen bei Mate-
rialien und Technologien in das eigene Unternehmen
zu implementieren und zu kommunizieren. Dabei gilt
es, das Wissen sinnvoll einzusetzen, um sowohl krea-
tiv als auch wettbewerbsfahig zu bleiben.

Um eigene Richtlinien zu definieren, bendétigt man
eine eigens definierte Materialbewertung zur Be-
schaffung und Optimierung von Materialien. Auch
halbjahrliche Trendberichte sollten in strategische
Roadmaps aufgenommen werden, um die Markt-
beobachtung niemals ruhen zu lassen.

Steht die Kreislaufwirtschaft im Mittelpunkt der eige-
nen Zukunft, prifen Sie zunachst die bestehenden
Materialversorgungsketten und das Material selbst.
Mit der Suche nach alternativen Materiallésungen ri-
cken Sie letztendlich auch das Ziel der Kosteneffizienz
in den Mittelpunkt der Betrachtung.

Auch die emotionale Verbindung zwischen lhren
Nutzern und dem Produkt kann zu einem relevanten
Thema werden, wenn Sie ein neues Material ein-
fiihren, das dem Verbraucher nicht gefalit.

Unternehmen sollten demnach im besten Fall in finf
Material-Clustern agieren:
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1 Material-Research

In diesem Cluster steht das Analysieren im Mittel-
punkt: Zunichst geht es um das Finden von Alter-
nativen flr aktuell verwendete Materialien. Auch die
Verbesserung von Verarbeitungsprozessen und die
Identifikation von neuen Technologien, das Sammeln
von neuen Materialtrends bis hin zum Nutzerver-
halten und seiner Akzeptanz werden analysiert.
Auchdie Themen Kostenentwicklungund Alternativen
der Versorgungsketten sind hier zu Hause.

Und natirlich werden Vor- und Nachteile von bio-
logisch abbaubaren, kompostierbaren, recycelbaren,
recycelten und wiederverwendbaren Lésungen fiir die
Kreislaufwirtschaft betrachtet.

Die Research-Abteilung kann auch verantwortlich
dafir sein, sich in einer Community zu organisieren.

Materiallabor

Ein Labor hort sich oft nach héchster Forschungs-
expertise mit Reinraumtechnik an. Das kann auch
so sein, aber zunichst ist ein Labor ein Hands-on-
Platz, an dem getestet wird. Hier soll erforscht oder
Lgespielt werden, wie sich ein Material auf den
relevanten Nutzungsbedarf verhilt. Gerade bio-
logisch abbaubare Materialien sind noch nicht auf
samtliche Szenarien getestet. So kann man auch
unter einfachsten Bedingungen experimentieren

und Prototypen bauen, um diverse Erkenntnisse zu
gewinnen.

Hier kénnen auch materialbasierte Designkonzepte
definiert werden, die dann in den Produkten ein-
gesetzt werden sollen. Disruptive Fragen wie: Was
ist, wenn ein Material komplett ausfillt, was ist die
Alternative? Oder die Reduzierung von Material auf
das absolute Minimum bei den eigenen Produkten wie
auch bei der Verpackung kann Aufgabe der Material-
forschung sein.

Letztendlich gehort auch die eigene Entwicklung oder
die Zweckentfremdung eines bestehenden Materials
zu den Aufgaben.

Materialcockpit

Hier |duft der Lead aus Labor und Research zusammen.
Es wird entschieden, welche Strategien kurz- und
langfristig verfolgt werden, aber auch welche Mate-
rialien final in aktuellen Projekten verwendet werden.
Von hier aus wird auch der Einkauf gesteuert. Dabei ist
die Kontrolle tiber die Versorgungskette ein wichtiger
Punkt. Oftmals werden gerade in der Versorgungs-
kette von Materialien aus dem Ausland Informationen
nicht transparent genug dargelegt. Zwischenhandler
schaffen es, durch selbst erstellte Zertifikate eine
scheinbar ,griine“ Kette zu gewahrleisten, jedoch

bleiben die tatsachlichen Lieferanten unsichtbar und
unkontrollierbar im Hintergrund.

Materialbibliothek

Esist wichtig, das Thema Material in das Unternehmen
und seine relevanten Positionen hineinzutragen. In
einer Materialbibliothek wird die Toolbox des eigenen
Unternehmens strukturiert und definiert. Die Mate-
rial-Toolbox dient zur Inspiration, zur Information und
zum Test. Diese Toolbox kann eine unsortierte Kiste
sein, aber auch mehrere Rdume mit sdmtlichen Ma-
terialien, die es am Markt gibt. Da in manchen Bran-
chen das Material der eigenen Produkte essenziell
ist, ist auch das Wissen um die Méglichkeiten enorm
wichtig. Alleine deshalb sollte man mit diversen Lie-
feranten in Kontakt sein, um jahrlich die aktuellen
Materialmuster zugeschickt zu bekommen, um diese
in der eigenen Bibliothek zu sammeln. Hier kann der
Belegschaft die Moglichkeit gegeben werden, dass
sie eine permanente Inhouse-Messe zur Verfligung
hat, die sie bei der taglichen Arbeit unterstiitzt. Wer
dies mit einer externen Materialbibliothek kombinie-
ren mochte, hat die Méglichkeit, bei anderen Unter-
nehmen hineinzuschauen. Hierfir gibt es in diversen
Stadten Materiallabore, die durch Mitgliedschaften
zuganglich sind, aber auch Unternehmen 6ffnen ihre
Bibliotheken fur ein offenes ,Hands-on"

5 Materialkommunikation

Um Vortrage oder Workshops im eigenen Unter-
nehmen zu halten, aber auch um sein Wissen nach
innen und auBen zu kommunizieren, sollte man die
Materialkommunikation im Unternehmen verankern.
Sie ist zunachst fir die Sensibilisierung nach innen
verantwortlich. Im besten Fall hilft diese Abteilung bei
der Vermarktung oder Marktbegleitung.

Gerade wenn es darum geht, ein neues Material am
Markt zu platzieren bzw. das Material zu vermarkten,
bendtigt man Marketingmaterial, das Aufschluss Giber
das Material gibt. Hierzu sollten Informationen aus
allen Materialclustern zusammengefihrt, verstand-
lich aufbereitet und in eine vermarktbare Form ge-
packt werden.

Auch die eigene Materialphilosophie soll an Liefe-
ranten weitergegeben werden kdénnen. Wer liefern
mochte, sollte diese Philosophie akzeptieren und er-
fallen. Natlrlich wird hierfir eine gewisse Position
bendtigt. Wir beobachten auch, dass Lieferanten an-
dere Materialien empfehlen, wenn sie ihr Gegenliber
und den Bedarf besser verstehen.
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Material-Guides helfen Designern oder anderen Liefe-
ranten und Dienstleistern auch bei der Konzentration
auf das gewiinschte Material. Vielleicht will ein Unter-
nehmen jedoch auch Konferenzen oder Vortrage tGiber
Materialien und Technologien halten, um so Image,
Wissen und die eigene Lobby zu unterstitzen.

Dein finfter und letzter Punkt, um Rahmen-
bedingungen fiir die Circular-Design-Praxis zu schaf-
fen, ist, ein ,Open Innovation Mindset" einzunehmen.
Kannst du uns das bitte zum Abschluss unseres Dia-
logs konkretisieren? Wie kdonnen Unternehmen die
Haltung zur Open-Innovation-Kultur férdern?

Gerne, hierfiir mochte ich auf drei Aspekte eingehen:
Thinktanks, Maker und Start-ups sowie auf die Frage:
~Wem folgt der CEO?"

How to Think Tank

Klassische Finanzmodelle leiten den Wert eines Unter-
nehmens aus dem Zahlenwerk der Bilanz ab. Doch
in dem vorhandenen Zahlenwerk ist die Zukunfts-
fahigkeit eines Unternehmens oft nicht reflektiert.
Die Geschichte einiger Unternehmen zeigt, dass sie
trotz ihres Status als Branchenprimus ganzlich die
Kontrolle Gber den Markt verloren hatten, weil ihr
Blick auf die Zukunft nicht stimmte. Auch die eigene

finanzielle Starke half manchen Unternehmen nicht,
die nachste Evolutionsstufe des eignen Marktes zu
besetzen.

Eines der wohl bekanntesten Beispiele ist Kodak. Der
,Bild-auf-Papier-Gigant“ hatte sogar 1974 die Digital-
kamera erfunden - aber die Idee von Mitarbeiter
Steven J. Sasson wurde ignoriert bzw. nicht ernst ge-
nommen. 2012 meldete Kodak Insolvenz an.

Die Zukunft wurde und wird immer wieder falsch
eingeschatzt. Oftmals liegt das an eingefahrenen
Denkmustern und Strukturen oder daran, dass sich
niemand im Unternehmen zuverlassig mit der Be-
obachtung der Zukunft beschaftigt. Im besten Fall gibt
es in Unternehmen eine eigene Abteilung bzw. eine
eigene Taskforce, die sich mit den Fragestellungen
rund um das Unternehmen und seine Ausrichtung fir
die Zukunft auseinandersetzt.

Hierfur gibt es den Begriff ,Thinktank®. Friihe Denk-
fabriken hatten reines politisches Interesse. Mit der
Hilfe von Instituten sollte erforscht werden, wie man
Einfluss auf die o6ffentliche Meinungsbildung nehmen
kann. Abgeleitet davon gibt es heute Thinktanks und
Inkubatoren, die sich den visiondren Aufgaben von
Unternehmen widmen und je nach Kompetenzfeld
diverse Fragestellungen bearbeiten.

;» Gerade bei einer steigenden Marktdynamik oder

sich andernden Marktparadigmen ist es nicht nur
wichtig, zu reagieren, sondern auch, frihzeitig zu
agieren. Thinktanks stellen daflir eine sehr gute
Moglichkeit dar, um unterschiedlichste Markt-
bewegungen zu priifen und friihzeitig anzusteuern.

Gerade fir die Bearbeitung von Zukunftsthemen
und die daftir notwendigen Inputs sind solche Denk-
fabriken ideal. Eine wichtige Grundlage ist die
sorgfaltige Planung und langfristige Durchfiihrung
samtlicher Aktivitaten. Ad hoc ist hier fehl am Platz.
Thinktanks gibt es mit zwei unterschiedlichen Auf-
gabengebieten: Analytik und Ideation.

Analysierende und recherchierende Thinktank-Auf-
gaben dienen der systematischen Analyse des eigenen
Unternehmens auf Basis von Sammlung, Auswertung
und Darstellung von Daten in elektronischer Form
(Business Intelligence). Hier werden analytisch im
Markt zu erwartende Bewegungen erdrtert und im
Rahmen einer ,Foresight” oder eines ,Cockpits” flir
die nahe und die ferne Zukunft prognostiziert. Oft-
mals entstehen hier auch Szenarien, die eine oder
mehrere mogliche Zukunftsmodelle darstellen.
Ideation-Thinktanks bestehen oft auch aus For-
schungs-, Design- und Entwicklungsabteilungen. Sie
entwickeln Konzepte, Ideen und Prototypen auf Basis

der Ergebnisse, die in den analysierenden Thinktanks
definiert wurden. Reine Szenarien oder konkrete
Produktanforderungen koénnen hierbei Themen-
mittelpunkt sein, verfolgt, getestet und zu Use Cases
ausgeschmickt werden.

Wichtig ist die Rickendeckung im Unternehmen fir
solch ein Department. Wenn es die ,Spinner-Ab-
teilung” ist und auch so beachtet und kommuniziert
wird, verpufft die Energie sinnlos. Nicht der ,Output”
an marktfahigen Business Cases zahlt hier, sondern
die langfristige Wirkung auf die Anderungs- und
Innovationskultur des Unternehmens. Auch wenn
zunichst keine Marktfiihrerschaft und wertvollste
Produkte aus dieser Initiative entstehen, so kann bei
einer umfassenden Marktbeobachtung, einer per-
manenten Innovationsbereitschaft und einer breiten
Vorentwicklung eine Zukunft besser eingeschatzt und
evtl. auch gesichert werden.

Zumindest der Blick auf groBere Unternehmen zeigt,
dass es zum guten Ton gehort.

Viele der Top-200-Unternehmen weltweit unter-
halten solche Labore oder auch Acceleratoren. Hier
arbeiten sie oft mit Kreativunternehmen, Hoch-
schulen oder anderen Entwicklungsunternehmen
zusammen.
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Maker und Start-up als Treiber

Nichts ist wertvoller als langjahrige Mitarbeitende
und deren Erfahrungen. Diese sind fir laufende und
wiederkehrende Prozesse enorm wichtig. Sie haben
meistens etwas erfolgreich absolviert und sollen bzw.
kénnen es wiederholen.

Im Alltag merken Unternehmen, dass langjahrige Mit-
arbeitende sehr wichtig sind, aber es bleibt oft keine
Zeit flr eine progressive Entwicklung, die unbelastet
ganz von vorne beginnt, um das Unternehmen frisch
und modern weiterzuentwickeln. Neue Stromungen
werden oft nicht gesehen oder erst gar nicht gewollt.
Die Frage bleibt also oft: Woher kommt neuer Input,
wie entwickeln wir zukunftsfahigen Output?
International agierende Unternehmen haben hier be-
reits Potenzial entdeckt und versuchen, diese Frage-
stellungen in ihre Thinktanks einflieBen zu lassen. Sie
bauen ,Hands-on“-Infrastrukturen auf, um die Beleg-
schaft zum Mitmachen zu begeistern. Hier werden
Hackathons und Makeathons zu festen und wieder-
kehrenden Events entwickelt.

Im Zentrum stehen kreative und gut ausgestattete
Makerspaces. Sie sollen Innovationsprozesse er-
proben und beschleunigen, schnelle Prototypen
erméglichen und Ideen foérdern, geschaftsiiber-
greifende Kooperationen ermoglichen oder sogar
Ausgliederungen neuer Produkte forcieren.

Ziel ist es, die Unternehmenskultur langfristig zu
andern. Weg von statisch linearen Firmen hin zu
kreativen, umtriebigen, flexiblen und beweglichen
Unternehmen. Unter dem Motto: ,Fail Fast".

Dreh- und Angelpunkt ist jedoch nicht ein Maker-
space oder die Infrastruktur selbst. Es soll primér eine
Innovationskultur in einem Unternehmen verankert
werden. Diese (neue) Kultur, ist nicht nur eine neue
Arbeitsmethodik, sondern eine Haltung, ein Mind-
set. Es geht auch darum, wie in Zukunft zusammen-
gearbeitet wird. Eine ideale Grundlage hierfiir bietet
das Maker Movement. Maker sind Anhanger einer
Subkultur, die Dinge selbst herstellt. Der ,Macher ist
der Typus DiY-Heimwerker mit Zligen aus der Hacker-
kultur. Oftmals gepaart mit einer Experimentier-
freude rund um alte oder auch neueste Technologien.
Um Innovationscluster im eigenen Unternehmen zu
fordern, bedarf es des Aufbaus einer Innovations-
kultur im Unternehmen. Die Akquise von Talenten
startet in externen Makerspaces oder FabLabs, bei der
Zusammenarbeit mit Hochschulen, dem Beobachten
des Start-up-Marktes und der gesamten Maker-Szene
oder auch durch die Férderung und den Transfer von
Hochschulprojekten hin zu Open-Innovation-Pro-
jekten gemeinsam mit der Maker Community. Erste
Zeichen hin zu einer experimentierfreudigen Inno-

ationskultur kénnen Unternehmen auch zeigen, in-
dem sie selbst an solchen Vorhaben mitmachen, z. B.
ihre Tlren 6ffnen.

In diesen Maker-Szenen werden aktuell viele Projekte
aus Hochschulen oder aus dem Eigenantrieb heraus
entwickelt, die oft zu handfesten Use Cases werden.
Oftmals fehlen nur noch finanzielle Mittel, um daraus
ernsthafte Business Cases zu entwickeln. In einigen
Branchen sind jedoch die Unternehmen nicht im An-
satz an diesen Bewegungen interessiert und sehen
diese Entwicklungen gar nicht. Diese Entwicklungen
nicht zu sehen oder zu belédcheln ist das eine. Fallen
sie einem Mitbewerber in die Hand, kann es jedoch
schnell kritisch werden. Aber auch die Griindung
durch Studierende kann zu einer Disruption eines
ganzen Marktes fiihren.

» Zur Erinnerung: Die WhatsApp-Griinder machten

den gesamten SMS-Markt obsolet.

Diese Talente aus dem Maker und Start-up Move-
ment sind oft nicht nur motivierte potenzielle Mit-
arbeitende, sondern sie koénnten zu besonderen
Multiplikatoren im Unternehmen werden. Zum einen
kennen sie bereits Branchenlésungen, zum anderen
sind sie mit kreativen Arbeitsweisen vertraut, leben

oft in Netzwerken und bringen ein lebendes Maker
Mindset mit.

Unternehmen kénnen diese Maker aber auch passiv
fordern - in Form von Beteiligungen. Hierfiir kdnnen
unternehmenseigene Inkubatoren oder Accelera-
toren gegriindet oder externe unterstlitzt werden.
Indem man sich in diesen Maker Hubs intensiv enga-
giert, treibt man nicht nur das Unternehmen und seine
Belegschaft intern an, sondern auch den Imagegewinn
nach auf3en, in Bezug auf Innovation und Kreativitat.

Wem folgt der CEO?

Die Wichtigkeit der Mitarbeiterausbildung folgt dabei
oft der Auspragung des CEOs. Je nach Vergangenheit
und seiner Ausbildung wird die Prioritat entweder auf
Design, Technik, Vertrieb, Produktion, Marketing oder
Finanzen gelegt. Doch wem sollte der CEO folgen?
,Form follows function“ war und ist in aller Munde.
Das Zitat des Architekten Louis Sullivan wurde vor
allem von Ingenieuren gefeiert, da ihre Kompetenz
scheinbar vor allem zu stehen hat. Die Funktion. Doch
meiner Ansicht nach wurde Sullivans Aussage sehr oft
falsch verstanden bzw. falsch interpretiert. Gerade
das Bauhaus hatte sich in den 30ern auf den Verzicht
auf jegliches Ornament auf Sullivans Aussage ,Form
follows function“ berufen und damit den Eindruck
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erweckt, dass Architekten, Ingenieure und Designer
eine technische Funktion in den Vordergrund stellen
mussen.

Das Zitat in seiner Vollstandigkeit:

Es ist das Gesetz aller organischen und anorganischen, aller
physischen und metaphysischen, aller menschlichen und tber-
menschlichen Dinge, aller echten Manifestationen des Kopfes,
des Herzens und der Seele, dass das Leben in seinem Ausdruck

erkennbar ist, dass die Form immer der Funktion folgt.

Das Zitat des Architekten anders betrachtet, bietet
nicht der Funktion eines technischen Ablaufes einer
Maschine Vorrang vor allem, sondern es definiert,
dass alles einem wichtigsten Kern folgt.

So sagt dieser kurze Satz vielmehr aus: Im Zentrum
stehen die Anforderung und die Haltung an das Pro-
dukt, alles andere ist zweitrangig und folgt. Folgen
ist dabei kein zweiter nicht elementarer Teil, sondern
,folgen" bedeutet im Einklang als System.

Gerade in den letzten Jahren entwickeln sich Themen
wie ,Human-centered” und ,Sustainable“ immer mehr
in den Vordergrund. Eine technische Komponente gibt
es zunachst bei diesen Headlines nicht.

Setzt man nun ,Sustainable” anstelle von ,Funktion®
wirde der Satz lauten: ,Form follows sustainable.

»

Demnach kann alles, was im Unternehmen unter die-
sem Tenor geflihrt wird, auch so umgesetzt werden.
Der Primadrwert des Unternehmens ist die Kern-
funktion des Unternehmens. Dem Kernwert soll ge-
folgt werden: ,Form follows value.*

René, wir danken dir herzlich fiir diesen Dialog und
drei Anleitungen nach Praxis zur Wertearchitektur
und Future Persona.
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Wertesammlung:

Die Identitat des Unternehmens vorbereiten.

Ziel:

In der Phase ,Wertesammlung“ geht es darum, die
Identitat des Unternehmens vorzubereiten. Hierbei
wird das Weltverstindnis von relevanten Personen des
Unternehmens zusammengefihrt und vorgefiltert.
Diese Wertesammlung ist die Grundlage fiir die
spatere Wertearchitektur. Die Werte definieren

den Handlungscharakter des Unternehmens,

seine Haltung und seine Aktivitaten.

Benotigte Ressourcen:
Karten (PostkartengroRe), die beschreibbar sind,
geeignete Stifte (Lesbarkeit), Werteliste

Ablauf:

Im ersten Schritt stellen Sie in der Gruppe Fragen, die
helfen, relevante Werte in Form von Karten auf den
Tisch zu bringen. Geantwortet wird in Wertebegriffen.

Mogliche Fragen:
Was ist uns besonders wichtig? Wie wollen wir uns im
Alltag verhalten? Wie verhalten wir uns gegentiber

unseren Mitarbeitern, Kunden, Partnern? Was
erwarten unsere Kunden, Mitarbeiter und Partner
von uns, von unseren Produkten und unseren
Leistungen? Wie wollen wir mit unseren Kunden,
Mitarbeitern und Partnern umgehen? Was erwarten
wir von unserem Produkt? Was soll unser Produkt
oder unsere Leistung bieten? Was wird von unserem
Produkt und unserer Leistung erwartet? ...

Circular-Design-Praxis | B.4 «
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Wertearchitektur:

Die Identitat des Unternehmens definieren.
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Ziel:

In der Phase ,Wertearchitektur” geht es darum,

die Identitdt des Unternehmens zu definieren und
in eine hierarchische Form zu bringen. Hierbei
werden die zusammengetragenen Werte in Ebenen
angeordnet und final, gefiltert. Diese Wertearchi-
tektur definiert den Handlungscharakter des Unter-
nehmens, seine Haltung und seine Aktivitaten.
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Bendotigte Ressourcen:
Die in Vorarbeit mit Werten beschriebene Karten,
Tisch auf dem sortiert wird.

Ablauf:

Erster Schritt Wertesammlung. Im zweiten Schritt
diskutieren und sortieren Sie die Werte in die folgenden
vier Ebenen.:

Prumaseoena.

Der Primarwert ist das hochste Stockwerk der
Wertepyramide und bildet die Spitze. Er steht als
einzelner Begriff ganz oben und sollte sich den
Platz nicht mit einem anderen Begriff teilen. Dieser
Wert ist der Begriff, der Ihren Kernwert definiert.
Dies ist Ihr Leitmotiv. Alle Handlungen im Unter-
nehmen sollten sich diesem Begriff unterordnen.

Exkornes
\WesdenesrS4andvig

Das externe Werteverstandnis beschreibt, was die
Stakeholder von Ihnen fordern. Hierbei insbesondere
der Kunde und seine Erwartung. Diese Sammlung spie-
gelt die Erwartungshaltung von auBen an Ihr Unter-
nehmen wider. Hier sammeln Sie im besten Fall drei
Werte-Begriffe.

neraes
Weskawes standms
Wie geht das Unternehmen mit Mitarbeitern und
Partnern um? Wie sollen Mitarbeiter untereinander
miteinander umgehen? Welche Haltung soll ein
Mitarbeiter mitbringen? Gerade fiir das Employee
Branding ist diese Werte-Ebene ein wichtiger Boden,
um eine Unternehmenskultur nach innen zu realisieren.
Auf dieser Ebene sollten Sie 4-5 Begriffe abstellen

LoisTun \93002:"0-

Ganz unten und die Basis der Pyramide: Was muss lhr
Produkt oder lhre Dienstleistung bieten. Uber diese
Leistungswerte definieren Sie die Haltung lhres
Produktes. Auf dieser Ebene sollten Sie maximal

7 Begriffe aufzahlen.

Fazit.

Nun haben Sie eine Pyramide. Der Primarwert bildet
die Spitze, der Kunde und die Mitarbeiter den Mittelteil.
Alles ful3t auf der Leistung. Diese Ebenen kdnnen sie
nun zu 4 Absatzen formulieren. Diese Satze bilden die
Uberschrift fiir jegliche Handlungen im Unternehmen.
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Future Persona:

Ziel:

In der Phase ,Future Persona“ geht es darum, eine
Muster-Persona zu entwickeln, die in der Zukunft leben
kénnte. Damit wir uns in neue, zukiinftige Situationen
hineindenken kénnen, ist es hilfreich, Veranderungen
moglichst anschaulich zu definieren, indem wir uns

in Personen und ihre Kontexte hineindenken. Diese
Personen sind rein fiktiv, sie kénnten jedoch zukiinftige
Kunden sein. Hierzu definieren wir eine Musterperson,
die ihre Haltung, Handlung und Werteanspriche iber

die kommende Zeit verdndern wird: die Future Persona.

Benétigte Ressourcen:
Haftnotizen oder Moderationskarten, Stifte,
Tisch auf dem sortiert wird.

Ablauf:

Um eine Future Persona zu entwickeln, sollten
Sie zunachst den allgemeinen gesellschaftlichen
Kontext definieren, danach das Milieu konstru-
ieren und zu guter Letzt die Future Persona.
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Schritt 1: Der gesellschaftliche Kontext

In welchen gesellschaftlichen Kontexten
leben die Menschen der Zukunft?

Was werden die Themen ihrer Zeit sein?
Welche Trends werden aufkommen?
Welche Lebensformen werden existieren?
Welche Weltanschauungen und

Lobbys wird es geben?

Schritt 2: Das Milieu

Welche Milleus wird es geben?

In welchem Milieu wird die Future Persona leben?
In welchen gesellschaftlichen Ebenen

wird sie sich bewegen?

Was wird in diesen Kreisen wichtig sein?

Was sorgt bei Gleichgesinnten flir Akzeptanz?
Welche Werte werden in diesem

Milieu gelebt werden?

Schritt 3: Die Future Persona
Was ist ein typischer Tagesablauf der Future Persona?
Was muss diese Person taglich erledigen,
was wird von ihr taglich erwartet?
Was erzeugt bei diesem Tagesablauf Lust?
Was macht der Person SpaR3, Freude?
Was ist wichtig damit diese Person
alltagliche Erfolge spirt?
Was erzeugt bei diesem Tagesablauf Frust?
Wo existieren Hindernisse flir die Persona?
Wodurch wird diese Persona aggressiv
und ablehnend?
Was enttauscht diese Person?

Fazit:

Die Ergebnisse der Future-Persona werden nun in Lust
und Frust gefiltert. Frustfaktoren sollten mit dem
eigenen Produkt, Leistung und Service vermieden
werden. Lustfaktoren sollten mit dem eigenen Produkt,
Leistung und Service aktiv stimuliert werden.
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Endnoten und Literatur

B.5.1»

Endnoten

1 » MacArthur, E. (2012)

2 » Vgl. Global Footprint Network (o. J.)

3 » Allenfalls werden neue Methoden zum

Abbau von Rohstoffen entdeckt, wie es

z. B. mit dem Fracking der Fall war.

4 » BrainyQuote (2021)

5 » Vgl. Latané, B.; Darley, J. M. (1968)

6 » Vgl. Schwaetzer, H. (2021): Podcastreihe
»ZeitFragenDialog Block 4 Nr. 18 - Change-

making: Selbstgestaltung als Weltgestaltung",
https://studium-generale.podigee.io/18-chan-
gemaking, abgerufen am 25.04.2021

7 » Vgl. 1492.0rg (2021)

8 » Vgl. Schwaetzer, H. (2021): Podcastreihe ,Zeit-
FragenDialog Block 4 Nr. 18 - Changemaking: Selbst-
gestaltung als Weltgestaltung, https://studium-generale.
podigee.io/18-changemaking, abgerufen am 25.04.2021
9 » Ellen MacArthur Foundation (2017b)

10 » Vgl. acatech (2019)

11 » Vgl. Elhacham, E. et al. (2020)
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12 » Vgl. Gépel, M. (2020), S. 43

13 » Vgl. Bocken, N. M. P. et al. (2016), S. 308

14 » Braungart, M.; McDonough, W. (2014)

15 » Vgl. Umweltbundesamt (2020)

und Siechau, R. (2020)

16 » Vgl. Bocken, N. M. P. et al. (2016), S. 308

17 » Vgl. United Nations (2015)

18 » Ratder EU (2017)

19 » Européisches Parlament und

Europaischer Rat (2020)

20 » Auf Ebene der Européaischen Union wurde
mit dem Aktionsplan ,Den Kreislauf schlie3en

- Ein Aktionsplan der EU fiir die Kreislaufwirt-
schaft” (Européische Kommission 2015) ein
deutlich umfassenderer Rahmen entwickelt.

21 » Vgl. § 45 Kreislaufwirtschaftsgesetz

22 » Vgl. EEA (2014)

23 » Vgl. Lutter, S. et al. (Wirtschaftsuniversitat
Wien - Institut for Ecological Economics);
Manstein, C. (Umweltbundesamt) (2018)

24 » Vgl. Landeszentrale fir politische Bil-

dung Baden-Wiirttemberg (0. J.)

25 » Zum Beispiel durch Riicknahme oder Ent-
sorgungsverpflichtungen vgl. § 15 Verpackungsgesetz,
Gesetz Giber das Inverkehrbringen, die Ricknahme
und die hochwertige Verwertung von Verpackungen
vom 09. Juni 2021, giiltig ab 3. Juli 2021

26 » Vgl. Européisches Parlament (2020)

27 » Beispiel: Patagonia, die ihre ,purpose and
mission 2012“ wie folgt definiert haben: ,Build

the best product, cause no unnecessary harm, use
business to inspire and implement solutions to the
environmental crisis®, https://www.patagonia.com.
au/pages/our-mission, letzter Zugriff 12.03.2021
28 » Vgl. Verlag Werben & Verkaufen (o. J.)

29 » Ebd.

30 » Vgl. Meynhardt, T. (2020)

31 » Vgl. We Share Ventures Foundation (2019)
und Ellen McArthur Foundation (2011)

32 » Vgl. Wolford (2021)

33 » Vgl. Volvo (2020)

34 » Ellen MacArthur Foundation (2013): S. 27

35 » Vgl. Ellen MacArthur Foundation (2013): S. 28
36 » Vgl. Geldermann, J.; Schumann, M. (o. J.)

37 » Vgl. Ellen MacArthur Foundation (2017a)

38 » Vgl. Braungart, M.; McDonough, W. (2014): S. 135 f.
39 » Vgl. Studentenwerk Wiirzburg (2020)

40 » Vgl. EPEA (2021)

41 » Vgl. ebd.

42 » ... the aim of the business shifts from generating
profits from selling artifacts to generating profits
from the flow of materials and products over time*;
vgl. dazu: Bocken, N. M. P. et al. (2016), S. 308

43 » Beispiel Carsharing; vgl. SHARE NOW (2021)

44 » Vgl. Winterhalter (o. J.)

45 » Vgl. LP Firefighter Foundation (2021)

46 » Vgl. Philips (0. J.)

47 » Sogar fir typische Wegwerfprodukte wie
Kleidung. Vgl. Patagonia, https://eu.patagonia.com/
de/de/wornwear/, letzter Zugriff 15.04.2021 und
VAUDE: https://www.vaude.com/de-DE/Unternehmen/
UEber-VAUDE/Ewig-dein/, letzter Zugriff 15.04.2021
48 » Positivbeispiel Fairphone. Vgl. Fairphone, https://
www.fairphone.com/de/, letzter Zugriff 15.04.2021
49 » Vgl. Fairphone: ,Recycling und Wiederverwertung”,
https://www.fairphone.com/de/impact/reuse-recyc-
ling/, letzter Zugriff 15.04.2021; vgl. Zalando (o. J.)

50 » Vgl. Ellen MacArthur Foundation (2017a)

51 » Vgl. Lange, U.; VDI Zentrum Ressourcen-
effizienz (2017) und Jérg, A. (0. J.)

52 » Vgl. Kretschmer, A. (2017)

53 » Vgl. Ellen MacArthur Foundation (2017a)

54 » Vgl. Ressourcenkommission am
Umweltbundesamt (KRU) (2019)

55 » Vgl. Knutzen Home (2019)

56 » Dornack, C. (2020)

57 » Vgl. NABU (0. J.)

58 » Garnherstellung: vgl. Aquafil (2020)

59 » Unter Industriesymbiose versteht man eine
innovative Zusammenarbeit, mit dem Ziel, die
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Abfélle des einen als Rohstoffe des anderen zu
verwerten. Vgl. Kalundborg Symbiosis (2021)

60 » Vgl. Wolford (2021) und Film dazu Wolford (2018)
61 » Ellen MacArthur Foundation (o. J.)

62 » Quelle: brand-eins-Kampagne zur Nach-
haltigkeit via LinkedIn, https://www.linkedin.
com/mwlite/company/brand-eins#image-

modal, letzter Zugriff 23.05.2021

63 » Vgl. ntv.de (2015)

64 » Vgl. Schutter, L. d.; Lutter, S. (2016)

65 » Vgl. Rau, T.; Oberhuber, S. (2019): S. 60

66 » Vgl Kalundborg Symbiosis (2021)

67 » Vgl. Bundesministerium fiir Bildung

und Forschung (BMBF) (2018)

68 » Vgl. Boch, R.; Gallen, J.; Hempel, N. (2020)

69 » Goethe, J. W,, Gesprache. Gesellschaft bei Goethe,
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Transformationsnavigator:
Phasen, Checklisten und Tools

Wie kbnnen wir gemeinsam
neue Losungsansatze fir die

Kreislaufwirtschaft finden und

gestalten? Dabei steht im Fokus
neue Handlungsmuster zu

Teil C - Leitfragen zu den Phasen:

1
..‘@', Phase 1 Bewusstwerdung: Welche Haltung

o und Denkmodelle prigen die aktuelle Situa-
tion? Was steht jetzt an? Welche Veranderung
bendtigen wir jetzt? Was kénnte neugierig
machen auf andere Sichtweisen? Wie koénnte
eine gemeinsame Intention aussehen?

Phase 2 Verstandnis: Wie kdnnen wir uns in
p die verschiedenen Perspektiven zum Thema

hineinversetzen und die Nutzer/Stakeholder

verstehen?

Phase 3 Synthese: Wie gelingt die Zusammen-

fihrung unterschiedlicher Sichtweisen zu einer

Phase 4 Inspiration: Wie schaffen wir es, uns
mit unseren tieferen Quellen von Wissen und
Kreativitdt sowie auch mit dem eigenen Selbst
zu verbinden? Wie gelingt Loslassen alter
Praktiken/Handlungsmuster? Wie kénnen wir
neue Standpunkte im System erméglichen und
welche Auswirkungen haben diese auf unser
Selbstverstandnis?
Phase 5 Ideengenerierung: Wie kénnen wir
é":&} neue ldeen sammeln? Wie koénnen wir die
Ideen verdichten und auswahlen?

@ Phase 6 Prototypenentwicklung: Wie kénnen

wir die ausgewahlten Ideen konkretisieren,

umsetzen und testen?

Phase 7 Das Neue ins Leben bringen: Wie
"}'ﬁr’- machen wir nach den ersten Testerfahrungen

entwickeln, anstatt auf Impulse
ZU reagieren.

gemeinsamen Aufgabenstellung? \'/ weiter?

Unser Alltag und unsere Wahrnehmungen sind gepragt

nis- und Handlungsnetzwerke bezeichnen (Erklarung:

C.1. » Phase 1: Bewusstwerdung 119 C.5. » Phase 5: Ideengenerierung 185 von erfahrungsbasierten und praferierten Hand- Neuronale Netze, die durch zusammenfallende Reize

C.2. » Phase 2: Verstandnis 135 C.6. » Phase 6: Prototypenentwicklung 202 lungsmustern und Wirklichkeitskonstruktionen. Diese gemeinsam ausgel6st werden, verbinden sich und

C.3. » Phase 3: Synthese 156 C.7. » Phase 7: Das Neue ins Leben bringen 222 Handlungsmuster und Konstruktionen unserer Wirk- werden spater, auch wenn nur einer der zusammen-

C.4. » Phase 4: Inspiration 164 C.8. » Praxisbeispiel Changemaker-Kontext 228 lichkeit werden von neuronalen Erlebnisnetzwerken fallenden Reize wieder auftritt, wieder ausgeldst. Dies

getragen. Diese kann man auch als bevorzugte Erleb- flhrt zu einer stetigen Verstarkung haufig ausgel6ster,
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etablierter Netze, vgl. hierzu die hebbsche Lernregel
(Hebb 2002).

Diese neuronal besonders starke Ausprdgung ent-
spricht salopp gesagt ,ausgetretenen Wegen"“ oder ,,Auto-
piloten“ (vgl. Rosenberger 2021). Auch interpersonelle
Systeme, von privaten Beziehungen bis hin zu Teams
und ganzen Organisationen, funktionieren vergleichbar.
Das bedeutet, dass spontan bevorzugt das gesehen wird,
was schon immer gesehen wurde, Erlebnisse so gedeutet
werden, wie sie schon immer gedeutet wurden, dass fir
(un)moglich gehalten wird, was schon immer (un)méglich
schien.

Innovative Problemlésungen fiir die Zukunftsgestaltung
sind daher herausfordernd. Daraus folgt, dass fiir
zukiinftige Innovationen auf dem Weg zur Kreislauf-
wirtschaft und fir eine gelingende Transformation
andere Methoden erforderlich sind als jene, die in
diesen Bedarf hineingefiihrt haben.

Die beschriebenen etablierten, selbstreproduzierenden
und selbststabilisierenden neuronalen Netze bendétigen
Unterbrechungen, um Neues wirksam zuzulassen. Hier-
fir ist es hilfreich, auch die emotionale und die somati-
sche Intelligenz (Embodiment) zu integrieren, um die
Kognition (z. B. Urteile, Einstellungen, Wahrnehmungen)
zu beeinflussen (vgl. Hither 2017).

:» Hebb, D. (2002): The organization of behavior. A

: neuropsychological theory. Mahwah, N. J.: Erlbaum

: Books, Nachdruck der Ausgabe New York 1949

:» Hither, G. (2017): ,Wie Embodiment neurobio-

: logisch erklart werden kann®, in: Storch, M. et al.
Embodiment. 3. Auflage, Bern: Hogrefe, S. 75

»

Rosenberger, J. (2021a): Systemic Play, https://
systemicbrain.com/4D-mapping-mit-Lego-
seriousplay, abgerufen am 28.04.2021 und
Rosenberger, J. (2021b): ,LEGO SERIOUS
PLAY from a neuroscientific point of view". In:
The LSP Magazine, Nr.3/2021, online: https://
LSPMagazine.com, abgerufen am 30.05.2021
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Entwickeln einer
gemeinsamen
Intention

Ziel: In dieser Phase geht es darum, das vorherrschende
Denken zu verstehen und fiir neue Sichtweisen zu 6ffnen.
Ziel ist es auch, eine gemeinsame Intention zu entdecken.
Alles beginnt mit Innehalten und Zuhéren: Was ist jetzt
mein Beitrag zur Kreislaufwirtschaft? Welcher Problem-
stellung méchte ich mich zuwenden?

Hierbei werden individuelle Ebene und kollektive
Ebene miteinander verbunden. Denn individuelle Ent-
wicklung ohne gemeinsame Intention und ohne Aus-
tausch ist nicht ausreichend, um ein System zu andern.
Und damit ein Verdnderungsprozess wirksam werden
kann, ist es wiederum notwendig, das Individuum zu
erreichen. Warum sollen Menschen sich fiir das Gelingen
eines Projekts einsetzen?

Wir leben mit vielen Momenten des Umbruchs: Auf
der einen Seite sehen wir Strukturen und (Organisati-
ons-)Kulturen, die zerfallen oder sich verdndern. Auf
der anderen Seite sehen wir neu entstehende soziale

Strukturen. Wie bewegen wir uns von der einen zur
anderen Seite? Wie kénnen wir die Umbriiche mit neuen
Herangehensweisen meistern?

Ablauf: Sie beginnen damit, sich lhrer eigenen Inten-
tion in Bezug auf das neu zu Erschaffende bewusst zu
werden (regelmaBige Selbstreflexion, Journaling). Dann
geht es um die Entwicklung einer gemeinsamen Inten-
tionin einer Kerngruppe, die einen Veranderungsprozess
gemeinsam gestalten und durchleben wird (dies kann in
einem ersten Workshop erfolgen, der ca. zwei bis vier
Stunden dauern kann). Der Weg zur gemeinsamen Inten-
tion ist das Zuhoren.

Dann ist die Bildung eines ,sicheren Denkraumes* fiir
das Team notwendig (Metapher im Englischen: holding
space for something to become ...). Diese Bildung eines
sicheren Raumes kann durch verschiedene Techniken
des Teambuildings und Mindsetbuildings flankiert durch
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die Schaffung effizienter Unterstiitzungsstrukturen
erfolgen.

Benoétigte Ressourcen: Menschen (treibende Kréfte),
Ort, Budget, Nordstern als Vision von der Zukunft.

Der Nordstern ist |hr Orientierungspunkt, auf den Sie
sich zubewegen, wohlwissentlich, dass Sie ihn nie ganz
erreichen werden. Sie kénnen alles neu gestalten, wenn
Sie eine Vision haben, auf die Sie sich ausrichten.

Zeitliche Dauer - Wie weitreichend ist die Intention?
Wenn Sie den Nordstern als Vision von der Zukunft
fixiert haben, stellt sich die Frage, wie umfangreich lhre
(erste) Intention sein wird. Redesignen Sie eine Dienst-
leistung/ein Produkt oder entwickeln Sie eine neue
Wertearchitektur fir lhre Unternehmung? Fiir einzelne
Praktiken machen wir zeitliche Angaben. Diese sind als
Orientierungswerte zu verstehen und variieren mit dem
Umfang lhres konkreten Vorhabens. Auch die gesamte
Dauer lhres Projekts, bis Sie nach der Iteration der
Prototypen das Neue ins Leben bringen, variiert mit dem
Projektumfang (Anzahl der Interviews, Sensing Jour-
neys, Circular-Design-Workshops ...).

» C.1| Phase 1: Bewusstwerdung

@ Checkliste:

1 Horen Sie auf lhre eigene Intention. Das
bedeutet, sich selbst zuzuhdren, z. B.:

O

Welche Handlungen
sind jetzt wichtig?

O Wie mochte ich die
Zukunft mitgestalten?

O Wie sieht die Welt aus, in der
ich zukiinftig wirken méchte?

: ! Beginnen Sie gemeinsam und entwickeln
Sie eine gemeinsame Intention:

O Starten Sie damit, den wichtigsten Stake-
holdernin Ihrer Umgebung zuzuhéren: Zu
welchen Handlungen sind Sie gemeinsam
aufgerufen? Was soll neu entstehen? (Hierfur
kénnen Sie die Praktiken des generativen
Zuhorens sowie die Stakeholder-Inter-
views und das Shadowing nutzen.)

O Ho6ren Sie auch den Menschen auRerhalb der
vertrauten Alltagswelt zu. Richten Sie
Ilhren Blick auf die Rander lhres Systems:
Wer sind unsichtbare Akteure oder Menschen
aus marginalisierten Gruppen? Sie kénnen
wichtige Helfer sein.

: ; Beginnen Sie einen Teamaustausch:

Wenn eine Kerngruppe eine gemeinsame
Intention gefunden hat, ist der nichste Schritt,
sich in einem Workshop dariiber auszu-
tauschen, um dann ein Team zu bilden fiir die
gemeinsame Innovationsaufgabe (z. B. das
Redesign fur ein Produkt nach den Kriterien
der Kreislaufwirtschaft oder ein nachhaltiges
Lebensmittel- und Erndhrungssystem).

,Die Kunst verschiedene Akteure zusammen-
zubringen, besteht darin, die eigene Idee
loszulassen - ohne sie notwendigerweise
aufzugeben” (Scharmer 2019, S. 97).

Indem Sie dem Team nur die wesent-

lichen Elemente beschreiben, verlagert

sich die Gestaltungsdynamik von einer
individuellen zu einer gemeinschaftlichen

Eigentimerschaft und fordern somit Zuge-
horigkeit und Verantwortungsiibernahme.

4 Schaffen Sie im Team eine Vision
der Zukunft, lhren Nordstern:

Schaffen Sie im Team eine Vision der Zukunft,
Ihren Nordstern: Sie kénnen alles neu
gestalten, wenn Sie eine Vision haben, auf

die Sie sich zubewegen. Dies kénnte in der
Auftaktveranstaltung des Teams geschehen
(z. B. unter Zuhilfenahme des 3-D-Mapping).

5 Formulieren Sie Ihre Design Challenge:

Zu Beginn der Team-/Projektarbeit definiert
das Team eine Fragestellung bzw. ein Aus-
gangsthema, was im Design Thinking ,Design
Challenge" genannt wird.

Beim mehrfachen Durchlaufen der einzelnen
Phasen wird diese immer wieder angepasst
und verfeinert. Wichtig ist hierbei, dass die
Design Challenge ...

Phase 1: Bewusstwerdung | C.1 «

121



O ...so definiert ist, dass Menschen dazu
interviewt bzw. beobachtet werden kénnen.
Bei einer guten Design Challenge geht es
darum, das Erlebnis fiir jemanden - also
nicht fir einen selbst! - zu gestalten.

O ...noch keine Lésungen oder Einschrankungen
enthalt (z. B. NICHT ,.... Kosten senken®).

Bei der Konkretisierung hilft die folgende Formulierung:

,Denke/gestalte ... [Thema] Erlebnis neu“ bzw.
,Denke/gestalte ... [Thema] Erlebnis flir [Nutzer] neu.*

Design-Challenge-Beispiele
Gestalten Sie ihre Verpackungsmaterialien neu,
damit diese nicht zu Verpackungsmdill werden.

Sammeln Sie gemeinsam alle Infor-
mationen fir Ihre Design Challenge,
z. B. via Mindmap oder anderer
Struktur auf einem Whiteboard:

e Warum? Problem
e Wer? (Potenzielle) Nutzer
e Was? Ziele
e Womit?
Verfligbare Ressourcen
e Wer sonst?
Konkurrenz, Alternativen

» C.1| Phase 1: Bewusstwerdung
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e Haltung fir die Zu- e Verbindung von Ver-
sammenarbeit im Team stand, Herz und Hand
e Generatives (schop- e Stakeholder-Interviews
ferisches) Zuhoren e Shadowing
e 3-D-Mapping
Cc121

Haltung fiir die Zusammenarbeit im Team »

Ziel: Zuerst geht es darum, Verbindungen zwischen
Teammitgliedern (und Externen) zu schaffen und die
Grundlagen fir eine gute Zusammenarbeit zu kreie-
ren. Wir empfehlen deshalb, dass Sie zu Beginn lhres
gemeinsamen Projekts auf dem Weg in die Kreislauf-
wirtschaft Grundsatze definieren, wie Sie als Team
zusammenarbeiten moéchten. Ein Grundsatz kénnte z. B.
sein, dass Sie bei Online-Besprechungen lhre Kameras
anschalten.

Zeitbedarf: Nehmen Sie sich fiir die Erarbeitung lhrer
Haltung flr die Zusammenarbeit ca. 30 bis 45 Minuten
Zeit und visualisieren Sie Ihre Grundsatze.

Bendtigte Ressourcen: eine Moglichkeit zum gemein-
samen Notizenmachen, z. B. Haftnotizen, Mo-derations-
karten, Flipchart, Stellwand, (Online-)Whiteboards, vir-
tuelles Kollaborationstool.

Vnsert. TEAMGRINDSATZE

7/\/(\\ /A

Bild C.1.1: Die Grundlage fiir gute Zusammenarbeit im Team gestalten.
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Ablauf: Die folgenden Leitfragen konnen Sie dabei unter-
stitzen, |hre gemeinsame Haltung fir die Zusammen-
arbeit im Team zu entwickeln. Jedes Teammitglied
schreibt zunachst fir ca. finf Minuten still Notizen zu
den einzelnen Fragen. Wenn der Schreibfluss bei allen
Teilnehmern zum Ende kommt, liest ein Teammitglied
nach dem anderen die eigene Notiz je Frage vor. Aus den
einzelnen Beitragen entsteht dann ein Gesprach und
daraus |hr gemeinsames Bild.

o Woflr arbeiten wir zusammen?

e Was sind gemeinsame Werte fiir unsere Teamarbeit?

e Was sind personliche Anliegen und Motivationen im
Zusammenhang mit dem Projektziel? Welche Rollen
Ubernehmen wir in diesem Projekt?

e Welche unterschiedlichen Kompetenzen gibt es im
Team?

o Welche Schwachen existieren im Team und wie kon-
nen Sie sich gegenseitig unterstiitzen? Wie wollen wir
Entscheidungen treffen?

o Wie wollen wir kommunizieren?

e Wie dokumentieren wir unsere Ergebnisse? Welche
Wiinsche haben Sie an das Team?

» C.1| Phase 1: Bewusstwerdung

C.122
Generatives (schépferisches) Zuhéren »

Ziel: Durch das Bewusstsein der vier Ebenen des
Zuhorens gelingt es uns, Beziehungen aufzubauen und
die Qualitat der Beziehungen zu steigern sowie uns von
eigenen Perspektiven zu l6sen und uns auf andere Sicht-
weisen einzulassen.
Zeitbedarf: Diese Reflexion der vier Ebenen des
Zuhorens kénnen Sie immer wieder mit wenigen Minu-
ten fir sich selbst in den Alltag integrieren. Wir erachten
es als besonders hilfreich vor Interviews, Sensing Jour-
neys und Shadowing-Aktivitaten.
Bendétigte Ressourcen: ein stiller Ort.
» Hinweis: Diese Praktik bzw. Haltung ist in aIIen
Phasen wichtig.
Ablauf: Zuhoren ist die Grundfahigkeit guter Fihrung.
Generatives Zuhoren ist die Ebene der Aufmerksamkeit
mit groBer Hebelwirkung fiir Verdnderung. Es wird die
Fahigkeit gelibt, sich von eigenen Perspektiven zu |6sen
und auf andere Sichtweisen einzulassen. Gleichzeitig
kann die Fihrungskraft sich mit dem Potenzial der Situa-
tion verbinden,um der im Entstehen begriffenen Zukunft
Raum zu geben. Dabei werden eigene Vorstellungen
und Konzepte losgelassen und es wird die person-
liche Angst vor der Leere und dem Nichtwissen Uber-
wunden. Otto Scharmer beschreibt im Fiihrungs- und

Veranderungsansatz der Theorie U, dass fiir gesellschaft-
liche Gestaltungsprozesse eine ,lebende Qualitit des
sozialen Feldes“ eine wichtige Grundlage ist (Scharmer
2019, S. 31). Das soziale Feld ist nach der Definition in
der Theorie U ,Ausdruck der Qualitat von Beziehungen,
die zu Mustern des Denkens, Kommunizierens und Orga-
nisierens fiihren, die ihrerseits praktische Resultate
hervorbringen” (ebd.). Die Qualitat der Beziehungen zwi-
schen den Beteiligten im Projekt kann durch die Qualitat
des Zuhoérens erhoht werden.

Die vier Ebenen des Zuhorens:

e Herunterladen: Zuhéren aus Gewohnheit, Bestatigung
von bereits vorhandenem Wissen (Hoflichkeit).

e Faktisches Zuhoren: Zuhéren mit dem offenen Ver-
stand, neue und widerspriichliche Informationen be-
merken (Debatte).

e Empathisches Zuh6ren: Zuhéren mit dem Herzen, mit
den Augen des anderen sehen, die Position des ande-
ren erkunden und reflektieren (Dialog).

e Generatives Zuhoren: Zuhéren und einen schitzen-
den Raum bilden, damit Neues entstehen kann (co-
kreativer, schopferischer Dialog).

Reflexion fiir lhre Praxis des Zuhérens:
e Habe ich meine Qualitit des Zuhoérens auf die An-
forderungen der Situation ausgerichtet?

.
/) Heronfer- &
— Laden —>  Spredabolase

2 Debodie. - @e— kor\(;ron'\‘iefm

3 Dial 09 @ ﬂ’_gkf.\’_'\"\ﬁl‘m )

erkunden.

4 j
\S(."\Bp.(eﬁ sneS ‘% CO0- kreodiyes

DiO\\_ogf Fleben
Pres P_V\C_iwa ‘(’%)
Bild C.1.2 Vier Ebenen des Zuhdrens (Scharmer 2019, S. 59, modifiziert)
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e |st meine Aufmerksamkeit bei meiner eigenen inneren
Stimme oder 6ffne ich mich dafiir, was gerade ge-
sprochen wird?

e Kann ich nachvollziehen, wie andere die Situation
wahrnehmen?

e Was ist noch unbekannt und entsteht gerade erst?

C.1.23

Verbindung von Verstand, Herz und Hand »

Ziel: Mit dieser Ubung soll die Bewusstseinsbildung fiir

die Verbindung von Verstand, Herz und Hand unter-

stitzt werden.

Zeitbedarf: Diese Reflexion kénnen Sie immer wieder

mit wenigen Minuten fir sich selbst in den Alltag inte-

grieren. Wir erachten es als besonders in den Phasen

Inspiration,  Ideengenerierung und  Prototypen-

entwicklung.

Benétigte Ressourcen: ein stiller Ort.

Ablauf: Um Innovationen hervorzubringen, die die

Bedirfnisse von Menschen treffen, ist es wichtig, auf die

Intelligenz des Herzens und der Hand ebenso zu héren

wie auf die Intelligenz des Verstandes. In allen Phasen

des U-Prozesses ist daher die Bewusstseinsbildung fir
die Verbindung von Verstand, Herz und Hand wesentlich.

Die Offnung des Verstandes erméglicht uns, Gewohn-
heiten als solche zu erkennen und diese mit einem fri-
schen Blick auch aus anderen Perspektiven zu sehen.

Durch die Umwendung des Blickes beginnt sich die

» C.1| Phase 1: Bewusstwerdung

Grenze zwischen Beobachter und Beobachtetem zu
offnen (vgl. Scharmer 2019, S. 40).

Diese Bewusstwerdung ist der erste Schritt, um alte
Gewohnheiten und Problemlésungsmuster loszulassen.

Ein offenes Herz erlaubt uns, eine Situation als Ganzes
wahrzunehmen sowie empathisch und handlungsfahig
zugleich zu sein.

Die Hand steht fiir aktives Gestalten neuer Maoglich-
keiten, z. B. mittels Prototypen.

Hier finden Sie einige Fragen fiir lhre

individuelle Reflexion:

e Verstand:

- Wie sehr ist meine innere Haltung von spielerischer
Neugier gepragt?

- Hinterfrage ich mogliche Antworten: Was waére ein
anderer moglicher Weg?

- Kannich mich von meinen eigenen Vorurteilen |6sen?

e Herz:

- Kannich eine schwierige Situation (mit einem schwie-
rigen Geflihl) aushalten und gleichzeitig wieder gut ins
Handeln kommen?

- Bleibe ich auch in Momenten der Frustration
handlungsfahig?

e Hand:

- Binich derzeit bereit, die Zukunft durch aktives Han-
deln zu erkunden?

- Bleibeichinder Spannung von Nichtwissen und Mehr-
deutigkeit handlungsfahig?

Beobachten Sie lhr Handeln, lhre Emotionen und lhre
Gedanken in verschiedenen Projektphasen. Tendieren
Sie z. B. in der Phase ,ldeen“ dazu, die Ebene des Ver-
standes in den Mittelpunkt zu ricken? Erkunden und
durchbrechen Sie typische Muster.

C.124

Stakeholder-Interviews »

Ziel: Fur die Entwicklung einer gemeinsamen Intention
(z. B. mehr Regionalitdt im eigenen Wertschopfungs-
prozess zu verankern) fihren Sie Interviews mit |hren
wichtigsten Stakeholdern: Dies kdnnen Kunden, Vor-
gesetzte, Teammitglieder oder Kollegen innerhalb und
auBerhalb der Organisation sein.

Die Interviews ermdglichen es lhnen, in die Welt lhrer
Gesprachspartner einzutauchen und lhre Rolle mit den
Augen dieser Stakeholder zu sehen. Stakeholder-Inter-
views unterstitzen Sie bei der Beantwortung der Fragen:
e Was wollen meine Stakeholder von mir?

e Woflr brauchen sie mich?
e Wie sehen meine Stakeholder diese Aufgabe und das

System?

Zeitbedarf:
e Ca. 30 bis 45 Minuten fiir ein Telefoninterview.
e Ca. 30 bis 90 Minuten fiir ein persénliches Interview.

e Planen Sie zusatzlich 20 Minuten vor dem Interview
zur Vorbereitung und 30 Minuten nach dem Interview
zur Nachbereitung ein.

Quelle: Presencing Institute, https://www.presen-
cing.org/resource/tools/stakeholder- interview-desc,
abgerufen am 08.04.2021, eigene Ubersetzung.

Fur weitere Anregungen flr qualitative Interviews siehe

auch Phase 2: Verstandnis.

Bendtigte Ressourcen: ein stiller Ort flr Vorbereitung

und Reflexion des Interviews, Infrastruktur fiir persén-

liche oder telefonische Interviews, die Moéglichkeit, Noti-
zen zu machen (Stifte, Papier oder elektronisch).

Ablauf:

1. ldentifizieren Sie die Stakeholder, die fiir |hre aktuelle
Situation/Aufgabe relevant sind. Formulieren Sie Fra-
gen an lhre Stakeholder. Vereinbaren Sie Termine fir
die Interviews. Entscheiden Sie, ob Sie die Fragen im
Voraus an den Interviewpartner schicken wollen.

2. Gonnen Sie sich vor dem Treffen mit dem Interview-
partner eine ruhige Vorbereitungszeit. Nehmen Sie
sich z. B. 20 Minuten vor dem Interview Zeit, um sich
zu entspannen und dem Gesprach mit einer offenen
Haltung entgegenzusehen.

3. Horen Sie wahrend des Gesprachs mit einer offe-
nen Haltung zu. Machen Sie sich Notizen. Stellen Sie
auch spontan Fragen: Fihlen Sie sich frei, von lhrem

Phase 1: Bewusstwerdung | C.1 «
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Fragebogen abzuweichen, wenn lhnen wichtige neue
Fragen einfallen. Der Fragebogen soll lhnen und
lhrer Arbeit dienen - nicht andersherum. Ein paar
Beispiele fur Fragen im Hinblick auf die Entwicklung
einer gemeinsamen Intention kénnten sein: Was ist
lhr wichtigstes Ziel, und wie kann ich Ihnen helfen, es
zu erreichen? Nach welchen Kriterien beurteilen Sie,
ob mein Beitrag zu lhrer Arbeit erfolgreich war? Wenn
ich innerhalb der nichsten sechs Monate zwei Dinge
in meinem Verantwortungsbereich dndern koénnte,
welche zwei Dinge wiirden den gréf3ten Wert und
Nutzen fiir Sie schaffen?

4. Nehmen Sie sich direkt nach dem Gesprach Zeit, die

wichtigsten Erkenntnisse zu reflektieren, halten Sie
lhre wichtigsten Gedanken schriftlich fest.

5. SchlieRen Sie die Feedback-Schleife: Senden Sie direkt

nach jedem Interview ein Dankesschreiben an lhren
Gesprachspartner.

» C.1| Phase 1: Bewusstwerdung
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Shadowing »

Ziel: Durch Shadowing wird praktisches und intuitives
Wissen sichtbar. Gleichzeitig entstehen neue Perspek-
tiven auf die bereits erstellte Problemanalyse. Ziel des
Shadowings ist es, den Nutzer oder eine vom Problem
betroffene Person im Alltag flr einen festgesetzten Zeit-
raum zu begleiten und zu beobachten. Wie interagieren
Personen im untersuchten Umfeld miteinander? Oder
wie wirken Orte/Raumlichkeiten auf eine Nutzergruppe,
die Sie besser verstehen mochten?

Shadowing ist eine Form der teilnehmenden
Beobachtung und Bestandteil des Theorie-U-Werkzeug-
koffers. Quelle: Presencing Institute, https://www.pre-
sencing.org/resource/tools/shadowing-desc, abgerufen
am 08.04.2021, eigene Ubersetzung.

Shadowing kommt als Praktik zum Einsatz, um
Inspiration zu ermoglichen, um im Sinne von Bench-
marking von anderen zu lernen und um Nutzer/Kunden
mit ihren funktionalen und emotionalen Bediirfnissen
besser verstehen zu kénnen. Sie kénnen die Praktik auch
im Sinne eines Prozessverbesserungslernens nutzen.

Fir die Kreislaufwirtschaft ist dariiber hinaus span-
nend zu beobachten, wie Wertstoffe in den Kreislauf
kommen, diesen durchlaufen und ihn gegebenenfalls
wieder verlassen. Durch diese Prozessbeobachtung
finden Sie die Ansatzpunkte, um von linearen zu kreis-
laufférmigen Prozessen zu wechseln.

Zeitbedarf: Minimum der Beschattung ist ein halber Tag,

besser ist ein ganzer Tag.

Benotigte Ressourcen: Materialien fir Notizen,

Dokumentation.

Ablauf: Shadowing-Prozesse sind ahnlich wie Sensing

Journeys Praktiken, die noch an das virtuelle Arbeiten

angepasst werden missen. Seien Sie kreativ in Bezug auf

die Art von Gespréchen, die Sie durch Videokonferenzen
strukturieren kénnen. Welche persénliche Beobachtung
kann z. B. durch ein Video oder die Nutzung von Material-
chips in Werteketten ersetzt werden? Kénnen Sie eine

Reise vorbereiten, die komplett im Freien stattfindet, mit

Aktivitaten, die eine Distanzierung erlauben? Kdénnen

Sie eine Kombination aus personlichen und Online-

Gesprachen vorbereiten?

1. Legen sie eine Person fest, die ,beschattet werden
soll, um mehr Gber lhre Nutzer zu erfahren.

2. Kontaktieren Sie die Person, um Zeitpunkt und Rah-
men des Shadowings zu vereinbaren. Lassen Sie die
Person wissen, warum Sie daran interessiert sind, sie
in ihren taglichen Arbeiten und Routinen zu begleiten.

3. Planen Sie ein Auftaktgesprach zu Beginn des Tages
ein (20 bis 30 Minuten), um Beobachtungsinteressen
noch einmal sichtbar zu machen und einen Ausblick
auf den zu erwartenden Tagesablauf zu bekommen.
Schaffen Sie Transparenz liber den Prozess des Sha-
dowings und dessen Sinn und Zweck. Am Ende lhrer

Beschattung sind 30 bis 60 Minuten fir ein reflexives
Interview sinnvoll.

. Wéahrend des Shadowings: Horen Sie mit einer offe-

nen, schopferischen Haltung zu (mit der Neugier eines
Anfangers). Siehe hierzu auch nochmals die Ebenen
des Zuhoérens in Phase 1. Machen Sie sich Notizen
Uber innere und duBere Beobachtungen.

. Fihren Sie am Ende des Shadowings ein kurzes Inter-

view mit der begleiteten Person. Stellen Sie Fragen,
die lhnen im Laufe des Shadowings in den Sinn ge-
kommen sind.

. Reflektieren und kristallisieren Sie direkt im Anschluss

Ilhre Erfahrungen. Halten Sie lhre Beobachtungen und
Ilhre Einsichten schriftlich fest. Bevor Sie lhre Ge-
danken und Eindricke der Shadowing-Erfahrung nicht
notiert haben, telefonieren oder sprechen Sie mit nie-
mandem darutber, um nicht voreilig ins Interpretieren
zu kommen.

. SchlieRen Sie die Feedback-Schleife, indem Sie der

Person, die Sie begleitet haben, eine kurze E-Mail zu-
kommen lassen oder anrufen, um sich zu bedanken.
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Wichtige Prinzipien
bei der Durchfiihrung von Shadowing:

Shadowing funktioniert am besten, wenn die Teil-
nehmenden eine Person auswidhlen, die sie nicht
personlich kennen, sowie dafiir ein Arbeitsfeld wah-
len, das ihnen selbst unbekannt ist.

Zehn bis 20 Minuten vor dem Shadowing-Prozess
kurz innehalten, um sich zu fragen: Was wollen Sie ler-
nen? Sie kénnen auch eine Achtsamkeitsibung durch-
fUhren (z. B. Journaling, Phase 4), um der im Entstehen
begriffenen Zukunft Raum zu geben.

Empothy. Map £r- -

TOT: q_,_L o FOHLT:

Verbannen Sie die Stimme des Urteilens, um die Situ-
ation mit ,frischen” Augen zu sehen. Wichtig ist: be-
obachten, beobachten, beobachten.

Verbinden Sie sich mit lhrer Unwissenheit: Notieren
Sie Fragen und wichtige Beobachtungen wahrend des
Tages in einem Notizbuch.

Seien Sie empathisch mit dem Menschen, den Sie in
seinem Umfeld beobachten: Beobachten Sie alles aus
der Perspektive dieser anderen Person.

Verbinden Sie sich mit dieser Person und ihren Auf-
gaben in einer sympathischen Haltung.

Die Erkenntnisse aus den Interviews und Be-
obachtungen sollen anschlieBend mit allen Team-
mitgliedern geteilt werden. Ziel dieses Erfahrungs-
austauschs ist es, eine gemeinsame Wissensbasis im
Team herzustellen. Dies kann durch Fotos, Mindmaps
und Storytelling unterstiitzt werden. Sie kénnen lhre
Eindriicke auch in einer sogenannten ,Empathy Map*
zusammenfassen (siehe Bild C.1.1).

130

Bild C.1.3 Empathy Map

» C.1| Phase 1: Bewusstwerdung

C.126
3-D-Mapping »
Ziel: Nutzen Sie die Methode des 3-D-Mappings aus der
Theorie U fir die Schaffung einer gemeinsamen Vision
(Ihr Nordstern).

3-D-Modelle werden in der Theorie U genutzt, um
verschiedene Dimensionen und Perspektiven in einem
System sichtbar zu machen. Dabei baut das Projektteam

(wenn moglich gemeinsam mit der Nutzergruppe oder
anderen Stakeholdern im System) ein derzeitiges Bild
eines Systems. Dieses Bild wird dann in einem zweiten
Schritt in ein moégliches Zukunftsbild transformiert.
Zeitbedarf: ca. 90 bis 120 Minuten.

Bendtigte Ressourcen: Verpackungsmaterialien aller
Art, Pappe, Karton, Farbpapier, Styropor, Alufolie,
Krepppapier, Wolle, Schnur, Klebeband, Knete, Moos-
gummi, Filz, Holz, PlayMais, Naturmaterial (Federn,
Tannenzapfen, Steine, Muscheln etc.), Lego, Klebezettel,
Flipchart.

Quelle: u.lab 2x Workbook, https://files.constantcon-
tact.com/d25789b7001/f29de19f-9006-4339-999d-
fc13b2f81b2c.pdf, abgerufen am 02.03.2021, eigene
Ubersetzung, und Presencing Institute, https:/www.
presencing.org/u-lab-2x, abgerufen am 02.03.2021 und
siehe auch Scharmer 2019, S. 107.

» Hinweis: Diese Praktik des 3-D-Mappings funktlo-
niert gut auch fur die Entwicklung eines Prototyps in

Phase 6.

Bild C.1.4 Beispiele fiir Materialien fiir ein 3-D-Mapping

Phase 1: Bewusstwerdung | C.1 «
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Ablauf: Diese Praktik fliihren Sie in vier Schritten durch:

1. Bauen Sie das Modell des aktuellen Systems (ca. 20
Minuten).

2. Reflektieren Sie das aktuelle System aus vier Richtun-
gen (ca. 30 Minuten).

3. Designen Sie das Modell der entstehenden Zukunft
(ca. 20 Minuten).

4. Reflektieren Sie den Prozess und halten Sie die wich-
tigsten Erkenntnisse fest (ca. 20 Minuten).

Der folgende Text unterstiitzt Sie, schrittweise durch
die vier Phasen zu gehen.

1. Darstellung des aktuellen Systems -
ca. 20 Minuten

e Bitte nutzen Sie die verschiedenen Materialien zur
Abbildung lhres aktuellen Systems. Alle Teilnehmer
dirfen gleichzeitig mit der Materialauswahl star-
ten, und nachdem Sie einen Gegenstand ausgewahlt
haben, erklaren Sie bitte, was er reprasentiert.

e |hr Systemabbild kommt Schritt fir Schritt in die Form
eines anschaulichen Bildes als soziale Situation mit
Erlebnischarakter.

e Gehen Sie hierbei auch auf die Perspektiven interne
Situation/Umwelt, interne/externe Stakeholder sowie
lhre eigenen Rollen im System ein.

» C.1| Phase 1: Bewusstwerdung

e Bitte ergidnzen Sie das Modell Schritt fir Schritt nach-
einander (bitte nicht gleichzeitig designen).

e Zielistes, in einen co-kreativen Fluss und nicht in eine
Diskussion zu kommen.

2. Betrachten Sie lhr Modell aus vier Richtungen -

ca. 30 Minuten
Ein Moderator stellt jeweils die Reflexionsfragen, und
eine weitere Person hélt die wichtigsten Erkenntnisse
aus dem Team am Flipchart/auf Klebezetteln fest.

e Osten - Emotion und Beziehungen

- Was gefillt Ihnen an diesem Modell?

- Welche Emotionen entstehen in Verbindung mit dem
Modell? Wenn die Emotion sprechen koénnte, was
wirde sie sagen?

- Welche wesentlichen Beziehungen existieren zwi-
schen den einzelnen Teilen des Modells? Welche Emo-
tionen wecken diese Beziehungen?

e Siiden - Wahrheit und Aktivitat

- Was sind die wesentlichen Konflikte/Fakten, die Sie
am Voranschreiten (der Veradnderung) hindern?

- Welche Treiber/Bremser gibt es im aktuellen System?
Wo?

o Westen - Magie

- Was sind die wesentlichen Grenzen/Engpéasse die -
wenn sie weggezaubert werden wiirden - dem aktuel-
len System ermoéglichen, sich zu entwickeln?

Bild C.1.5 Beispiel fiir die Darstellung eines aktuellen Systems als Modell

e Norden - Souveranitat

- Was geht zu Ende im aktuellen Modell?

- Was mochte sich neu herausbilden im aktuellen Mo-
dell? Welches Zukunftspotenzial sehen Sie in dieser
Situation?

3. Das Modell der entstehenden Zukunft bauen -

ca. 20 Minuten
Ausgehend von dem, was gerade reflektiert und gesagt
wurde, soll das Modell in diesem Schritt gemeinsam
verandert werden. Um die entstehende Zukunft zu
ersplren, leitet der Moderator einen Moment der Stille
mit Blick auf das Modell und die Notizen an. Nach ein
paar Minuten stellt der Moderator die Frage:

Wie manifestiert sich die entstehende Zukunft in
unserem Modell?

Das Team ist eingeladen, schweigend und flieBend das
Modell zu verandern.

4. Reflexion und wichtigste Erkenntnisse festhalten -
ca. 20 Minuten

e Reflexion der Ergebnisse: Was sind die wichtigsten
(strukturellen) Verinderungen von Modell 1 hin zu
Modell 2?

e Reflexion des Prozesses: Was waren die wichtigsten
Verdanderungen im Modell 1?
Welche Interventionen haben zur Transformation
von Modell 1 geflihrt? Was haben Sie zuerst gemacht?
Was war die erste signifikante Verdnderung, die Sie als
Team gemacht haben?

e Reflexion der Hebelpunkte: Was sind die Hebel-
punkte im System? Beispiele flir Hebelpunkte:
Symptome, Strukturen, Paradigmen etc; in der
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Kreislaufwirtschaft: ~ Materialauswahl,  Material-
verbin-dungen, modulare Gestaltungsmoglichkeiten
(Zerlegbarkeit), Lieferketten, Verpackung.

o Reflexion der Modelle der anderen Teams im Raum:
Gibt es mehrere Modelle im Raum, so hat jedes Team
ca. fiinf Minuten, um kurz die wichtigsten Erkenntnisse
zu teilen: Was haben wir tber die Transformation von
Modell 1 zu Modell 2 gelernt? Welche Eindriicke/Fra-
gen haben andere Teams zu dem jeweiligen Modell?

:» Presencing Institute, Shadowing, https://

: www.presencing.org/resource/tools/sha-
dowing-desc, abgerufen am 08.04.2021

» Presencing Institute, Stakeholder Interviews,

. https://www.presencing.org/resource/tools/stake-

. holder- interview-desc, abgerufen am 08.04.2021

» Scharmer, O. (2019): Essentials der Theorie

. U.Grundprinzipien und Anwendungen.
Heidelberg: Carl-Auer

» C.1| Phase 1: Bewusstwerdung

Nachste Schritte planen

e An welchen Orten kénnen wir noch mehr Uber das
System lernen? Zum Beispiel Planung einer Lernreise.
Mit welchen Menschen sollten wir weitere Interviews
flihren?

o Wer lebt bereits die entstehende Zukunft in einem
Projekt oder einer Organisation? Planung von weite-
ren Interviews.

» u.lab 2x Workbook, https://files.constantcontact.
com/d25789b7001/f29de19f-9006-4339-999d-
fc13b2f81b2c.pdf, abgerufen am 08.04.2021,
siehe hierzu auch: Presencing Institute, https://
www.presencing.org/u-lab-2x, abgerufen am
08.04.2021 und siehe auch Scharmer (2019), S. 107

Herausforderungen
ganzheitlich verstehen
und Nutzer beobachten

Ziel: In dieser Phase geht es darum, sich im Team zu allen
moglichen Aspekten der Aufgabenstellung (,Design
Challenge”) auszutauschen. Hierbei ist es wichtig, auch
den Kontext der Design Challenge zu durchdringen (also
Systemdenken anzuwenden). Ebenso wichtig ist es, den
oder die Nutzer mit seinem/ihren Bed(rfnissen und Ver-
haltensweisen zu verstehen (also durch Empathie neue
Informationen Gber potenzielle Nutzer zu erlangen).
Ablauf: Im ersten Schritt teilen Sie alle Aspekte und
Fragen im Team, die Ihnen zu der Aufgabenstellung ein-
fallen. Hierfiir eignen sich die folgenden Tools: Concept
Map, Semantische Analyse, Charette, Vernetzungskreis
zur Systemwahrnehmung, Impact-Gaps-Analyse zur
Identifikation bestehender Losungsansatze.
Zeitbedarf Verstehen: Zwei Stunden bis ein Tag, je nach-
dem wie viele der Methoden Sie anwenden.

Im zweiten Schritt geht es darum, den Nutzer lhres
Produkts/lhrer Dienstleistung in einem Problemkontext

zu verstehen und gegebenenfalls agieren zu sehen (also
zu beobachten). Achtung: In Phase 1 lag der Fokus brei-
ter auf Stakeholdern Ihrer Unternehmung. In Phase 2
steht |hr Nutzer/Kunde im Mittelpunkt. Hierfir ist es
wichtig, dass Sie eigene Annahmen und lhr Vorwissen
zurlckstellen und sich ganz darauf fokussieren, genau
hinzuhoren (generatives Zuhoéren) und zu beobachten.
Nehmen Sie sich ca. 15 bis 30 Minuten Zeit, um Inter-
viewfragen vorzubereiten und Rollen fir die Feld-
forschung zu verteilen (Interviewer, Protokollant,
Beobachter). Uberlegen Sie, wo Sie Nutzer in lhrem Kon-
text beobachten oder interviewen kénnen.

Zeitbedarf Beobachten: Ein Nutzerinterview kann
zwischen zehnund ca. 30 Minuten dauern. Beobachtungs-
szenarien kénnen auch Gber einen langeren Zeitraum, z. B.
einen Tag, angelegt werden (Shadowing).

Benotigte Ressourcen: Digitales Whiteboard, Flipchart
oder Stellwand, Haftnotizen oder Moderationskarten,
geeignete Stifte (Lesbarkeit).

Phase 2: Verstandnis | C.2 «
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@ Checkliste:
Herausforderung verstehen

1 Durchdringen Sie Ihre Design
Challenge im Team:

O Welche Themen stecken in der Design Chal-
lenge? Hierfuir kdnnen Sie die
Semantische Analyse oder eine Concept Map
und bei Bedarf zusatzlich den Vernetzungs-
kreis zur Systemwahrnehmung nutzen.

O Wer konnte alles betroffen sein (gibt
es unterschiedliche Nutzer(gruppen))?
Hierfiir kdnnen Sie die Charette als
Strukturierungshilfe verwenden.

O Existieren bereits Lésungsansatze?
Welche? (Template Impact Gaps Analyse)

O

Teilen Sie lhre Kenntnisse und
Erfahrungen im Team:

Annahmen

Meinungen

Geschichten

Assoziationen

Sortieren und gruppieren Sie lhre Infor-

mationen und Erkenntnisse, benennen Sie
Kategorien und legen Sie Interessenfelder

fest. So bereiten Sie lhre Feldforschung vor:

Alle Kategorien nochmals durchgehen.

Fragen flr die Feldforschung formulieren.

G// Checkliste:

Empathie fiir Nutzer

Verlassen Sie lhre eigene Alltagsrealitat

und tauchen Sie ein in die Welt des

Nutzers:

Wer sind Nutzer/Nichtnutzer/Extremnutzer?
Was tun die Nutzer?

In welcher Situation befinden sich die Nutzer?

Welche Bedirfnisse gibt es?

Bereiten Sie die Interviewfragen und
Rollen fiir die Feldforschung vor:

Schauen Sie sich die Tipps flir das
Flhren von qualitativen Interviews an.

Stellen Sie sich selbst und den
Zweck des Interviews vor.

0 Q00 © @€

© © €

Bauen Sie Vertrauen auf und erklaren Sie,
dass es kein ,richtig“ oder ,falsch” gibt.

Formulieren Sie offene Fragen.

Stellen Sie viele Warum- Fragen, umin
die Tiefe zu gehen.

Begrenzen Sie lhren Redeanteil auf maximal
20 % und horen Sie mindestens zu 80 % zu.

Lassen Sie Stille zu.

Fragen Sie nach Beispielen.

Erkunden Sie Ausnahmen.

Gewinnen Sie Klarheit:
,Was genau meinen Sie mit...?"

Fragen Sie nach Stimmungen und Gefiihlen.

Dokumentieren Sie Zitate und Aha-Momente.

Abschluss: Zeigen Sie Dankbarkeit und
geben Sie Raum fiir Fragen und Antworten.

» C.2 | Phase 2: Verstandnis
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: ; Bereiten Sie ein Beobachtungsszenario vor:

Legen Sie das Ziel der Beobachtung fest (z.
B. Einfluss von Umgebungsbedingungen
auf Verhalten oder Interaktion).

4 Organisieren Sie ein Beobach-
tungszenario mit Nutzern.

Dokumentieren Sie Eindriicke
der Beobachtung.

5 Teilen Sie alle Erkenntnisse im Team.

» C.2 | Phase 2: Verstandnis

C22»

& Tools und Praktiken

e Concept Map e Generatives (schop-
e Semantische Analyse ferisches) Zuhoren
e Charette (siehe Phase 1)

e Vernetzungskreis e Empathie fir Nutzer
e |Impact-Gaps-Analyse durch qualitative

e Shadowing (siehe Interviews
Phase 1) e Sensing Journey
c221

Concept Map »

Ziel: Eine Concept Map ist eine Methode zur trans-

parenten Darstellung komplexer Zusammenhange und

Verbindungen (dhnlich der Mindmap).

Zeitbedarf: ca. eine halbe Stunde.

Bendétigte Ressourcen: (digitales) Whiteboard und Haft-

notizen, um gegebenenfalls flexibel &ndern zu kénnen.

Ablauf:

1. Der Begriff, der im Zentrum der Uberlegung steht,
wird als Uberschrift gesetzt.

2. Begriffe, die verkniipft sind/zu sein scheinen, werden
gesammelt und daruntergeschrieben.

3. Die Begriffe werden mit Pfeilen verknupft.

4. Die Pfeile werden beschriftet, um die Beziehung zu
benennen. Mégliche Beschriftungsideen fiir die Pfeile

P
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Bild C.2.1 Beispiel fiir eine Concept Map

sind: Zweck, Folge, Bedingung, Eigenschaft, Defini-
tion, Ganzes, Vergleich.

Sammeln Sie gemeinsam alle Informationen Gber die
Herausforderung bzw. Problemstellung lhres Projekt-
partners in Form einer Concept Map auf einer Tafel,
einem Whiteboard oder Flipchart. Hierbei geht es
darum, dass Sie lhre Sichtweisen austauschen und
ein gemeinsames Verstidndnis im Team Uber die Aus-
gangslage sicherstellen. Teilen Sie lhre Erfahrungen,
Annahmen und Meinungen im Team.

C222
Semantische Analyse »

Ziel: des Einsatzes der Semantischen Analyse ist es, ein
gemeinsames Verstandnis zur Design Challenge im Team
zu erlangen. Dies ist besonders hilfreich zu Projekt-
beginn, wenn ein gemeinsames Verstandnis der Design
Challenge entwickelt werden soll. Hierfir wird die
Design Challenge in ihre einzelnen Bestandteile zerlegt
und eine kleine Mindmap fir jeden Bestandteil erstellt.
Zeitbedarf: ca. 20 bis 30 Minuten.

Bendotigte Ressourcen: eine Flache (Tafel, Whiteboard,
Wand ...) zum Sammeln lhrer Stichpunkte (auf Haft-
zetteln, Moderationskarten, online ...).
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Ablauf:

1. Schreiben Sie die Design Challenge in die Mitte eines
Whiteboards und unterstreichen Sie die einzelnen
Bestandteile.

2. Beginnen Sie mit dem ersten unterstrichenen Be-
standteil. Fihren Sie ein Gespréach tber alle Gedanken,
Assoziationen, Meinungen oder Anekdoten, die dem
Team zu diesem Aspekt in den Kopf kommen. Halten
Sie alles Gesagte als Mindmap auf dem Whiteboard
fest. Hierflir kdnnen Sie entweder einen Protokollan-
ten bestimmen oder jeder schreibt selbst auf Post-its
mit.

3. Gehen Sie zum nichsten Wortbaustein, wenn das
Wichtigste zu einem Aspekt gesagt und notiert wurde.

Es gibt hier kein richtig oder falsch. Sie brauchen
sich auch auf keine abschlieBende Interpretation eini-
gen. Achten Sie aber darauf, dass jedes Teammitglied zu
Wort kommt und im Team ein erstes Verstandnis daftir
gewinnt, welche Themen oder Nutzergruppen die Design
Challenge umfassen.

» C.1| Kreislaufwirtschaft
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Bild C.2.2 Beispiel fiir eine Semantische Analyse, die (iber ein Online-Kollaborations-
tool durchgefiihrt wurde

C.223
Charette »

Ziel der Anwendung der Methode Charette ist es,
Nutzergruppen fir die spatere Feldforschung zu identi-
fizieren und analoge Situationen und Anwendungs-
felder zu entdecken. Das Team antizipiert Bedirfnisse
und Themen der Nutzer fir mogliche Interview- und
Beobachtungsfragen.

Zeitbedarf: ca. 30 bis 45 Minuten.

Benotigte Ressourcen: eine Fliche (Tafel, Whiteboard,
Wand ..) zum Sammeln lhrer Stichpunkte (auf Haft-
zetteln, Moderationskarten, online ...).

» Hinweis: Die Bedlrfnisse von Nutzern (bzw. ,Nicht-
Nutzern“) werden als Hypothesen im Team diskutiert.
Hypothese bedeutet in diesem Zusammenhang, dass
die wahren Bedirfnisse unbekannt sind und daher
im weiteren Projektverlauf von den Teammitgliedern
Uberprift werden missen. Nachdem das Team die Teil-
aspekte eines gesamten Problems erfasst hat, leistet
die Charette-Methode eine Hilfestellung, um heraus-
zufinden, was die Bedirfnisse hinter dem Problem
sind. Die Teammitglieder treffen Annahmen Gber Situ-
ationen, Herausforderungen und Schwierigkeiten ihrer
Zielgruppe, fir die sie eine Problemlésung im Rahmen
des Projekts designen wollen. Bedtirfnisse sind Moti-
vationen von Menschen, die durch das Bestreben nach
Bedurfnisbefriedigung darauf abzielen, einen physi-
schen oder psychischen Mangelzustand zu verandern.
Beispiele fiir psychologische Bediirfnisse sind: Orien-
tierung, Sicherheit, Bedeutsamkeit, Popularitat, Kom-
petenz, Stimulation, Autonomie und Verbundenheit.
Eine Losung, um das Bedirfnis Verbundenheit zu be-
friedigen, also in regelméaRigem Kontakt mit Menschen
zu sein, die bedeutsam sind, kdnnte ein Smartphone
sein. Wichtig hierbei ist, das Bedtirfnis hinter einer L6-
sung zu erkennen, also: ,Warum ist das Smartphone
wichtig?*

Ablauf:

1. Gestalten Sie eine Tafel/ein Whiteboard mit folgen-
den horizontalen Uberschriften: Nutzer - Bediirfnis
- Thema.

2. Alle Teammitglieder schreiben und sammeln still flr
sich potenzielle Nutzer und deren Bedirfnisse auf
Klebezettel.

(Potenzielle) Nutzer/

Bediirfnisse
Nutzergruppen
Nutzergruppen
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identifizieren filr ey extrmvmgant gesenen
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Anwandungefalderiugendiche s Thachleringer
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Mechhaitighes langledig
Familan [ Alprmstven
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Quoisss Funktionamas Gewiche
nbemetmen  Guichifieus gules Leder Briarrieder
Mark Welbe sl
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Bild C.2.3 Ein Charette-Board aus einem Online-Design-Thinking-Workshop an der
Hochschule Biberach
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3. Ein Teammitglied nach dem anderen liest die ge-
sammelten Nutzer vor und bringt die Klebezettel an
der Wand an.

4. Gleiche Nutzergruppen dirfen zusammengefasst
werden.

5. Hiernach berichtet ein Teammitglied nach dem ande-
ren Uber die gesammelten Bedirfnisse je Nutzer.

6. Wahrend sich das Team Uber die Annahmen Uber
die Nutzergruppen austauscht, werden eventuell
Themenbereiche aufkommen, tiber die das Team mehr
herausfinden mdchte. Diese Erkenntnisse flie3en dann
in die Vorbereitung der nachfolgenden Synthesephase
ein.

C.224

Vernetzungskreis »

Ziel: Die Wirkungsbeziehungen zwischen verschiedenen

Systemelementen eines Systems Uber die Ubung ,Ver-

netzungskreis sichtbar machen und Wirkungsketten im

Okosystem betrachten. Das Gleichgewicht in Systemen

erleben und dartiber nachdenken.

Zeitbedarf: ca. 30 Minuten.

Ort: Diese Ubung funktioniert am besten in Prisenz

(Besprechungsraum oder im Freien).

Bendotigte Ressourcen: langes Tau bzw. Schnur.

» C.2 | Phase 2: Verstandnis

Bild C.2.4 Der Vernetzungskreis als Praktik um
Beziehungen in Systemen sichtbar zu machen.

Ablauf:
1. Die Gruppenmitglieder stellen sich im Kreis auf und

ein Moderator verteilt auf Zuruf nach dem Zufalls-
prinzip die Rollen, die im System existieren.

2. Nachdem die Rollen verteilt sind, nimmt der Modera-
tor das Schnurknauel in die Hand und wirft es einer
anderen Person zu. Diese Person fangt das Knéuel auf
und nennt ihre Rolle. Sie behilt ein Stiick des Fadens
in der Hand und wirft das Schnurkniuel weiter. Der
Fanger nennt ebenfalls wieder seine ihm zugedachte
Rolle im System, behalt ein Stiick Schnur in der Hand

und wirft das Knauel weiter. Dieser Vorgang wird so
lange fortgesetzt, bis alle Teilnehmer vernetzt sind.

3. Der Moderator fiihrt nun eine Stérung im System ein,
die er durch ein kraftiges Ziehen am Faden &duf3ert.
Dabei benennt der Moderator die der Stoérung zu-
grunde liegende Situation.

4. Jeder Teilnehmer, der den Ruck spiirt, ist von der be-
schriebenen Stérung betroffen und zieht reflex- artig
ebenfalls an der Schnur. Dies setzt sich fort, bis alle
merken, dass das Gleichgewicht im gesamten Netz ge-
stort ist.

5. Im nachsten Schritt treten die Teilnehmer aus dem
Kreis und Netz heraus und starten die gemeinsame
Reflexion Uiber den Ausfall einzelner Elemente (Rollen,
Materialien ...) fur das eigene System sowie flir das
gesamte Okosystem:

e Was bedeutet der Ausfall?

o |stdas Element ersetzbar?

e Muss das Element ersetzt werden?

e Welche Prioritdt haben einzelne Elemente?

e Wie verandert sich das gesamte Okosystem durch den
Ausfall?

Quelle: Diese Ubung entstammt der Studie ,Umgang
mit Komplexitdt - Systemisches Lernen®, Ministerium fiir
Kultus, Jugend und Sport sowie Ministerium fir Umwelt,
Klima und Energiewirtschaft mit weiteren Nachweisen.

verkorpert den (Nutz-)Wald (1), andere die Baume (2).
Diese werden von Waldarbeitern (3) geschlagen und
vom Sadgewerk verarbeitet (4). Der HolzgroBhandel
(5) bezieht das Holz vom Sagewerk. Zimmereien (6)
bestellen ihr Holz beim HolzgroRBhandel. Der einzelne
Hausbauer (7) benétigt Holz z. B. fur den Dachstuhl,
das bei der Zimmerei bestellt wird. Nun kaufen die
USA (8) zum dreifachen Preis Holz in Deutschland, da
sie aufgrund ihrer Handelskonflikte mit Kanada nicht
mehr genug von dort importieren kénnen.

Damit kann der HolzgroRhandel (5) nicht mehr aus-
reichend mit Holz beliefert werden. Er kann somit
seinerseits die Zimmereien (6) nicht mehr beliefern
und diese den Hausbauern (7) nicht die geforderten
Mengen zusagen. Lieferzeiten haben sich seit An-
fang 2021 auf bis zu 30 Wochen verlangert (Stand
04/21) und die inldndischen Preise innerhalb weni-
ger Monate verdoppelt; das bei einem waldreichen
Land wie Deutschland. Fragen zur Reflexion: Welche
Auswirkungen haben die langen Lieferzeiten fir
das Bauen in Deutschland? Wie erfolgt die Bedarfs-
deckung? Was geschieht mit den Férderprogrammen
fir klimafreundliches Bauen mit Holz?

Quelle: Freytag (2021)
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C.2.25
Impact-Gaps-Analyse »

Ziel: |dentifizieren Sie Erfahrungen anderer, die sich
bereits mit gleichen/vergleichbaren Herausforderungen
beschéftigt haben. Lésungen, die nicht funktioniert
haben, helfen Ihnen gegebenenfalls, die Problemstellung
aus anderen Perspektiven zu betrachten und zu schér-
fen. Ideen fur Losungsansitze, die bislang auBer Acht
gelassen wurden, kénnen als Merkposten fiir die spatere
Phase der Ideengenerierung mitgenommen werden.
Quelle: Impact Gaps Canvas, http://tacklingheropre-
neurship.com/the-impact-gaps-canvas/, abgerufen am
10.05.2021, eigene Ubersetzung.
Zeitbedarf: je nach der Fragestellung fur das Ausfillen
des Templates ca. eine Stunde und fiir die Recherche
mehrere Stunden.
Benotigte Ressourcen: das Template Impact Gaps
Canvas, Moglichkeit flr Recherchetatigkeit (Internet-
zugang).
Ablauf: Die Impact Gaps Canvas fiir Systemdenken ist
eine Hilfestellung, um herauszuarbeiten, welche Lésun-
gen es flar die von lhnen untersuchte Fragestellung
bereits gibt und welche dieser Lésungen zumindest
in Teilen erfolgreich waren. Sie kénnen in der spa-
teren Phase der Ideengenerierung dort ansetzen,
wo noch unbeantwortete, unbearbeitete Bereiche
bestehen oder Losungsansatze nicht erfolgreich waren.

» C.2 | Phase 2: Verstandnis

Dafur fullen Sie das Template (Seite 146f.) wie folgt

aus:

o Linke Spalte: Zunichst arbeiten sie heraus, was lhre
Fragestellung/lhr zu l6sendes Problem genau ist.
Hierflir beschreiben sie zuerst die Herausforderung,
die sie 16sen wollen. Leitfragen kdnnen sein, in wel-
chem Verhaltnis sie zu anderen Herausforderungen
steht, welche Bedeutung die Herausforderung hat
(sammeln Sie Zahlen, Daten, Fakten), welche Ursache
die Herausforderung hat, wie sie sich im Laufe der Zeit
gewandelt hat und wie sie sich verandern wird.

e Rechte Spalte: Dann recherchieren Sie, welche Lo-
sungen es eventuell auf lokaler und auch globaler
Ebene bereits fur diese Fragestellung gibt und ob/ge-
gebenenfalls wo sie erfolgreich waren oder nicht. Leit-
fragen kénnen sein, welche Loésungsansatze, die bisher
probiert wurden, erfolgreich waren, welche nicht und
was flir Ressourcen jeweils bendtigt wurden. Hier-
bei unterscheiden Sie zwischen lokalen Ldsungen
und vergleichbaren globalen Losungen. Fassen Sie
zusammen, was funktioniert hat und was nicht, und
insbesondere, warum es nicht funktioniert hat. Hier-
fir analysieren Sie, ob der bisherige Fokus eventuell
Teile der Herausforderung gar nicht erfasst hat (z. B.
ob bestimmte Personengruppen, bestimmte Bereiche
ausgespart wurden).

o Mittlere Spalte: AbschlieBend tragen Sie zusammen,
wo noch unbeantwortete und/oder unbearbeitete
Bereiche bestehen, damit Sie nur an diesen ansetzen
kénnen. Hier analysieren Sie, welche Diskrepanzen
zwischen der Herausforderung und den bisher ent-
wickelten Lésungen bestehen, wo es Diskrepanzen im
GrofRen gibt, weil keine Losung erfolgte, und wo sich
Diskrepanzen in der Lésung selber finden. Welche
Hindernisse wurden nicht bertcksichtigt und wo lie-
gen aus lhrer Sicht die gro3ten Chancen?

Phase 2: Verstandnis | C.2 «
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Impact Gaps Canvas

Hilfestellung zur Arbeit mit dem Template

fa?

Arbeiten sie heraus, was lhre Frage-
stellung/lhr zu 16sendes Problem
genau ist. Hierflir beschreiben

sie zuerst die Herausforderung,

die sie I6sen wollen.

Leitfragen kdnnen sein, in welchem
Verhéltnis sie zu anderen Heraus-
forderungen steht, welche Bedeu-
tung die Herausforderung hat (sammeln
Sie Zahlen, Daten, Fakten), welche
Ursache die Herausforderung hat,
wie sie sich im Laufe derZeit gewandelt
hat und wie sie sich verandern wird.

Quelle: Impact
Gaps Canvas,
http://tackling-
heropreneurship.
com/the-impact-
gaps-canvas/

146 » C.2 | Phase 2: Verstandnis

M.
J Scbnss
3

Tragen Sie
Zusammen, Wo
noch unbeantwortete
und/oder unbearbeitete
Bereiche bestehen, damit Sie
nur an diesen ansetzen kénnen.

Hier analysieren Sie, welche
Diskrepanzen zwischen der Heraus-
forderung und den bisher entwickelten
Losungen bestehen, wo es Diskre-
panzen im GrofBen gibt, weil keine
Losung erfolgte, und wo sich Diskre-
panzen in der Losung selber finden.

Welche Hindernisse wurden nicht

beriicksichtigt und wo liegen
aus lhrer Sicht die groBten
Chancen.

L

Recherchieren Sie, welche Losungen
es eventuell auf lokaler und auch
globaler Ebene bereits fiir diese Frage-
stellung gibt und ob/gegebenenfalls
wo sie erfolgreich waren oder nicht.

Leitfragen kénnen sein, welche Losungs-
ansatze, die bisher probiert wurden,
erfolgreich waren, welche nicht und was

fir Ressourcen jeweils benétigt wurden.

Hierbei unterscheiden Sie zwischen
lokalen L6sungen und vergleichbaren
globalen Lésungen.

Fassen Sie zusammen, was funktioniert
hat und was nicht, und insbesondere,
warum es nicht funktioniert hat. Hierfir
analysieren Sie, ob der bisherige Fokus
eventuell Teile der Herausforderung
gar nicht erfasst hat (z. B. ob bestimmte
Personengruppen, bestimmte Bereiche
ausgespart wurden).

Impact Gaps Canvas

CRALLENGE MAPPING

Uﬂ'*fu.je 1:

Uii'{fu-je 2:

Sap S

JOLVTIONS MAPPING

Lﬂﬂfﬂ-je 1:

U.H'{fu-jt 2:
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C.226
Empathie fiir Nutzer durch qualitative Interviews »

Ziel: Durch explorative und qualitative Interviews
kénnen Sie lhre (Nicht-)Nutzer besser kennenlernen
und deren Bedirfnisse und Motivationen im jeweiligen
Kontext verstehen. Stellen Sie eigene Annahmen zu der
Design Challenge zurilick und erforschen Sie mithilfe von
Interviews, was Nutzer denken, fihlen und umtreibt.
Zeitbedarf: ca. 20 Minuten fir die Vorbereitung der
Interviews im Team, ca. 15 Minuten fir jedes einzelne
Interview.
Benétigte Ressourcen: Stifte und Haftnotizen oder
Moderationskarten, um Notizen Uber die wichtigs-
ten Erkenntnisse je Interview zu machen. Falls Sie
online arbeiten, kéonnen Sie die Stichworte direkt in
digitale Haftnotizen Uber ein Kollaborationstool ein-
tragen. Tipp: Digitales Board bereits mit unterschied-
lich farbigen Haftnotizen vorbereiten (eine Farbe je
Interviewpartner).
Ablauf:
1. Vorbereitung
e Legen Sie Teamrollen fest: Einer spricht, einer schreibt
mit. Tipp: Notieren Sie stets nur ein Thema auf eine
Haftnotiz. Diese wird spater zum Clustern genutzt.
e Interviewort auswdahlen: Im Biro, spontan auf der
Stral3e, in einer bestimmten Umgebung - empfehlens-
wert ist es, Nutzer in ihrem Kontext zu befragen.

» C.2 | Phase 2: Verstandnis

Bereiten Sie eine Einstiegsfrage vor. Erstellen Sie
einen losen Fragenkatalog mit drei, vier weiteren
Fragen.

. Durchfiihrung

Interviewaufbau: Stellen Sie sich und lhr Projekt kurz
vor, fragen Sie nach konkreten Geschichten (Wann war
das letzte Mal, dass ...?) und extremen Erfahrungen
(beste/schlimmste Erfahrung mit...), bedanken Sie sich
am Ende fiir die Zeit Ihres Gegenlibers.

Achten Sie auf nonverbale Hinweise.

Warten Sie in Gesprichspausen ab. Lassen Sie Stille
zu.

Reden Sie als Interviewer nur 20 % und horen Sie 80 %
zu.

Die besten Fragen, um mehr Tiefe im Gesprach zu
erreichen, sind: Und? Warum? Kénnen Sie mir mehr
davon erzihlen? Kénnen Sie mir ein Beispiel oder eine
Geschichte dazu erzadhlen?

. Nachbereitung

Gehen Sie mit Ihrem Teampartner direkt nach dem
Interview Ihre Notizen durch.

Ergadnzen sie gegebenenfalls fehlende Informationen.
Sie benétigen die Notizen in der nichsten Phase fir
die Ausarbeitung der Synthese.
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Bild C.2.5 Interviewkurve
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Die Fahigkeit der Teammitglieder, Empathie zum Nutzer
zu entwickeln, ist von zentraler Bedeutung fiir den Erfolg
Ilhres Produkts/lhrer Dienstleistung. Daher geben wir an

dieser Stelle einige Tipps zum Aufbau von Empathie:

1.

Uber welche Annahmen, die Sie im Team tber lhre
Zielgruppe/Nutzer getroffen haben, wissen Sie am
wenigsten? Diese sollten Sie als Erstes tUberprifen.
Welche offenen Fragen méchten Sie lhrer Zielgruppe
stellen?

Es empfiehlt sich, die Gesprachsstruktur vorab zu pla-
nen, z. B. durch die Festlegung von Schliisselthemen,
die als Orientierung fiir die Gesprachsfiihrung dienen.
Wie fiihren Sie lhre Gesprachspartner an das Thema
ran (Einstiegsfrage)?

Damit Sie eine Gesprachsatmosphéare schaffen kon-
nen, in der sich lhre Gesprachspartner wohlfihlen,
ist es hilfreich, wenn Sie gut vorbereitet sind und sich
sicher fuhlen. Das ist der Anfang, um eine vertrauens-
volle Atmosphére aufzubauen.

Wie ist es um lhre innere Haltung bestimmt? Viele
Menschen fiihlen sich unwohl dabei, fremde Men-
schen anzusprechen. Die Haltung eines neugierigen
Anfangers kann dabei helfen, die eigene Komfortzone
zu verlassen.

» C.2 | Phase 2: Verstandnis

10.

11

Meistens sind die Teammitglieder nicht vertraut mit
den Alltagssituationen der Personen, fir die sie L6-
sungen entwickeln. Deshalb ist es wichtig, regelmaRig
zu hinterfragen, ob gerade eine Ubertragung eigener
Bedrfnisse auf die Zielgruppe stattfindet.

Stellen Sie lhre Fragen unvoreingenommen, indem Sie
personliche Erfahrungen und Wertvorstellungen aus-
klammern (Denken in Kategorien, Bewertungen und
Vorurteile vermeiden).

Versuchen Sie, Geflihle und Bedirfnisse zu er-
grinden: ,Wie geht es Ihnen damit?, ,Kénnen Sie mir
die Situation genauer beschreiben?, ,\Was haben Sie
vermisst?“ ...

Kontrollieren Sie Ihre nach innen und nach auf3en ge-
richtete Aufmerksamkeit. Ist diese mit allen Sinnen
auf lhre Gesprachspartner gerichtet?

Die Welt des Nutzers erleben, z. B. durch Lernreisen
oder Shadowing-Prozesse. Diese ermdglichen den
Lernenden, in die Welt der Nutzer einzutauchen und
aus der Sicht und Erfahrungen der Nutzer den Alltag
in der Organisation bzw. im System zu erleben. Dabei
kann intuitives und praktisches Wissen sichtbar ge-
macht und kénnen Annahmen aus dem Prozess der
Problemanalyse Uberpriift werden. Siehe hierzu die
Praktiken ,Shadowing” aus Phase 1 und ,Sensing
Journey“ nachfolgend.

Bild C.2.6 Visualisierung der Welt des Nutzers, z.B. nach

den Praktiken "Shadowing" oder "Sensing Journey"
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Cc227
Sensing Journey »

Ziel: Sensing Journeys bringen die Projektmitglieder

aus ihrer taglichen Routine heraus und ermoglichen es

ihnen, die Organisation, die Herausforderung oder das

System durch die Perspektiven verschiedener Stake-

holder zu erleben. So gelangen sie zu Orten, Menschen

und Erfahrungen, die fur die jeweilige Fragestellung, an

der sie arbeiten, am relevantesten sind.

Solche Lernreisen erméglichen Ihnen:

e sich in ungewohnte Umgebungen zu begeben und an-
dere Perspektiven einzunehmen,

e inverschiedene Kontexte einzutauchen,

e relevante neue Erfahrungen zu machen,

e ein System ganzheitlich zu sehen, mit seinen Elemen-
ten und Beziehungen.

Sensing Journeys kdénnen auch helfen, Beziehungen zu

wichtigen Stakeholdern aufzubauen.

Quelle: Presencing Institute, https://www.presencing.

org/resource/tools/sensing-journeys-desc, abgerufen am

26.04.2021, eigene Ubersetzung.

Zeitbedarf: Minimum einen halben Tag, besser ein Tag.

Benotigte Ressourcen: ein kleines Team fiir die Sensing

Journey und einen Gastgeber, Materialien, um Notizen

machen zu kénnen.

Prinzipien fur die Sensing Journey: Eine tiefgehende

Erkundungsreise erfordert drei Arten des Zuhérens:

» C.2 | Phase 2: Verstandnis

1. Auf andere horen: auf das, was die Menschen, die Sie
treffen, lhnen anbieten.

2. Auf sich selbst horen: auf das, was Sie spliren, wie es
aus lhrem Inneren aufsteigt.

3. Auf das aufsteigende Ganze héren: auf das, was aus
dem kollektiven und gemeinschaftlichen Umfeld auf-
steigt, mit dem Sie sich verbunden haben.

Gehen Sie zu den Orten mit dem gro3ten Potenzial in

Bezug auf lhre Fragestellung. Treffen Sie Ihre Gesprachs-

partner in ihrem Kontext: an ihrem Arbeitsplatz oder

dort, wo sie leben, nicht in einem Hotel oder Konferenz-
raum. In der aktuellen Situation werden Sie Menschen
vermehrt Giber Online-Kommunikationsplattformen tref-
fen. Bitten Sie sie behutsam, die Webcam eingeschaltet
zu lassen, wenn sie sich wohlfiihlen. Wenn Sie Men-
schen in ihrem eigenen Kontext treffen, lernen Sie eine

Menge, indem Sie einfach beobachten, was vor sich geht.

Nehmen Sie das, was Sie beobachten, als Ausgangspunkt,

um Fragen zu improvisieren, die es lhnen ermdglichen,

mehr Uber den realen Kontext lhres Gesprachspartners
zu erfahren.

Beobachten, beobachten, beobachten: Setzen Sie lhre
Stimmen des Urteilens aus und verbinden Sie sich mit
lhrem Gefiihl der Wertschitzung und des Staunens.

Ohne die Fahigkeit, Urteil und Zynismus auszusetzen,
werden alle Bemiihungen, einen effektiven Unter-
suchungsprozess durchzufiihren, vergeblich sein. Das

bedeutet, die Gewohnheit des Urteilens abzuschalten
und einen neuen Raum der Erkundung, der Unter-
suchung und des Staunens zu 6ffnen.

Ablauf: Die Sensing Journeys sind dhnlich wie Shado-
wing-Prozesse Praktiken, die fiir virtuelles Arbeiten
noch nicht so erprobt sind. Seien Sie kreativ in Bezug auf
die Art von Gespréachen, die Sie durch Videokonferenzen
strukturieren kénnen. Welche personliche Beobachtung
ist auch im virtuellen Raum moglich, sofern Sie die
Sensing Journey digital durchfiihren wollen/missen?
Koénnen Sie eine Kombination aus personlichen und
Online-Gesprachen vorbereiten?

1. Legen Sie ein kleines Team fiir die Lernreise fest, etwa
fanf Personen. Ein Mix von Perspektiven erhéht die
Wirkung der Sensing Journeys.

2. Definieren Sie Orte mit hohem Potenzial flr die Sen-
sing Journeys. Die gesamte Teilnehmergruppe sollte
mehrere Orte aufsuchen (durch virtuelle ,Treffen”
oder personlich), die Einblicke geben kénnen in:

e die verschiedenen Perspektiven der wichtigsten
Stakeholder des Systems,

e die verschiedenen Aspekte des Systems,

e die ,Stimmlosen“: Menschen im System, die normaler-
weise nicht gehort oder gesehen werden.

Ein guter Weg, um ein Geflihl fir das System zu
bekommen, ist die Perspektive seiner Extremnutzer:
Das konnen Menschen sein, die einen starken oder
spezifischen Bedarf an der Arbeit oder den Produk-
ten der Organisation haben, die vielleicht besonders
benachteiligt sind oder am Rande stehen - z.B. eine
Person, diein einem abgelegenen Gebiet lebt und Zugang
zu einem Gesundheitssystem bendtigt.

3. Bereiten Sie sich als Team auf die Sensing Journey vor,
indem Sie besprechen:

e Was ist der Kontext, den wir erleben werden?

e Wer sind die Hauptakteure, mit denen wir sprechen
werden?

e Welche Fragen wollen wir untersuchen?

o Welche Annahmen bringe ich mit? Was erwarte ich?

e Teilen Sie lhre bisher augendéffnendste Erfahrung mit.

e Beginnen Sie mit der Entwicklung eines kurzen Frage-
bogens (sieben bis zehn Fragen), der lhren Unter-
suchungsprozess leitet.

e Bereiten Sie den Gastgeber vor: Teilen Sie ihm den
Zweck und die Absicht des Besuchs mit. Teilen Sie
mit, dass es flir die Gruppe am hilfreichsten ware,
einen Einblick in die ,normalen” taglichen Ablaufe zu
erhalten.
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. Reisen Sie als Team zum Ort des Gastgebers oder

treffen sich virtuell mit dem Gastgeber. Wahrend des
Treffens ist folgende Haltungen empfehlenswert:
Vertrauen Sie auf lhre Intuition und stellen Sie authen-
tische Fragen, die sich aus dem Gesprach ergeben.
Das Stellen einfacher und authentischer Fragen ist ein
wichtiger Hebel, um die Aufmerksamkeit auf einige
der tieferen systemischen Kréfte, die im Spiel sind, zu
lenken oder neu zu fokussieren.

Verwenden Sie generatives Zuhoren als Werkzeug,
um den Raum des Gespréchs zu halten (vgl. Phase 1).
Wenn lhr Gesprachspartner mit der Beantwortung
einer lhrer Fragen fertig ist, springen Sie nicht auto-
matisch mit der nichsten Frage ein. Achten Sie auf
das, was sich aus dem Jetzt heraus entwickelt.

Beispielfragen fiir Sensing Journeys:

Welche personliche Erfahrung/Entwicklung hat Sie in
lhre jetzige Rolle gebracht?

Welche Probleme oder Herausforderungen haben Sie
zu bewiltigen?

Warum gibt es diese Herausforderungen?

Welche Herausforderungen gibt es im groéReren
System?

Welche Blockaden gibt es?

Was sind lhre wichtigsten Quellen fir Erfolg und
Veranderung?

» C.2 | Phase 2: Verstandnis

Wie wiirde ein besseres System fir Sie aussehen?
Welche Initiative, wenn sie umgesetzt wiirde, hitte die
groRte Wirkung fur Sie? Fur das System als Ganzes?
Wenn Sie nur ein paar Elemente des Systems dndern
kénnten, was wiirden Sie andern?

Mit wem sollten wir noch sprechen?

. Um die Ergebnisse lhres Untersuchungsprozesses zu

erfassen und zu nutzen, fihren Sie direkt nach jedem
Besuch eine Nachbesprechung durch und reflektieren
die Erlebnisse.

Beispielfragen fiir die Reflexion:

Was war am tiberraschendsten oder unerwartetsten?
Was hat mich bertihrt?

Was hat mich persoénlich angesprochen?

Wenn das soziale Feld (oder das lebendige System)
der besuchten Organisation oder Gemeinschaft ein
Lebewesen ware, wie wirde es aussehen und sich
anfiihlen?

Was ist die generative Quelle, die es diesem sozialen
Feld ermdglicht, sich zu entwickeln und zu gedeihen?
Welche einschrankenden Faktoren verhindern, dass
sich dieses Feld/System weiterentwickelt?

Was haben Sie bei der Bewegung in und aus diesem
Feld iber sich selbst festgestellt?

e Welche Ideen weckt diese Erfahrung flir mogliche

Prototyping-Initiativen, die Sie vielleicht in Angriff
nehmen mdchten?

. SchlieRen Sie die Feedback-Schleife mit Ihren Gast-

gebern: Senden Sie eine E-Mail (oder eine andere
Follow-up-Notiz), in der Sie eine wichtige Erkenntnis,
die Sie aus dem Treffen mitgenommen haben, und lhre
Wertschatzung zum Ausdruck bringen.

E » Freytag, B.(2021): ,Panik am Holz-
markt® in: FAZ vom 11.04.2021
» Presencing Institute, Sensing Journey,
https://www.presencing.org/resource/
tools/sensing-journeys-desc, abgerufen
am 26.04.2021, eigene Ubersetzung

» Studie ,Umgang mit Komplexitat - Syste-
misches Lernen®, Ministerium fur Kultus,

Jugend und Sport sowie Ministerium fur
Umwelt, Klima und Energiewirtschaft

7. Debriefing als gesamtes Team: Nach einer eintédgigen

Lernreise wiirde diese Nachbesprechung beim nachs-
ten Treffen mit dem gesamten Team stattfinden.

mit weiteren Nachweisen, https://www.
nachhaltigkeitsstrategie.de/fileadmin/
Downloads/Publikationen/Bildung/
Lehrende/Modul_4_Nachhaltigkeit-
lernen.pdf, abgerufen am 12.05.2021

» Tacklingheropreneurship, Impact Gaps
Canvas, http://tacklingheropreneurship.
com/the-impact-gaps-canvas/, abgerufen
am 10.05.2021, eigene Ubersetzung
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Teamsichtweise und
Nutzerperspektive

Ziel: In der Phase ,Synthese” geht es darum, die Auf-
gabenstellung (Design Challenge) durch den Fokus auf
einen Nutzer/eine Nutzergruppe neu zu formulieren. Es
werden also mehrere Sichtweisen zusammengefihrt:
die Erkenntnisse aus dem Verstehensprozess im Team
mit den Bedurfnissen der Nutzer. Aufbauend auf dieser
Umformulierung der Design Challenge werden spéater
nutzerzentrierte Losungen entwickelt.

Ablauf/Zeitaufwand: Im ersten Schritt teilen Sie die
Erkenntnisse aus lhren Interviews und Beobachtungen
mit dem ganzen Team (durch strukturiertes Storytel-
ling). Der Zeitaufwand hierfir betragt ca. finf Minuten
je Interview. Interpretieren Sie anschlieend die Bedirf-
nisse und Motivationen hinter besonders spannenden

» C.3 | Phase 3: Synthese

Nutzererkenntnissen. Das kann bei zehn Interviews ca.
zwei Stunden dauern.

Entscheiden Sie sich fir ein entdecktes Bedirfnis, mit
dem Sie weiterarbeiten mochten, und formulieren Sie
hierfir die Nutzersicht (Dauer ca. 20 Minuten). Arbei-
ten Sie eine Persona aus (ca. 15 Minuten je Persona).
Dies ermoglicht Thnen einen stetigen Abgleich mit den
Bedirfnissen und der Lebenswelt Ihres Nutzers iber den
gesamten Innovationsprozess hinweg.

Benotigte Ressourcen: Digitales Whiteboard, Flipchart
oder Stellwand, Haftnotizen oder Moderationskarten,
geeignete Stifte (Lesbarkeit).

@ Checkliste: Synthese

1 Teilen Sie lhre Erkenntnisse aus der Feld-
forschung (mittels Storytelling):

O Erstellen Sie einen visuellen Uberblick
Uber die Interviewergebnisse, indem Sie
die wichtigsten und Gberraschendsten
Fakten (Aha-Momente) und Zitate
je Interview zusammentragen.

O Waéhrend Sie lhre Zitate und Beobach-
tungen schildern, bereiten Sie diese
visuell z. B. am Whiteboard auf. Hierflr
kénnen Sie mit zwei Spalten arbeiten:
Interviewte Person und Erkenntnisse.

Werten Sie lhre Notizen aus der Feld-
2 forschung gemeinsam aus und arbeiten
Sie die Bediirfnisse heraus:

O Beurteilen Sie, welche Interviewer-
kenntnisse besonders interessant sind,
und heben Sie diese farblich hervor.

Bringen Sie Informationen zusammen:
Gibt es Themenbereiche?

Uberlegen Sie nun gemeinsam im Team, welche
Bedeutung/welches Bediirfnis hinter lhren
besonders interessanten Beobachtungen ste-
hen kénnte. Legen Sie hierflr eine neue Spalte
an,um lhre abgeleiteten Deutungen festzu-
halten (diese Interpretationen werden spater
im Prozess mittels Nutzertests Uberpriift).

Wahlen Sie das Beduirfnis aus, das |hr Team
amdringlichsten I6sen mdchte und kann.
Hierfliir konnen Sie das Nuggeting nutzen.

Formulieren Sie die Nutzersicht:
Nutzer benbtigt/mochte ... (Bedirfnis)
um/weil ... (gewtlinschtes Ergebnis).

Phase 3: Synthese | C.3 « 157



158

4 Arbeiten Sie die Persona aus:

O Nun verdichten Sie Ihre in der Feldforschungs-
phase gewonnenen Erkenntnisse Gber einen
Nutzer oder eine Nutzergruppe zu einer
Persona.

O Sie kdnnen diese Uber folgende Kategorien
beschreiben: Einstellung zur Design Challenge,
Aufgaben im Alltag, Bediirfnisse, gains and
pains, soziodemografischer Hintergrund.

» C.3 | Phase 3: Synthese

C32»

& Tools und Praktiken

e Strukturiertes Storytel- herausarbeiten

ling zur Auswertung der und fokussieren
Interviews e Nutzersicht
e Daten auswerten, formulieren

Bedirfnisse e Persona beschreiben

c321

Strukturiertes Storytelling zur Auswertung der

Interviews »

Ziel: Im Anschluss an die Interviews geht es darum, einen

visuellen Uberblick tiber die neuen Erkenntnisse zu gene-

rieren und im gesamten Team eine gemeinsame Wissens-
basis zu erreichen. Strukturiertes ,Storytelling“ umfasst
das Nacherzahlen der wichtigsten und Giberraschendsten

Erkenntnisse, Geschichten, Zitate und Aha-Momente aus

den Interviews und teilnehmenden Beobachtungen.

Ablauf: (planen Sie ca. fiinf Minuten Zeit je Interview):

1. Teilen Sie lhre interessanten und relevanten Erkennt-
nisse aus den Interviews und den Beobachtungen
im Team (als Richtwert ca. drei bis funf Minuten je
Interview).

2. Vermeiden Sie ein Nacherzdhlen der gesamten
Interviewsituation.

e s e e

]

Bild C.3.1 Beispiel fiir ein Storytelling-Board aus einem Online-Workshop zur Design
Challenge ,Die Innenstddte vor dem Aussterben retten

3. Fur das Zusammentragen und Ordnen lhrer Notizen
aus den Interviews bietet sich folgende Struktur (an
einer Wand/Tafel/Whiteboard ...) an:

Interviewte Person - Zitat - Beobachtung -
Erkenntnis.

C322

Daten auswerten, Bediirfnisse

herausarbeiten und fokussieren »

Ziel: Um nach dem strukturierten Storytelling die Feld-

daten analysieren und interpretieren zu kdénnen, ist

es hilfreich, Aussagen zu clustern und Ubergeordnete

Themen zu sammeln, die sich beispielsweise in

verschiedenen Interviews wiederfinden lassen. Es geht
darum, einen Fokus auf echte Nutzerbedirfnisse und
Moglichkeitsfelder zu legen, fiir die Lésungen erarbeitet
werden sollen.

Der Schritt von den Notizen zur Erkenntnis ist
nicht einfach, da Sie einer Nutzeraussage eine Inter-
pretationsebene hinzufligen. Es kann durchaus sein,
dass Sie erst spater im Rahmen des Testens von Proto-
typen bemerken, dass das BedUrfnis nicht richtig erkannt
wurde - insofern wirden Sie dort mit der Iteration
wieder ansetzen. Deshalb ist es wichtig, Nutzeraussagen
nicht abzuwandeln.

Nachdem alle Teammitglieder ihren jeweiligen Fokus
prasentiert und begriindet haben, trifft das Team im
letzten Schritt aus der Fillle an Aufgaben und Beddrf-
nissen eine enge Auswahl fiir einen Nutzer oder eine
Nutzergruppe.

Zeitbedarf: Fur die Auswertung und Interpretation von

zehn Interviews kénnen Sie mit einem ungefdhren Zeit-

aufwand von zwei Stunden planen.

Benotigte Ressourcen: |hr Storytelling-Board (vgl.

C.3.2.1) oder eine andere visualisierte Darstellungsform

der wichtigsten Erkenntnisse aus den Interviews.

Ablauf:

1. Strukturieren Sie lhre Erkenntnisse aus den Inter-
views, indem Sie Aussagen clustern und (Uber-
geordnete Themen sammeln.

Phase 3: Synthese | C.3 «
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NIEWTE
PERSON

-

. Gruppieren Sie alle Erkenntnisse nach Nutzern und

Bediirfnissen.

. Benennen Sie die Themenbereiche der Gruppierungen.
. Heben Sie die Aha-Momente (Widerspriche, Span-

nungen, Emotionen, wichtigste Erkenntnisse) durch
Farben oder Rahmen hervor.

. Zeichnen Sie nun eine neue, dritte Spalte zu lhrer

Tabelle hinzu und geben Sie ihr die Uberschrift ,Inter-
pretation”. Gehen Sie nun lhre Aha-Momente erneut
durch und Uberlegen Sie laut im Team, welche Be-
deutung hinter lhrer Beobachtung stehen koénnte
(vielleicht ein neues Nutzerbedurfnis? Eine Motiva-
tion?). Wenn Sie alle interessanten Aussagen inter-
pretiert haben, geht es im nachsten Schritt darum,

AHA - ! lercenNT-| niRrpreXation
MOMENTE | rTATE | NISSE P

| I
|

|
| |
[ |
| |
| |
I |
| |
| |

|

Bild 3.2. Beispiel fiir ein Storytelling-Board mit Auswertung
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eine Entscheidung zu treffen, mit welchem Nutzer-
bedlrfnis weitergearbeitet wird.

6. Wahlen Sie einen Nutzer und ein Bedurfnis aus, mit
dem Sie weiterarbeiten mochten, z. B. indem sie einen
Rahmen um die jeweiligen Notizen ziehen oder mittels
Punkten ihre Favoriten markieren. Es ist wichtig, dass
Sie auch eine Begriindung kommunizieren, warum Sie
genau diese Erkenntnis/Moglichkeit weiterverfolgen
mochten.

7. Einigen Sie sich im Team auf einen Nutzer (oder eine
Nutzergruppe) und ein Bedurfnis, mit dem Sie als
Team weiterarbeiten werden. Es kann sein, dass Sie
als Team mehrere Eingrenzungs- und Entscheidungs-
runden durchlaufen, bis Sie sich geeinigt haben.

Mogliche Reflexionsfragen fiir die Diskussion im Team,

die Sie bei der Fokussierung unterstiitzen kdonnen:

1. Was haben wir aus der Begegnung mit einem Nutzer
gelernt?

2. Was sind wesentliche Probleme?

3. Was sind besonders Uberraschende Erkenntnisse/
Widerspriiche?

4. Welche Bedrfnisse stehen hinter den Problemen?

5. Welche verborgenen Bedirfnisse und Motivationen
kénnten hinter den Nutzeraussagen stecken? (Diese
sollten Sie anhand der spéater folgenden Nutzertests
Uberprufen).

6. Haben die neu gewonnenen Erkenntnisse Aus-
wirkungen auf die Design Challenge?

7. War die Gesprachsfihrung bzw. das Vorgehen im
Team bei der Beobachtung angemessen?

8. Was wollen wir fiir die nachsten Interviews/Be-
obachtungen anders machen?

C.323

Nutzersicht formulieren »

Ziel: Nachdem Sie die Daten aus lhrer Feldforschung

ausgewertet und interpretiert haben, geht es darum,

lhre Design Challenge weiter zu konkretisieren. Basie-

rend auf dem von lhnen ausgewahlten Nutzerbedirf-

nis werden Sie lhre Problem-/Fragestellung in diesem

Schritt neu formulieren. Diese bildet dann die Grundlage

fir die nachfolgende Ideengenerierung.

Zeitbedarf: ca. 20 Minuten.

Benotigte Ressourcen: das von lhnen ausgewahlte

Nutzerbedirfnis und Materialien, um den Standpunkt

aufschreiben zu kénnen (digitales Whiteboard, Flipchart,

Stifte ...).

Ablauf:

1. Starten Sie mit dem Nutzerbedirfnis, welches Sie im
vorangegangenen Schritt bei der Datenanalyse aus-
gewahlt haben.
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Bild 3.3 Beispiele fiir zwei Standpunkte aus dem interdisziplina-
ren Changemaker-Seminar an der Hochschule Biberach.
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2. Versuchen Sie nun im Team, dieses Nutzerbedurfnis
spielerisch in dieser (oder einer dhnlichen Form) zu
formulieren:

funktionaler Aspekt stehen) zu erledigen und dadurch

... (hier kdonnte ein emotionales Bedurfnis stehen) zu

erreichen?

Sollte es IThrem Team schwerfallen, sich auf eine ein-
zige Formulierung der Nutzersicht festzulegen, nehmen
Sie doch einfach mehrere Schreibweisen der Nutzersicht
mit in die spater folgende Ideengenerierung. Dort wird
sich zeigen, mit welchen Formulierungen Sie in kreative
,Brainstorming-Flows" kommen. Unsere Empfehlung ist,
Worte wie ,effizient, besser, einfach ...“ zu vermeiden
und den Standpunkt aus der Sichtweise des Nutzers
moglichst konkret aufzuschreiben.

» C.3 | Phase 3: Synthese

C3.24
Persona beschreiben »

Ziel: Die Beschreibung |hres Nutzers bzw. lhrer Nutzer-
gruppe im jeweiligen Kontext (im Design Thinking als
,Persona“ bezeichnet) inspiriert und leitet das Team
wahrend des weiteren Projektverlaufs. Personas werden
aus der Beobachtung, aus Interviews und Fokusgruppen
ermittelt. Diese Beschreibung hilft dem Team, sich empa-
thisch mit einer Nutzergruppe (einem Nutzer) identi-
fizieren zu kénnen und eigene Annahmen und Bedrf-
nisse zurlickzustellen.

Zeitbedarf: ca. 15 bis 20 Minuten je Persona.

Benotigte Ressourcen: Materialien, um die Persona skiz-
zieren zu kénnen (digitales Whiteboard, Flipchart, Stifte
).

Ablauf: Beschreiben Sie lhren Nutzer/lhre Nutzer-
gruppe moglichst konkret. Folgende Kategorien kénnen
dabei hilfreich sein:

o (fiktiver) Name,

e aktuelle Lebenslage,

e Aufgabenim Alltag, Hindernisse im Alltag,

e BedUrfnisse,

e nachste Schritte und zukiinftige Themen,

e soziodemografischer Hintergrund.

Sie konnen lhre Persona im weiteren Verlauf des
Projekts immer wieder anpassen oder auch kom-
plett neu beschreiben.

(Fikk'wer) Name :

A

Au*am‘om & thndwrwisse wm A!.l{-aﬂ:

Aktved . Lebenslage :

Beﬂ\Gr{.\!\J\sSe :
Nachsie ScMritte /2okinftige Themen:

Sonodemograkiscnes Hinter grund.:

Bild 3.4 Beispiel fur die Gestaltung einer Persona
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Das innere Wissen
entstehen lassen

Ziel: In dieser Phase geht es darum, sich mit den tiefe-
ren Quellen von Wissen und Kreativitat sowie auch
mit dem eigenen Selbst zu verbinden. Otto Scharmer
hat daftir den Begriff des ,Presencing” geschaffen: eine
,Kombination aus Erspiiren und Anwesend-Werden-
Lassen” (Scharmer 2019, S. 113). Dieser innere Prozess
der Inspiration bildet die Briicke zur Ideengenerierung
und zum Entwickeln der Prototypen. Der Ort der Wahr-
nehmung soll sich al so vom gegenwartigen Ganzen auf
das entstehende zukiinftige Ganze verschieben.
Zeitbedarf: mindestens ein Tag.

Bendétigte Ressourcen: stiller/schopferischer Ort, die
Moglichkeit zum Schreiben, Stifte, Papier.

» C.4 | Phase 4: Inspiration

Ablauf: In einem angeleiteten Prozess werden tiefere
Ebenen der Selbstreflexion aktiviert und wird dieses
(neu) entstehende Wissen mit zuklnftigen Handlungs-
optionen verknlpft. Die individuellen Praktiken zur
Selbstreflexion inspirieren die kollektive Erarbeitung
eines neuen Bildes, z. B. die Sichtweise auf das gesamte
System oder kleinteiliger ein zirkuldres Produkt und/
oder einzelne Rollen in der Organisation. Dies kann in
einer ca. halbtigigen bis eintidgigen Zusammenkunft
geschehen. Die individuellen Praktiken kénnen als klei-
nere Rituale mit wenigen Minuten bis ca. zwei Stun-
den die Alltagspraxis und/oder einzelne Workshops
bereichern.

@ Checkliste:

1 Veranstalten Sie eine Art ,Klausur-
Tagung®. Ein schopferischer Raum der
Zusammenkunft ist hierflir notwendig
(kann z. B. auch die Natur sein).

2 Beginnen Sie lhre Zusammenkunft mit einem

gemeinsam festgelegten Ritual (nicht mit
einer Prasentation/einem Vortrag). So ein
Ritual kdnnte ein Moment der Stille, eine
Meditation sein oder ein musisch-kiinst-
lerischer Beitrag, der es lhnen erlaubt,
Ihren eigenen Offnungsprozess gedanklich
anzustoRen (,Erkenne dich selbst” ist ein
Thema in allen bedeutenden Weisheits-
traditionen, vgl. Scharmer 2019, S. 114).

3 Tauschen Sie bisherige Erkundungen und
Erfahrungen aus und verdichten Sie diese zu
Erkenntnissen. Durch das Zuhoren, ohne zu
urteilen, und indem Sie zu jeder Person eine

empathische Verbindung aufbauen, bringen
Sie Ihr Team in einen generativen Fluss
(holding space). So fillt es leichter, alte Muster
des Urteilens und Entscheidens loszulassen.

4 Verbinden Sie sich mit lhren inneren Quellen,
z. B. durch den angeleiteten ,Journaling-
Prozess” (ca. 45 Minuten) oder durch einen
Spaziergang in Stille in der Natur. Teilen
Sie lhre wichtigste Erfahrung aus dieser
inneren Verbindung mit dem Team.

5 Fur die kollektive Erarbeitung eines neuen
Bildes/eines groBeren gemeinsamen Prozesses
eignen sich unterschiedliche Methoden
aus dem Kontext des Systemdenkens/der
Systemanalyse: (Online-)Systemaufstellungen,
4-D-Mapping, LEGO® SERIOUS PLAY®.

Phase 4: Inspiration | C.4 «
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C4.2»

& Tools und Praktiken

e Der blinde Fleck in
der Fihrung und die

o Ubung: Mit Storytelling
zur inneren Quelle
Umwendung des Blicks e Systemaufstellungen,

e Journaling (an- 4-D-Mapping, LEGO®
geleitet oder frei) SERIOUS PLAY®

e U Journaling nach
Otto Scharmer

C421

Der blinde Fleck in der Fiihrung und
die Umwendung des Blicks »

» You cannot change a system unless you transform
consciousness. You cannot transform consciousness unless

you make a system see and sense itself. (Theory U)

Ziel: Wenn wir unsere Zukunft gestalten wollen, ist es
notwendig, zu verstehen, wie wir unsere Entscheidungen
treffen. Was ist der Ursprung, die unbewusste Quelle
unseres Handelns, der sogenannte blinde Fleck? Es
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ist wichtig, den blinden Fleck aufzudecken, da viele
gesellschaftliche und organisatorische Strukturen, mit
denen wir heute leben, geschaffen wurden, um weit
zuriickliegende Probleme zu I6sen. Durch das Festhalten
an alten Strukturen reproduzieren wir Vergangenheit.
Diese Strukturen mogen zu ihrer Zeit die beste Losung
gewesen sein, aber die Welt und ihre Herausforderungen
haben sich weiterentwickelt.

Das bedeutet, dass wir ein Bewusstsein Uber die
personlichen und gesellschaftlichen Treiber, die unsere
Gegenwart ausmachen, benétigen. Sobald wir den gegen-
wartigen Moment erspiiren (Presencing) und verstehen,
kénnen wir beginnen, uns von den Entscheidungen unse-
rer Vergangenheit zu I6sen und neue Entscheidungen zu
treffen. Um uns in eine neue Zukunft zu bewegen, sowohl
auf personlicher als auch auf gesellschaftlicher Ebene, ist
es notwendig, neue Entscheidungen zu treffen. Ziel der
Umwendung des Blicks ist es, eine Verbindung zu lhren
tiefer liegenden Erfahrungen und kreativen Quellen her-
zustellen sowie die Sinndimension mit einzubeziehen.
Die Bewusstheit Uiber diese wird unterstitzend helfen,
eingefahrene Denkmuster zu verlassen.

Zeitbedarf: wenige Minuten. Diese Reflexion konnen Sie
ohne Anleitung fur sich selbst durchfihren und beliebig
in den Alltag integrieren.

Bendétigte Ressourcen: einen Moment und Ort der Stille
fur Reflexion.

Ablauf:

1. Verstandnis: Der blinde Fleck existiert im Kontext von
Fuhrung, Management und sozialem Wandel und ist
der innere Ort - die Quelle -, aus der unser Wirken
hervorgeht, wenn wir handeln, kommunizieren, wahr-
nehmen oder denken.

e Wir sehen, WAS wir tun (Ergebnisse).

e Wir sehen, WIE wir es tun (Prozess).

e ABER: Meistens wissen wir nichts (iber das WOHER
(Scharmer 2019, S. 23).

e Aus welchen Quellen entsteht das Handeln von
Fuhrungskraften und Changemakern?

2. Reflexion: Es geht nun um die Verbindung dieser inne-
ren Quellen und Sinndimension mit der du3eren Situ-
ation. Wir alle kennen den Prozess, wenn wir in einem
kreativen Fluss etwas Neues gestalten. Wie kénnen
wir diesen Zustand immer wieder gezielt herbei-
fihren? Hierbei kénnen Sie die folgenden Fragen zur
Reflexion unterstiitzen:

Reflexionsfragen:

e Nehme ich mit einer neugierigen und offenen Hal-
tung wahr, welche Weltgeschehnisse und Umbruch-
situationen sich zeigen (anstatt ,nur“ auf Impulse
zu reagieren und in der Vergangenheit erfolgreiche
Handlungsmuster zu wiederholen)?

Bild C.4.1 Die Umwendung des Blicks
(in Anlehnung an Scharmer 2019, S. 34)
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e Kann ich das System aus einer Perspektive wahr-
nehmen, die das eigene Selbst einschlie3t?

e Kann ich die Situation, in der wir uns befinden, klar
wahrnehmen und eine eigene innere Haltung dazu
entwickeln?

e Was ist mein Beitrag in der aktuellen Situation, damit
sich das System weiterentwickeln kann?

e Was ist meine Intention?

e Wer binich?

e Welche Verantwortung mochte ich ibernehmen?

e Was ist unsere beste Zukunftsmoglichkeit?

e Wie koénnen wir diese gemeinsam kreativ gestalten
und reaktive Pfade verlassen?

e Was wiére ein anderer moglicher Weg?

e Kann ich eine Grenzoéffnung zwischen mir, als Be-
obachter der Situation, und dem/den Beobachteten
wahrnehmen?

e Kann ich neben meiner neugierigen, offenen Haltung
auch meine emotionale und somatische Intelligenz in
den Prozess der Entscheidungsfindung einbeziehen?
Kann ich Wahrnehmungen und Resonanzen mei-
nes Korpers als kompetente Informationssysteme
integrieren?

e Transformation funktioniert {ber Bewusstsein.
Management der Zukunft ist Management von
Bewusstsein.

» C.4 | Phase 4: Inspiration

C422
Journaling (angeleitet oder frei) »

Angeleitetes Journaling
Ziel: Ein kurzes, angeleitetes Journaling, z. B. am Ende
eines Workshops, aktiviert eine tiefere Ebene der Selbst-
reflexion und verknlpft (neu) entstehendes Wissen mit
Handlungsoptionen.
Zeitbedarf: Wenige Minuten, planen Sie ca. zwei bis drei
Minuten Zeit je angeleiteter Frage.
Benotigte Ressourcen: Blatter und Stifte zum Schreiben.
Ablauf: Die Teilnehmenden werden von einer Person, die
die Moderation tGibernimmt, ermutigt, einfach das aufzu-
schreiben, was ihnen zu den zwei bis finf Fragen gerade
durch den Kopf geht. Diese Fragen werden vom Modera-
tor vorgelesen, und die Teilnehmer haben jeweils ca.
zwei Minuten Zeit je Frage.

Der Stift sollte nicht abgesetzt werden, damit der
Schreibfluss nicht unterbrochen wird. Es gibt kein rich-
tig oder falsch.

zum Ende einer Sitzung fiir eine kurze Reflexion ge-
nutzt werden (siehe Beispiel unten) oder fur die Re-
flexion von Leadership-Themen auch ausflhrlicher
durchgefuhrt werden (siehe U Journaling nach Otto
Scharmer im Kapitel C.4.2.3).

Sitzung:

1. Warum ist das Hinterfragen/Reflektieren der eige-
nen Annahmen und Inspirationsquellen wichtig flr
Leadership?

. Welche Fragen habe ich zum heutigen Thema?

. Was hat mich tberrascht?

. Was ist mir noch unklar geblieben?

. Welche Schlussfolgerungen ergeben sich flir mich aus
der heutigen Diskussion?

Freies Journaling
Ziel des freien Journalings ist es, eine Verbindung zu
lhren tiefer liegenden Erfahrungen herzustellen, die sich
somatisch niederschlagen. Die Bewusstheit Gber diese
kann unterstlitzend helfen, eingefahrene Denkmuster
zu verlassen. Diese Praktik kénnen Sie ohne Anleitung
durchfiihren und beliebig in den Alltag integrieren.

Zeitbedarf: individuell, wenige Minuten bis zu einer

Stunde.

Bendtigte Ressourcen: ein stiller Ort, Papier und Stifte.

Ablauf:

1. Finden Sie eine fir Sie angenehme Position. Beginnen
Sie damit, mentalen Freiraum zu schaffen: Schreiben
Sie einfach auf, was lhnen in den Sinn kommt. Mit
jedem Wort, das Sie aufschreiben, sollten Sie sich ent-
spannter fihlen (vgl. Nelson 2003, S. 2).

2. Finden Sie lhren Anfang, indem Sie in sich hinein-
horen. Ein Anfangspunkt kann ein gemeinsames An-
liegen in einem Team sein. Oder etwas, das Sie irritiert
oder frustriert, ein Thema, bei dem Sie immer wieder
Grenzen im allgemeinen Verstiandnis spliren und
wo Sie wissen, hieran missen wir als Gemeinschaft
arbeiten. Ein guter Anfangspunkt fur lhr freies Jour-
naling ist auch ein Thema, das Sie begeistert, fiir das
Sie Leidenschaft empfinden. Um Gber groBe Themen
nachzudenken, empfehlen wir, klein zu beginnen: Star-
ten Sie die Gedankenreise in Ihrem Kontext mit etwas
Kleinem, z. B. ein kleines Ereignis, das sich in unter-
schiedlichen Kontexten immer wieder wiederholt. Je
haufiger die Erfahrung ist, desto grundlegender ist sie
wahrscheinlich.

3. Setzen Sie das Schreiben so lange fort, bis Sie fiir sich
ausreichend gedanklichen Freiraum spiiren. An die-
sem Punkt kdnnen Sie sich selbst fragen: Was gibt es
hier noch, das aufgeschrieben werden mochte?

4. Etwas, das alltaglich erscheint, kann moglicherweise
Prinzipien aufzeigen, die sehr nltzlich sein kénnten,
weil die Natur sie bereits haufig verwendet (vgl. Nel-
son 2003, S. 3). Sie werden splren, wenn Sie den rich-
tigen Ausschnitt gefunden haben und lhre Erfahrung
sich bemerkbar macht im Sinne von: Fiir mich ist dies
von Bedeutung. Vielleicht ist es ein Wissen um etwas,
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woflr lhnen im Moment noch die Worte fehlen?
Schreiben Sie alles auf, was hochkommt.

xz

Exkurs: Folgt man der Somatische-Marker-Hypo-
these, eine Theorie der Neurobiologie tiber mensch-

Dy

liches Entscheidungsverhalten, so sind emotionale
Erfahrungen im Menschen verkorperlicht und be-
einflussen so Entscheidungen. Anténio Damasio be-
schreibt die Entstehung von ,somatischen Markern*
aus bereits erworbenen Erfahrungen, die Alter-
nativen und Konsequenzen einer Handlung - mit
einer positiven oder negativen Emotion behaftet
- korperlich ,markieren” (vgl. Kenning 2014). Wir
leiten daraus ab, dass der Korper nicht nur unsere
Verbindung zur Umwelt, sondern auch unsere Ver-
gangenheit ist.
Als weiterflihrende Literatur zur Verbindung von Kérper,
Sprache und Situation, um geldufige Denkmuster zu
durchbrechen, empfehlen wir den Artikel von Gendlin
(2004). ,Thinking at the Edge (TAE)“ ist eine von Eugene
T. Gendlin entwickelte Kreativitatstechnik, die zur Ideen-
generierung eingesetzt werden kann. Das bei allen
Kreativitatstechniken zu beobachtende tastende Denken
vom Diffusen zum Konkreten flihrte zur Namensgebung
(edge, deutsch: Rand, Schwelle). Ziel der Technik ist
es, verborgenes Wissen (implizites Wissen) nutzbar
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zu machen. Hierbei soll auch das verkorperte Wissen
erschlossen werden (Focusing).

c423

U Journaling nach Otto Scharmer »

Ziel: Gefuhrtes Journaling fiihrt die Teilnehmer durch
einen selbstreflexiven Prozess, der den verschiedenen
Phasen des U folgt. Diese Praxis ermoglicht es den
Teilnehmern, tiefere Ebenen der Selbsterkenntnis zu
erreichen und dieses Wissen mit konkreten Hand-
lungen zu verbinden. Journaling-Praktiken kénnen in
allen Phasen des U-Prozesses eingesetzt werden, ins-
besondere wahrend der Schritte Bewusstwerdung und
Inspiration.

Quelle: Presencing Institute, https://www.presencing.
org/resource/tools/guided-journaling-desc,abgerufenam
12.04.2021, eigene Ubersetzung.

Zeitbedarf: Mindestens 45 Minuten, wenn Sie alle Fragen
unten einbeziehen. Rechnen Sie pro Frage mit ca. zwei
Minuten Reflexionszeit.

Benétigte Ressourcen: Die Journaling-Ubung kann in
Gruppen jeder GroR3e eingesetzt werden. Sie bendtigen
Stift und Papier fir jeden Teilnehmer. Es ist wichtig, dass
der Raum ruhig ist und keine Gerdusche oder andere
Ablenkungen in der Umgebung die Teilnehmer stéren.
Ablauf: Bereiten Sie einen ruhigen Raum vor, der es
jedem Teilnehmer ermdglicht, ohne Ablenkungen in
einen Prozess der Selbstreflexion einzutreten. Lesen

Sie eine Frage nach der anderen vor; laden Sie die Teil-
nehmer ein, angeleitet durch die jeweilige Frage ein
Journal zu fihren. Gehen Sie die Fragen der Reihe nach
durch. Gehen Sie zur nichsten Frage (ber, wenn Sie
spliren, dass die Mehrheit der Gruppe bereit ist. Geben
Sie den Teilnehmern nicht zu viel Zeit. Es ist wichtig, dass
sie in einen Fluss kommen und nicht zu viel nachdenken.

Gefiihrte Journaling-Fragen:

1. Herausforderungen: Betrachten Sie sich selbst von
aulRen, als ob Sie eine andere Person waren: Was sind
die drei oder vier wichtigsten Herausforderungen
oder Aufgaben, die lhr Leben (beruflich und aulRer-
beruflich) derzeit bereithalt?

2. Selbst: Schreiben Sie drei oder vier wichtige Fak-
ten Uber sich selbst auf. Was sind die wichtigen Er-
rungenschaften, die Sie erreicht, oder Kompetenzen,
die Sie in lhrem Leben entwickelt haben (Beispiele:
Kinder groBziehen; Ihre Ausbildung abschlie3en; ein
guter Zuhorer sein)?

3. Aufstrebendes Selbst: Auf welche drei oder vier
wichtigen Bestrebungen, Interessengebiete oder
weniger entwickelten Talente wiirden Sie sich in
Zukunft gerne mehr konzentrieren (Beispiele: einen
Roman oder Gedichte schreiben; eine soziale Be-
wegung starten; lhre derzeitige Arbeit auf eine neue
Ebene bringen)?

Frustration: Was an lhrer derzeitigen Arbeit und/
oder lhrem Privatleben frustriert Sie am meisten?
Energie: Was sind |hre wichtigsten Energiequellen?
Was lieben Sie?

Innerer Widerstand: Was hélt Sie zuriick? Be-
schreiben Sie zwei oder drei Situationen aus jlingster
Zeit (in Ihrem Arbeits- oder Privatleben), in denen
Sie eine der folgenden drei Stimmen bemerkt haben,
die sich meldete und Sie daran hinderte, die Situa-
tion, in der Sie sich befanden, tiefer zu erforschen:
Stimme des Urteils: schaltet Ihren offenen Geist ab
(Herunterladen von Informationen statt Nachfragen/
Hinterfragen).

Stimme des Zynismus: schaltet Ihr offenes Herz ab
(sich zurlickziehen statt in Beziehung zu treten).
Stimme der Angst: schaltet lhren offenen Willen ab
(Festhalten an der Vergangenheit oder der Gegen-
wart, statt loszulassen).

Der Funke: Welche neuen Aspekte lhres Selbst
haben Sie in den letzten Tagen und Wochen wahr-
genommen? Welche neuen Fragen und Themen tau-
chen jetzt in Ihnen auf?

lhre Gemeinschaft: Wer bildet Ihre Gemeinschaft
und was sind deren groéRte Hoffnungen in Bezug auf
lhre zukiinftigen Wege? Wahlen Sie drei Personen
mit unterschiedlichen Perspektiven auf lhr Leben
und erkunden Sie deren Hoffnungen fiir Ihre Zukunft
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(Beispiele: Ihre Familie, Ihre Freunde, ein elternloses
Kind auf der StraBe ohne Zugang zu Nahrung, Unter-
kunft, Sicherheit oder Bildung). Was wirden Sie sich
erhoffen, wenn Sie in deren Schuhen stecken und lhr
Leben durch deren Augen betrachten wiirden?

8. Hubschrauber: Beobachten Sie sich selbst von oben

(wie in einem Hubschrauber). Was tun Sie gerade?
Was versuchen Sie in dieser Phase lhrer beruflichen
und personlichen Situation zu erreichen? Stellen Sie
sich vor, Sie kdnnten bis zu den letzten Momenten
lhres Lebens vorspulen. Schauen Sie nun auf lhre
Lebensreise als Ganzes zurlick. Was wiirden Sie in
diesem Moment sehen wollen? Welchen FuBabdruck
mochten Sie auf dem Planeten hinterlassen? Wofiir
wirden Sie von den Menschen, die nach lhnen
weiterleben, in Erinnerung behalten werden wollen?
Schauen Sie von diesem (zukiinftigen) Ort aus auf
Ihre aktuelle Situation zurtick, als ob Sie eine andere
Person betrachten wiirden. Welchen Rat wiirden Sie
geben? Flhlen und spiren Sie, was der Ratschlag ist,
und schreiben Sie ihn dann auf.

9. Kehren Sie nun wieder in die Gegenwart zuriick und

kristallisieren Sie heraus, was Sie erschaffen wollen:
Ihre Vision und Absicht fiir die nachsten drei bis flnf
Jahre. Welche Vision und Absicht haben Sie fiir sich
und lhre Arbeit? Was sind einige wesentliche Kern-
elemente der Zukunft, die Sie in Ihrem persoénlichen,
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

beruflichen und gesellschaftlichen Leben erschaffen
wollen? Beschreiben Sie so konkret wie moglich die
Bilder und Elemente, die Ihnen dazu einfallen.
Loslassen: Was mussten Sie loslassen, um lhre Vision
Wirklichkeit werden zu lassen? Was ist das alte Zeug,
das sterben muss? Was ist die alte Haut (Verhaltens-
weisen, Denkprozesse usw.), die Sie abstreifen
missen?

Saatgut: Was in |hrem gegenwartigen Leben oder
Kontext liefert die Saat fur die Zukunft, die Sie er-
schaffen wollen? Wo sehen Sie den Anfang lhrer
Zukunft?

Prototyping: Wenn Sie in den nachsten drei Mo-
naten einen Prototyp flir einen Mikrokosmos der
Zukunft entwerfen wirden, in dem Sie ,das Neue“
entdecken kénnen, indem Sie etwas tun, wie wiirde
dieser Prototyp aussehen?

Menschen: Wer kann lhnen helfen, lhre hdchsten
Zukunftsmoglichkeiten zu verwirklichen? Wer kénn-
ten Ihre wichtigsten Helfer und Partner sein?
Aktion: Wenn Sie das Projekt in Angriff nehmen wiir-
den, lhre Absicht in die Realitdt umzusetzen, welche
praktischen ersten Schritte wiirden Sie in den ndchs-
ten drei bis vier Tagen unternehmen?

Reflexion Uber die Praxis: Teilen Sie die Gruppe in
Paare auf und fordern Sie die Teilnehmer auf, Gber
ihre Erfahrungen zu reflektieren. Erwahnen Sie noch

einmal, dass das Flihren eines Journals privat ist und
dass jeder Teilnehmer entscheidet, was er oder sie
mitteilen mochte.

» Prinzipien: Journaling ist ein persoénlicher Prozess.
Bitten Sie die Teilnehmer niemals, ihre Journaling-
Notizen in der Offentlichkeit zu teilen. Nach Been-
di-gung einer Journaling-Ubung kénnen Sie eine Ge-
legenheit schaffen, Gber die Erfahrung des Journalings
zu reflektieren. Nochmals: Betonen Sie, dass die Teil-
nehmer selbst entscheiden, was sie teilen moéchten.

C4.24
Ubung: Mit Storytelling zur inneren Quelle »

Ziel: In dieser Ubung geht es darum, die Methode des
Storytellings daflir zu nutzen, die inneren kreativen
Quellen ins Bewusstsein zu holen und dartber zu reflek-
tieren. Diese Ubung funktioniert in Paaren, sowohl in
Prasenz als auch online.
Zeitbedarf: 30 Minuten.
Bendtigte Ressourcen: Immer zwei Teammitglieder
bilden ein Tandem, einen ruhigen Ort ohne Ablenkung,
Papier und Stifte, um Notizen zu machen.
Ablauf:
Ubung 1: Erzahlen Sie eine Geschichte ...

... die sich vor Kurzem ereignet hat (Alltag, Studium,
Job) von einer Begegnung, in der Sie sich sehr wohl-
geflhlt haben.

1. Person A erzahlt ihre Geschichte, Person B hort ge-
nerativ zu und schreibt wichtige Aspekte auf (drei
Minuten).

2. Person B erzihlt ihre Geschichte, Person A hort ge-
nerativ zu und schreibt wichtige Aspekte auf (drei
Minuten).

3. Tauschen Sie sich Gber die Aspekte (Fakten, Geflihle,
Themen), die Sie jeweils gehort haben, aus (fiinf
Minuten).

Ubung 2: Erzahlen Sie eine Geschichte ...

... von einer Person, die Sie personlich im Leben maR-
geblich beeinflusst hat und warum.

1. Person A erzahlt ihre Geschichte, Person B hort ge-
nerativ zu und schreibt wichtige Aspekte auf (drei
Minuten).

2. Person B erzahlt ihre Geschichte, Person A hort ge-
nerativ zu und schreibt wichtige Aspekte auf (drei
Minuten).

3. Tauschen Sie sich Giber die Aspekte, die Sie jeweils ge-
hort haben, aus (finf Minuten).

4. Gibt es Muster, Verbindungen ... zwischen den Aspek-
ten aus Story 1 und Story 2? Clustern Sie alle Notizen
aus beiden Geschichten nach Themen, Geflihlen, Bei-
tragen, Zielen, Mustern und Ubergeben Sie diese an
den Storyteller (finf Minuten).
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» Hinweise fiir die Ubung:
Storyteller:

1. Erzéhlen Sie offen und ehrlich.

2. Entscheiden Sie selbst, wie viele Details Sie teilen
mochten.

3. Erzahlen Sie so detailliert wie moglich, als wiirden Sie
eine Szene in einem Kinofilm beschreiben.
Zuhorende Person:

1. Horen Sie empathisch und generativ zu (vgl. die Prak-
tik zu den vier Ebenen des Zuhérens in Phase 1).

2. Versuchen Sie, dabei Urteile und Ratschlage
auszublenden.

3. Stellen Sie Verstandnisfragen, aber nicht zu viele.

4. Machen Sie sich Notizen.

C4.25
Systemaufstellungen, 4-D-Mapping,

LEGO® SERIOUS PLAY® »

Ziel: Systemaufstellungen geben Aufschluss tber Stake-
holder, Beziehungen, Kommunikationskanale und/oder
ausgeschlossene Systemelemente. Sie bringen Un-
bewusstes und ungesehene Verbindungen hervor und
unterstiitzen die Prozesse von Team- und Organisations-
entwicklungen. Ursachen in Systemen sind niemals linear
kausal, sondern unterliegen immer einer zirkuldren Wir-
kung. Diese Verbindungen sollen mithilfe der Methode
der Systemaufstellungen herausgearbeitet werden.
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Zeitbedarf: Fur eine Aufstellung variiert die bendtigte
Zeit sehr stark und kann von 20 Minuten bis tber eine
Stunde dauern.

Benotigte Ressourcen: Als ,Skulpturen” fir lhre Auf-
stellung kénnen Sie unterschiedliche Ressourcen, wie
z. B. Holzfiguren, Playmobil-Figuren, Naturmaterialien
.. nutzen. In der Theorie-U-Werkzeugkiste finden Sie
die Praktik des ,4-D-Mappings”; hier sind die aufzu-
stellenden Elemente im System die Teammitglieder
selbst, um so neue Erkenntnisse tber das eigene System
zu erlangen (vgl. die Ausfihrungen im nachfolgenden
Unterkapitel).

stand aus der Skulpturarbeit, welche im Bereich der
Familientherapie nach Virginia Satir 1965 entwickelt
wurde. Fir die Organisationsberatung entstanden hie-
raus unterschiedliche Ansatze der Systemaufstellung,
z. B. die Systemischen Strukturaufstellungen (SySt)
nach Insa Sparrer und Matthias Varga von Kibéd, wel-
che seit 1989 am Institut flir systemische Ausbildung,
Fortbildung und Forschung entwickelt werden. Eine
andere Variante ist die System-Skulptur- und Choreo-
grafiearbeit nach Dr. Gunther Schmid, der zusatz-
lich die Ansatze von Milton Erickson zugrunde liegen.
Hieraus abgeleitet schlagen wir eine pragmatische,

einfache Vorgehensweise vor, um lhr System zu
begreifen:

Ablauf:

1. Einigen Sie sich im Team, womit Sie lhr System auf-
stellen wollen (Holzfiguren, Naturmaterialien, Play-
mobil ...) und nach welchem Thema Sie die Figuren
aufstellen, z. B.: wie Sie in der Realitat ihrer taglichen
Zusammenarbeit zueinander stehen; oder nach der
Intensitdt lhrer Kontakte/Kommunikation; oder ge-
mafRk lhres Organigramms oder betrachten Sie die
Stakeholder lhres Systems und wie diese zu lhrem
Organisationszweck stehen ...

2. Stellen Sie die Figuren - ohne miteinander zu spre-
chen - auf einer Fliche (z. B. einem Tisch) auf, um lhr
gewdhltes Thema abzubilden (z. B. wie Sie in der tag-
lichen Zusammenarbeit zueinander stehen).

3. Wenn andere Teammitglieder Figuren dazustellen
oder bewegen, kann man die bereits gestellte Figur
auch wieder bewegen. Dieser Prozess des schwei-
genden Aufstellens kann einige Minuten bis zu ca. 20
Minuten dauern, und die Korrekturen werden immer
feiner. Der Prozess kann einen meditativen Charakter
einnehmen.

4. Wirdigen Sie lhre Aufstellung. Dabei ist es hilfreich,
systemische Ordnungen zu erkennen und zu be-
schreiben. Nehmen Sie sich dafilir ein paar Minuten

Zeit. Sprechen Sie die moglichen Ursachen, die Mo-
tivation und die Bedlrfnisse aus, die dazu gefiihrt
haben, warum die Figuren so stehen, wie sie stehen
(ca. zehn bis 20 Minuten).

. Im nachsten Schritt konnen Sie den aufgestellten Figu-

ren Fragen stellen, wie z. B.: ,Wie geht es |lhnen dort,
wo Sie stehen?”, ,Wie geht es |hnen mit dem gesamten
Bild?", ,Ist jemand oder etwas ausgeschlossen?‘ oder
Wie empfinden Sie die dargestellte Beziehung von
Figur A zu Figur B?" usw. (ca. zehn bis 20 Minuten).

. Nehmen Sie eine Metaperspektive ein: Wenn das

aufgestellte Bild fir den Moment erforscht und ge-
wirdigt ist, kdnnen Sie aus einer Ubergeordneten
Perspektive weiterfiihrende Fragen stellen, wie z.
B.: ,\Was fehlt im aufgestellten Bild?, ,Was sollte hier
noch anerkannt werden?“

. Hiermit schaffen Sie einen Ubergang in ein mogliches

Losungsbild. Sie kénnen auch direkter fragen: ,Was
kénnte im aufgestellten Bild verandert werden, um
eine hilfreiche Konstellation zu erlangen?” Eine wei-
tere Frage konnte sein: ,Was brauchte es, damit Sie
vom Ursprungsbild zu dieser Konstellation Gibergehen
kénnen? Halten Sie die Gberleitenden Schritte in Ihr
Losungsbild sowie gegebenenfalls das neu aufgestellte
Bild schriftlich fest. Welche Konsequenzen hat dies
fir Ihre Design Challenge? Je nachdem wie tief Sie in
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Bild 4.2 und Bild 4.3 Beispiele fiir Online-Systemaufstellungen der nachhaltigen Hochschule

der Zukunft aus einem Online-Seminar an der Hochschule Biberach im Oktober 2020

das Losungsbild einsteigen, kann so ein kreativer Fluss
auch ca. 20 Minuten dauern.

Online-Systemaufstellungen

Uber einen Mix aus 2-D- und 3-D-Anwendungen werden
Systemaufstellungen seit Mitte 2020 auch online durch-
geflihrt. Zweidimensionale Anwendungen sind hierbei
alle Varianten, bei denen ein flaches Bild zu sehen ist,
die Kamera fix ausgerichtet ist (Kommunikationssoft-
ware wie z. B. Zoom, Skype, Teams, Jitsi etc.) und/oder
der Blick auf eine feste Arbeitsflache gerichtet ist (z. B.
PowerPoint, Google Docs, Mural, Miro, Padlet etc.). Bei

» C.4 | Phase 4: Inspiration

einer dreidimensionalen Anwendung kommt die rdum-
liche Vorstellung hinzu: Mit entsprechenden Tools kann
jeder Mitwirkende die Perspektive von unterschied-
lichen Elementen direkt einnehmen und das System aus
den jeweiligen Blickwinkeln individuell erleben (z.B.
Online Constellation Board, virtuelles Systembrett,
virtuelle Lern- und Arbeitswelten mit Avataren wie
TriCAT spaces etc.).

4-D-Mapping als Praktik zur Systemaufstellung
Ziel: Die Praktik des 4-D-Mappings eignet sich fur
Gruppen, die neue Einsichten Uber ihr eigenes System

gewinnen wollen. Mittels 4-D-Mapping erforschen Sie,
wie eine erwlinschte Zukunft in einem System zum Vor-
schein kommen kénnte.

Die Teilnehmer wenden Achtsamkeit fir den Korper
und Bewusstsein fiir den umgebenden Raum an. Beim
4-D-Mapping geht es nicht darum, vorgefasste Ideen
oder Konzepte, die wir Gber ein System haben, auszu-
leben. Beim 4-D-Mapping geht es darum, zu bemerken,
welche Verschiebungen in einem System bedeutsam
sein kdonnten, um von einer gegenwartigen Realitat zu
einer sich abzeichnenden zukiinftigen Realitat tberzu-
gehen. Die Bewegung basiert auf dem, was sich tatsach-
lich abzeichnet, nicht auf Konzepten oder dem, was wir
denken, wie etwas sein sollte.

Zeitbedarf: ca. 2 Stunden.

Bendtigte Ressourcen: ca. zehn bis zwolf Personen, die
als Spieler agieren, ein paar weitere Personen, die als
Raumhalter agieren, eine Person, die moderiert, eine
Person, die schreibt, einen grol3en Raum mit viel freier
Flache.

Quelle: Presencing Institute, https://www.presen-
cing.org/resource/tools/4D-mapping-related-document,
abgerufen am 12.04.2021, eigene Ubersetzung. Siehe
auch Scharmer 2019, S. 108 sowie weiterfiihrend Hay-
ashi 2021.

Ablauf:

e Rollen und Raum

1. Es gibt zwei grundlegende Arten von Rollen beim 4-D-
Mapping: Spieler und Personen, die als Raumhalter
agieren. Es gibt auch einen Moderator und einen
Schreiber (der Schreiber schreibt die Satze auf, die die
Teilnehmer aus ihren Formen sprechen).

2. Wenn Sie 4-D-Mapping personlich praktizieren, sitzen
die Raumhalter idealerweise in einem Kreis, und die
Spieler verkorpern die Rollen in der Mitte des Kreises.

3. Es gibt ca. zehn bis zwolf Spieler, und alle anderen blei-
ben auf ihren Platzen im Kreis sitzen. 4-D-Mapping
ist ein co-kreiertes Ereignis, das von der Qualitat der
Aufmerksambkeit aller abhangt; daher sind beide Arten
von Rollen gleichermaf3en wichtig.

4. Die Rollen im System sollten vorher gemeinsam fest-
gelegt werden. Wichtig: Nehmen Sie immer Rollen
auf, die die drei Bereiche reprasentieren: die Erde/
Umwelt, marginalisierte Gruppen oder Individuen und
die héchste Zukunftsmoglichkeit des Systems.

5. Schreiben Sie den Namen jeder Rolle auf eine Karte
und heften Sie sich diese an, damit sich jeder an die
Rollen erinnern kann. Es ist hilfreich, die Rollen kon-
kret zu benennen.
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Bild 4.4 und Bild 4.5 4-D-Mapping nach Theorie U, Workshop an der Hochschule Biberach

e Co-Initiating
1. Halten Sie einen Moment inne und praktizieren Sie

Achtsamkeit fir den Korper. Verbinden Sie sich mit
dem Gefiihl des Kérpers. Lassen Sie Konzepte los, ,wie
es sein sollte” oder ,wie es sich verandern sollte” - wir
kennen die Antworten nicht. Sie treten in einen offe-
nen Raum mit einem offenen Geist und verkoérpern ein
Element des Systems.

. Machen Sie mit Ihrem Korper eine Form, von der Sie

glauben, dass sie die Qualitat der Rolle, die Sie spielen,
ausdriickt.
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e Co-Sensing
1. Der Moderator sagt den Namen der Rolle und halt

die erste Karte hoch, auf der eine vorgegebene Rolle
steht. Nacheinander steht eine Person aus dem Kreis
auf (oder hebt per Videoanruf die Hand) und meldet
sich freiwillig, diese Rolle zu verkérpern. Die einzige
Vorgabe dabei ist, nicht die Rolle zu wéhlen, die Sie in
lhrem Alltag tatsachlich spielen.

. Der Spieler nimmt die Karte mit dem Namen der Rolle

und befestigt sie an seiner Kleidung, sodass sie flir an-
dere sichtbar ist. Wenn er im physischen Raum mit an-
deren Menschen ist, findet dieser Spieler einen Platz

im Raum und eine Form, die die Erfahrung dieser Rolle
im System verkorpert.

. Jeder Spieler kommt herein, findet einen Platz in Be-

ziehung zur Mitte, zum Rand und zu den anderen
Spielern.

. Es kann hilfreich sein, sich zu fragen: ,Bin ich groRer,

kleiner, in der Mitte, an der Seite; fihle ich mich stark,
schwach und verletzlich?“ Was auch immer es ist, Sie
verkdrpern es im Raum, sodass die anderen es sehen
kénnen. Denken Sie daran, nicht zu schauspielern,
sondern sich in die Rolle einzuftihlen, sich mit ihr zu
identifizieren und sie zu verkorpern.

. Wenn Sie Uber Video praktizieren, stellen Sie sich weit

genug von der Kamera entfernt auf, damit die anderen
Ilhren ganzen Kérper sehen kénnen.

. Sobald der Spieler in der Form ist, sagt er einen Satz

aus der Erfahrung dieser Form in der Ich-Stimme.

. Dann ruft der Moderator die nachste Rolle auf, und der

Vorgang wird wiederholt, bis alle Rollen verkoérpert
sind.

. Sobald alle Spieler den Raum betreten haben, ladt der

Moderator dazu ein, dass jeder Spieler, der das Be-
dirfnis hat, seinen Platz, die Ebene oder die Richtung
im Raum anzupassen, um so die aktuelle Realitat bes-
ser zu verkdrpern, dies zu tun.

. Die Raumhalter im Kreis sind sehr wichtig, weil sie den

Raum ohne Urteil halten. Sobald jeder einen Platz und

eine Form gefunden hat, ist das die Skulptur 1. Skulp-
tur 1 reprasentiert ein Gefthl fir die gegenwartige
Realitat des Systems.

Presencing
Der Moderator fihrt durch die folgenden Schritte:

. Die Spieler lassen jede Vorstellung vom Ergebnis los

und bleiben fiir einige Momente in der Stille. Irgendwo
in dieser Skulptur wird eine Bewegung entstehen.

. Dann setzt sich die Skulptur in Bewegung und bewegt

sich weiter, bis die Gemeinschaft in Skulptur 2 zum
Stillstand kommt. Dieser ganze Prozess kann etwa
finf Minuten dauern.

. In Skulptur 2 sagt jeder Spieler den Namen seiner

Rolle und einen Satz (iber seine Erfahrung. Der Schrei-
ber kann aufschreiben, was gesagt wird.

. AbschlieBend kann der Moderator die Mitwirkenden

aus dem Kreis einladen, ebenfalls einen Satz zu sagen.

e Generativer Dialog
. Als ganze Gruppe reflektieren Sie (iber das, was Sie er-

lebt haben.

. Beschreiben Sie Ihre Reise von Skulptur 1 zu Skulptur 2.

Was haben Sie bemerkt, gesehen oder getan?
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» Die folgenden Reflexionsfragen kénnen Sie im Dialog
unterstiitzen:

e Wo hat die Bewegung in Skulptur 1 begonnen?

e Wann hat sich die Skulptur verschoben?

e Wo nahm der Prozess der Transformation seinen
Anfang?

e Was ist lhnen dabei aufgefallen, wie sich lhre Auf-
merksamkeit mit der Zeit entwickelt hat?

e Wie hat sich lhr Geflihl fir Raum, Zeit, Selbst und an-
dere mit der Zeit verandert?

e Wenn die Reise von Skulptur 1 zu 2 ein Film ware, wie
wiirden Sie ihn nennen?

» Sie konnten auch liber die folgenden Fragen
nachdenken:

e Was war lhre Erfahrung als ,Spieler” oder als Halter
des Raums? Was hat Sie tiberrascht?

e Was sind die wichtigsten Unterschiede zwischen
Skulptur 1 (aktuelle Realitdt) und Skulptur 2 (ent-
stehende Realitat)?

e Was sind die drei wichtigsten Merkmale, die sich ver-
andert haben?

e Welche nachsten Schritte werden Sie als Ergebnis die-
ser Erfahrung unternehmen?

Bevor Sie das 4-D-Mapping beenden, laden Sie jeden ein,

aus seiner oder ihrer Rolle herauszutreten.
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Systemaufstellung mit LEGO® SERIOUS PLAY®

Ziel: Fur eine dynamisierte und strukturierte System-
aufstellung eignet sich auch die LEGO® SERIOUS
PLAY®-Methode. Dabei werden mittels Lego-Steinen
Skulpturen gestaltet, die metaphorisch eine individu-
elle Bedeutung reprasentieren. Dariliber hinaus fihrt
der Prozess in einen co-kreativen Gruppenprozess, der
vom gemeinsamen Betrachten und Verstehen bis hin
zur Erarbeitung kollektiver ldentitaten, Visionen, Stra-
tegien und Vorgehensweisen reicht. Dabei geht es auch
um Komplexitdtsabbildung und Musterfindung in kom-
plexen Szenarien. In dem Prozess findet auch ein spiele-
risches Durchbrechen erfahrungsbasierter Regeln statt,
wodurch Innovation (vom individuellen Verlassen von
Komfortzonen bis hin zur Team- oder Unternehmens-
innovation) moéglich wird. Das Ergebnis des Prozesses ist
Abbildung der gemeinsam denkbaren Zukunftsmoglich-
keit (liber die gemeinsame Integration der Einzelbei-
trage) und zeigt sich von gemeinsamer Anordnung in
der Flache bis hin zur Erschaffung eines gemeinsamen
Gesamtobjekts. Quelle: Rosenberger 2021.

Dieser methodische Rahmen bietet die Chance, durch
die nonverbale Kommunikation eingefahrene Denk-
muster zu verlassen. Als Antwort auf eine Frage entsteht
eine Skulptur (dhnlich wie beim 3-D- und 4-D-Mapping),
der Bedeutung gegeben wird. Mehrdeutigkeit ist mog-
lich. Die Skulptur ist die Antwort, erst im zweiten Schritt

Bild C.4.6 Teambuilding im LEGO® SERIOUS PLAY®-Workshop (Siemens AG) mit
Dr. Johannes Rosenberger, systemicbrain.com

wird versucht, sich verbal-semantisch der Bedeutung
einer Skulptur zu ndhern. Dies ermdglicht Neugierde
fir und Respekt vor den Beitrdgen der Mitwirkenden.
Runde fir Runde durch erkldarende und nachfragende
semantisch-sprachliche Interaktion der Teilnehmenden
wird der Skulptur eine gemeinsame Bedeutung gegeben.
Der kreative innere Prozess kann weiterlaufen und das
Modell erganzt werden, bis alle sich zunehmend der
gewliinschten Bedeutung anndhern. Aus den anfangs iso-
lierten, jeweils individuellen intrapersonellen, zirkularen
Denkprozessenwird dadurch im Verlauf ein sich wechsel-
seitig stimulierender, interpersoneller Denkprozess, der

sich sogar jenseits der Limitationen semantisch-verba-
ler Sprache entfalten kann. Individuelle Beitrige aller
werden ermutigt und in das gemeinsame Lésungsmodell
der Gruppe integriert. Und dadurch dass die Skulptur
im Rampenlicht steht und nicht die Person, die gerade
spricht und Bedeutung gibt, wird Dissoziation und kon-
troverse Diskussion einfacher moglich. SchlieRlich bleibt
noch festzuhalten, dass Symbole (Bausteine) auf dem
Tisch bewegbar werden, sie kénnen in Abstand oder
Nadhe zu anderen Symbolen positioniert werden. Dies
alles sind Metaphern flir Beweglichkeit der Standpunkte,
der Blickpunkte, der gemeinsamen Losungsgestaltung.

Anhand folgender Ubung kénnen Sie selber einen
Aspekt von LEGO® SERIOUS PLAY® ausprobieren:

Der Kontext des Szenarios sei ein Unternehmen, das
besser verstehen mochte, wie die Mitarbeiter das Unter-
nehmen sehen und wo die Diskrepanzen zwischen Eigen-
sicht und Kundensicht liegen kénnten.

Zeitbedarf: variiert je nach Anzahl der Teilnehmer bei
sechs bis acht Teilnehmern ca. 90 Minuten.

Benotigte Ressourcen: LEGO® (SERIOUS PLAY®)-Bau-
steine und vier Schniire je Teilnehmer (ca. einen Meter
lang).

Ablauf: Ein Moderator fihrt die teilnehmenden Perso-
nen durch folgende Schritte der Ubung:
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Miinsterschwarzach) mit Dr. Johannes Rosenberger, systemicbrain.com

1. DenkenSie an Ihre Rolle im Unternehmen. Sie wissen
genau, was lhr Unternehmen fiir Kunden zu bieten
hat. Beantworten Sie jeder fir sich gedanklich die
Frage: ,Welchen Mehrnutzen (zwei oder drei The-
men) bieten wir unseren Kunden gegenliber unseren
Wettbewerbern?“ (ca. zwei Minuten).

2. Nehmen Sie sich 15 Minuten Zeit, um die Ant-
wort(en) zu bauen.

3. Wenn die 15 Minuten um sind, bitten Sie alle teil-
nehmenden Personen, ihre Symbole/Skulpturen/
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Modelle der Reihe nach zu erkldren und auf einen
groBen Tisch in der Mitte zu stellen (ca. drei Minuten
je Person).

Danach bitten Sie die Teilnehmer, die Modelle ge-
meinsam in wenigen Minuten so zu gruppieren, dass
Ahnliches beieinandersteht (ca. finf Minuten).

Im nachsten Schritt geht es darum, wie |hr Unter-
nehmen in der Offentlichkeit beschrieben wird.
Bitten Sie die Teilnehmer, einen Moment (ca. zwei
Minuten) lang in die Vorstellung zu gehen, wie man
lhr Unternehmen am Markt beschreibt. In Zeit-
schriften, Medien, was Kunden zurlckmelden, wie
Wettbewerber reden, was ,man“ so hort.

Nun stellen Sie den Teilnehmern die konkrete Frage:
JWie erleben uns unsere Kunden?“ oder ,Was denken
unsere Kunden Gber uns?*

Nehmen Sie sich 15 Minuten Zeit, um die Ant-
wort(en) zu bauen.

Wenn die 15 Minuten um sind, bitten Sie alle teil-
nehmenden Personen, ihre Symbole/Skulpturen/
Modelle der Reihe nach zu erkldren und auf einen
groBen Tisch in der Mitte zu stellen (ca. drei Minuten
je Person).

Danach bitten Sie die Teilnehmer, die Modelle ge-
meinsam in wenigen Minuten so zu gruppieren, dass
Ahnliches beieinandersteht (ca. fiinf Minuten).

10.

11

12.

13

Legen Sie nun die vorbereiteten Schniire auf den
Tisch. Bitten Sie die Teilnehmer, sich jeweils ein oder
zwei Schniire zu nehmen und ein Modell aus der
ersten Aufgabe mit einem Modell aus der zweiten
Aufgabe zu verbinden. Nehmen Sie sich flinf Minuten
Zeit flr diese Verbindungen.

Es werden der Reihe nach alle Modelle der ersten
Aufgabe mit Verbindungen erklart, sodass jedem
deutlich ist, was mit der Verbindung gemeint ist (ca.
zwei bis drei Minuten je Modell).

Vermutlich bleiben Modelle ohne Verbindung: Dies
kéonnten Starken des Unternehmens sein, die auRen
nicht wahrgenommen werden.

Nun bitten Sie die Teilnehmer, sich wieder ein bis
zwei Schniire zu nehmen und Modelle der zweiten
Aufgabe mit Modellen der ersten Aufgabe zu ver-
binden, sofern eine Verbindung von dort fehlt. Dann
sollen der Reihe nach alle neu hinzugekommenen
Verbindungen erklart werden.

» Bergauer, J. (2020): Digital Constellations
El - die etwas andere Art fiir systemische
Aufstellungen, www.digital-constella-
tion.com, abgerufen am 25.01.2021

14. SchlieBlich kénnen Sie die Teilnehmer darauf auf-
merksam machen, noch Kundenwahrnehmungen zu
diskutieren, die keine Verbindungen haben. Mog-
liche Ansatzpunkte: Starken oder Schwiachen?

auch externe Experten/Kunden etc. einbinden, um die
AuBensicht zu gestalten.
Im Ergebnis werden die Eigenwahrnehmung und ge-
gebenenfalls eine unterschiedliche Fremdwahrnehm-
ung deutlich. In weiteren Runden lassen sich konkrete
MaBnahmen erarbeiten, mit denen Sie an relevanten
Punkten ansetzen kénnen.

» Breiner, G.(2020). Online Constella-
tion Board - das virtuelle Systembrett,
www.online-constellation-board.
com, abgerufen am 25.01.2021
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Brainstormings und
Ideenauswahl

Ziel: In der Phase Ideengenerierung geht es darum,
moglichst viele unterschiedliche Ideen - basierend auf
der Nutzerforschung (Synthese) - zu entwickeln. Ver-
schiedene Brainstorming-Techniken unterstiitzen die
Teams bei der Generierung vieler Ideen.
Ablauf/Zeitbedarf: Formulieren Sie eine Brainstorming-
Frage basierend auf der Synthese. Diese Frage kdnnte
beginnen mit: ,Wie kénnen wir ...?"

Durchlaufen Sie mehrere Brainstorming-Runden und
probieren Sie verschiedene Brainstorming-Techniken

aus, um viele neue Lésungen fiir lhre Aufgabenstellung
zu generieren (Zeitbedarf je Technik ca. 20 Minuten).
Wahlen Sie anschlieRend im Team ein bis zwei Ideen aus,
die Sie in der Phase Prototypenentwicklung konkretisie-
ren (ca. zehn Minuten).

Benotigte Ressourcen: digitales Whiteboard, Flipchart
oder Stellwand, Haftnotizen oder Moderationskarten,
geeignete Stifte (Lesbarkeit), Kreativmaterialien flr
Brainstormings wie Fotos, Objekte, Magazine, Journale
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1

@ Checkliste: Ideengenerierung

Fiihren Sie unterschiedliche @)
Brainstormings durch:

Formulieren Sie Ihre Brainstorming-Frage. O
Flhren Sie ein stilles Brainstorming

durch: Versuchen Sie, mindestens 20
Ideen in finf Minuten zu entwickeln.

Probieren Sie verschiedene Kreativi- 3

tatstechniken aus: Foto- oder Objekt-
Brainstorming, 2050, Semantische O
Intuition, Was wiirde ... machen?

0 ©

Wihlen Sie passende Ideen aus:

Schauen Sie alle Ideen nochmals
an: Gibt es Ideencluster?

Verwenden Sie eine oder mehrere
Methoden zur Ideenauswahl: Punkte-
bewertung, Ideenfilter, 2x2-Matrix.

Entwickeln Sie Cluster aus
lhren Ideen, z. B.:

Passt zur Frage - spannend -
auBerhalb des Bezugsrahmens

Heute - morgen - Zukunftsvision

Welche Idee wiirde der Nutzer lieben?

Welche Idee ist am radikalsten (oder
am einfachsten umsetzbar)?
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& Tools und Praktiken

e Anleitung flr die e Storytelling zur
Durchfihrung von Ideenprasentation
Brainstormings und -auswahl

o Kreativitatstechniken e Ideenauswahl

e Inspirationskarten fir e 2x2-Matrix flr die
die Transformationin Ideenauswahl

die Kreislaufwirtschaft e |deensteckbrief

c521
Anleitung fiir die Durchfiihrung von Brainstormings »

Ziel: Unterstlitzen Sie Ihr Team bei der Ideengenerierung,
um Begeisterung und ein Flow-Erleben unter allen Teil-
nehmern entstehen zu lassen, damit viele Ideen hervor-
gebracht werden.

Zeitbedarf: Planen Sie ein Zeitfenster fir die ldeen-
generierung ein, z.B. 45 Minuten. Solche Zeitfenster
kénnen Sie bei Bedarf immer wieder im Prozess
einplanen.

Benétigte Ressourcen: Sammeln Sie die Ideen auf (elek-
tronischen) Haftnotizen oder Moderationskarten firs
Clustern der Ideen: Whiteboard, (Stell-)Wand, Kollabo-
rationstool ...

Ablauf:

1. Legen Sie einen Moderator fest.

2. Einigen Sie sich auf Kreativitatstechniken, die Sie mit
dem Team nutzen wollen.

3. Sammeln Sie Ideen auf Post-its, ein Post-it pro Idee.

4. Orientieren Sie sich bei der Ideenentwicklung stets
an lhrer Fragestellung und damit an der Nutzersicht-
weise, die Sie am Ende der Phase ,Synthese” definiert
haben.

5. Achten Sie auf die Energie im Team. Bringen Sie neue
Kreativitatstechniken (Karte) ein, wenn der ldeen-
fluss ins Stocken gerét.

6. Bitten Sie die Teammitglieder, die eigenen ldeen
nacheinander laut vorzulesen, und sammeln Sie die
Post-its wahrenddessen am Whiteboard. Bewerten
Sie die Ideen nicht.

7. Vermeiden Sie Diskussionen im Team.

8. Wiederholen Sie den Prozess beliebig oft mit ver-
schiedenen Brainstorming-Techniken.

9. Wenn Sie alle Ideen aus der Brainstorming-Runde ge-
teilt haben, kdnnen Sie Ideencluster bilden, um mehr
Ubersicht zu schaffen.

10. Einigen Sie sich dann auf eine Auswahlmethode, z. B.

2x2-Matrix.
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Bild C.5.1 Board mit Ideen und einer ersten Sortierung aus einem Online-Workshop
fiir die Neugestaltung eines Geschdftsmodells

C5.22
Kreativititstechniken »

Ziel: Verschiedene Brainstorming-Techniken helfen, un-
terschiedliche Dimensionen der Nutzerbedrfnisse
auszuleuchten. Indem Sie moglichst viele und schnelle
Wechsel durchlaufen, erhéhen Sie den kreativen Flow.
Nutzen Sie die Alternativen zum stillen Brainstorming
bewusst, um neue Sichtweisen entstehen zu lassen.
Zeitbedarf: ca. 15 bis 20 Minuten je Technik.
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Benotigte Ressourcen: Haftnotizen oder Moderations-
karten, um die Ideen zu notieren, Wande/Boards, um die
Ideen zu clustern, Fotos, Objekte, Papier, Stifte.

Ablauf: Einigen Sie sich im Team auf unterschied-
liche Brainstorming-Techniken, die Sie nutzen wollen.
Begrenzen Sie die Zeit flr jede Brainstorming-Runde.
Schreiben Sie alles auf, was lhnen einfallt, ohne die Ideen
zu bewerten. Verwenden Sie immer eine eigene Haft-
notiz je Idee (das ist hilfreich fiirs nachfolgende Clustern).
Foto-Brainstorming

Waihlen Sie Bilder aus Magazinen, z. B. Lifestyle, Archi-
tektur oder Innovation, passend zur Fragestellung (ein
Bild pro Teammitglied). Jeder betrachtet sein Bild und
schreibt alle Ideen auf, die ihm dabei einfallen.
Objekt-Brainstorming

Assoziieren Sie frei zu einem beliebig gewahlten Objekt
im Raum (z. B. Blumenvase, Klappstuhl).

Semantische Intuition

Entwickeln Sie neue Ideen, indem Sie nach dem Zufalls-
prinzip Begriffe miteinander verbinden. Notieren Sie
auf Post-its alle Begriffe, die lhnen zum Thema ein-
fallen. Mischen Sie die Zettel in einer Box und ziehen
Sie immer zwei Zettel. Verbinden Sie nun die Gedanken
miteinander.

2050

Springen Sie gedanklich in das Jahr 2050, um wilde
und zukunftsorientierte Ideen zu entwickeln. Alles ist

moglich, und die technische Umsetzbarkeit kennt keine
Begrenzung.
Was wiirde ... machen?
Uberlegen Sie sich Lésungen aus der Sicht einer ande-
ren Person, z. B. der lhres Chefs oder einer Berihmtheit:
Wie wiirde Albert Einstein das Problem I6sen?
C523
Inspirationskarten fiir die Transformation
in die Kreislaufwirtschaft »
Ziel: Dieses Template dient als gezielte Inspiration fur
die Transformation in die Kreislaufwirtschaft (S. 190ff.).
Es funktioniert dhnlich wie das oben beschriebene
Foto- oder Objekt-Brainstorming. Sie kdnnen sich von
den Karten mit Treibern, Ansatzpunkten und Beispiel-
Geschiaftsmodellen der Kreislaufwirtschaft anregen
lassen und dann alle Ideen aufschreiben, die lhnen zu
lhrer Design Challenge einfallen.
Ablauf: Starten Sie damit, die funktionalen und emo-
tionalen Bedirfnisse und Anforderungen lhrer Nutzer/
Kunden fiir die Brainstormings aufzuschreiben.
Gibt es andere Moglichkeiten, diese Bedirfnisse
durch Anwendung der Kreislaufstrategien zu erfillen?
Gestalten Sie mehrere Brainstorming-Runden mit
unterschiedlichen Brainstorming-Techniken, um so viele
Ideen wie moglich zu finden, indem Sie die nachfolgenden
Karten mit

e Treibern,

e Ansatzpunktenund

e Geschaftsmodellen der Kreislaufwirtschaft kombi-
nieren, also die Karten vor den Brainstormings lesen.
Die Inspirationskarten eréffnen folgende Themen:

e Rohstoffknappheit/Preissteigerung fiir Rohstoffe/Ab-
hangigkeit von Rohstoffen

e Mitarbeitergewinnung durch nachhaltiges Image

e Kundengewinnung

e Einhaltung von rechtlichen Vorschriften

e Eigene Unternehmenshaltung

e Analysieren von Nutzungszyklen

e Ein Produkt neu denken

e Das Verpackungsdesign hinterfragen

e Materialien hinterfragen

e Das Geschaftsmodell neu denken

Quelle: Ideengeber fir diese Inspirationskarten sind

die Prinzipien fir Kreislaufwirtschaft gemaR der Ellen

MacArthur Foundation, https://www.ellenmacarthur-

foundation.org/assets/downloads/Circular-Design-Tool-

kit.pdf und https://www.ellenmacarthurfoundation.org/

assets/design/Circular_Opportunities_Final.pdf, abgeru-

fenam 25.03.2021.
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Inspirationskarten
fur die Transformation in die Kreislaufwirtschaft

A

Ideengeber fiir diese Inspirations-

karten sind die Prinzipien fur
Kreislaufwirtschaft gemaR der
Ellen MacArthur Foundation,
https://www.ellenmacart-
hurfoundation.org/assets/
downloads/Circular- Design-
Toolkit.pdf und https://www.
ellenmacarthurfoundation.org/
assets/design/Circular_Oppor-
tunities_Final.pdf

(Abgerufen am 25.03.2021)

Ziel

Dieses Template dient als gezielte Inspiration fir
die Transformation in die Kreislaufwirtschaft. Es
funktioniert dhnlich wie das oben beschriebene
Foto- oder Objekt-Brainstorming. Sie kdnnen sich
von den Karten mit Treibern, Ansatzpunkten und
Beispiel-Geschaftsmodellen der Kreislaufwirtschaft
anregen lassen und dann alle Ideen aufschreiben,
die Ihnen zu lhrer Design Challenge einfallen.

Ablauf

Starten Sie damit, die funktionalen und emotionalen
Bedrfnisse und Anforderungen Ihrer Nutzer/
Kunden fiir die Brainstormings aufzuschreiben.
Gibt es andere Moglichkeiten, diese Bediirfnisse
durch Anwendung der Kreislaufstrategien zu er-
flillen? Gestalten Sie mehrere Brainstorming-Runden
mit unterschiedlichen Brainstorming-Techniken,
um so viele Ideen wie méglich zu finden, indem Sie

die nachfolgenden Karten mit Treibern, Ansatz-
punkten und Geschiftsmodellen der Kreislauf-
wirtschaft kombinieren, also die Karten vor den

Brainstormings lesen.

Die Inspirationskarten eréffnen folgende Themen:

Rohstoffknappheit/Preissteigerung fiir
Rohstoffe/Abhédngigkeit von Rohstoffen

Mitarbeitergewinnung durch nachhaltiges Image
Kundengewinnung

Einhaltung von rechtlichen Vorschriften

Eigene Unternehmenshaltung

Analysieren von Nutzungszyklen

Ein Produkt neu denken

Das Verpackungsdesign hinterfragen
Materialien hinterfragen

Das Geschaftsmodell neu denken

._/\/
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Treiber fur die Kreisaufwirtschaft A
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eispel. —
Einhaltung von rechtlichen Vorschriften
Zum 3.Juli 2021 ist das neue Verpackungsgesetz
in Kraft getreten. Es weitet Riicknahme- und
Verwertungspflichten aus. AuBerdem sind
danach ab 2023 Restaurants, Bistros und Cafés,
die Essen flir unterwegs oder To-go-Getranke
verkaufen, verpflichtet, ihre Produkte auchin
Mehrwegverpackungen anzubieten. Die Mehr-
wegvariante darf nicht teurer sein als das Produkt
in Einwegverpackung. Mehrwegbecher miissen
fur alle AngebotsgréRen eines To-go-Getranks
zur Verfligung stehen. Bereits heute gibt es mit
Recup und Rebowl (www.recup.de & www.rebowl.de)
Vorreiter fiir diese bislang noch freiwilligen
Pfandsysteme.
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Ansatzpunkt: Nutzungszyklen analysieren A

Zirkularitat
bedeutet, einen linearen
Nutzungszyklus lhres Produkts
oder lhrer Dienstleistung mit einem
Anfang, einer Mitte und einem Ende neu
zu denken. Wenn ein Produkt wirklich
zirkular ist, hat es kein Ende, sondern wird
standig eine neue Form annehmen, also
so lange wie moglich in einem niitz-
lichen Zustand bleiben und in
jeder Phase einen Mehr-
wert bieten.
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Beginnan. i mik dos Frage:

?

?

Wie lang ist die beabsichtigte Nutzungsphase fiir das Produkt
oder die Dienstleistung und kénnte diese verlangert werden?

Fragen %@1‘ St down:
Was kommt als Nachstes?

Was passiert nach dem ersten Nutzungszyklus?
Kehrt es in die Biosphare zurlick?

Wird es von einem neuen Nutzer wiederverwendet oder
umfunktioniert? Wird es repariert oder aufgearbeitet?

Wird es wiederaufbereitet? Wird es recycelt?

Machen Sie dies flir mehrere Zyklen. Welche Wege gehen die verschie-
denen Teile Ihres Produkts oder Ihrer Dienstleistung nach der Nutzung?

Es ist moglich, dass Ihr Produkt in seine Kernelemente/Bestandteile zer-
fallt, je weiter Sie in die Nutzungszyklen vordringen. Berlicksichtigen Sie
vor der endgliltigen Festlegung die praktischen Herausforderungen in
den Phasen der Entsorgung, Sammlung und Verwertung.

Ansatzpunkte: Produkt & Verpackung

Produkk nam. denkamn.

Das bedeutet, Innovation auf der Ebene des
Produktdesigns (Produktformulierung, Konzept,
Form, GroRRe) zu brainstormen, um das Nutzer-
erlebnis zu verbessern und nachhaltiger zu gestalten.
Das konnte der Wechsel von einem physischen
Produkt zu einem digitalen Produkt oder von einem
flissigen Produkt zu einem festen Produkt sein,
womit sich auch die Anforderungen an die Verpack-
ung dndern kénnen (z. B. Haarshampoo in Plastik-
behéltern versus Haarseife in Karton verpackt).

Verpoackmmg \Winkerfragen

Das bedeutet, Innovation auf der Ebene des Ver-
packungsdesigns (Verpackungskonzept, Format,
Komponenten, Materialauswahl) anzustreben,

um die gleiche wesentliche Verpackungsfunktion

zu erflllen und gleichzeitig Abfall zu vermeiden.
Ein Beispiel ist die Verwendung eines vollig anderen
Materialtyps wie essbare oder auflésbare Materialien.
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Ansatzpunkte: Materialien iberdenken

Hilfestellung zur Materialliberpriifung: Beispiel fiir Materialien tiberdenken

1

Analysieren Sie, welche Materialien
Sie fur Ihre Produkte/jedes Produkt-
teil nutzen und woher die Materialien
kommen.

2

Beobachten Sie den Weg der Mate-
rialien durch das gesamte System
und halten Sie die Ergebnisse fest.

3

Uberlegen Sie, ob Sie eine wirtschaft-
liche/rechtliche/aus Sicht der
Unternehmenshaltung gebotene
Notwendigkeit sehen, die Material-
wahl, die Materialherkunft oder

den Materialfluss zu andern.
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Mittels einer energieeffizienten
Technologie wird die natirliche Struk-
tur der Rattanpalme in ein Material
verwandelt, das als natlirliche
Alternative zu Kunststoff eingesetzt
werden kann. Die von der Firma “out
for space GmbH” patentierte Inno-
vation karuun® (www.karuun.com)
ermoglicht Verformungen und Kon-
struktionen, die bislang bei einem
Naturprodukt im industriellen Kontext
nicht moglich waren. Diese Veredelung
und Weiterverarbeitung von Rattan
zu Halbfertigwaren wie Platten, Blocke
und Furnieren wird als Designbaustoff
als Kunststoff-Alternative fir smarte,
interaktive Bedienoberflachen u.a. in
der Autoindustrie ebenso eingesetzt
wie beim Ladenbau, fir Kiicheninte-
rieure, Wellnessbereichsausstattung
und Alltagsgegenstande. Nach Ablauf
des Lebenszyklus ist Rattan als Natur-
material natlirlich kompostierbar.

Geschaftsmodelle der Kreislaufwirtschaft A

Es geht darum, Innovation auf der Systemebene (Liefermodell, Lieferkette, Produktionsstandort) anzustreben.
:D Zum Beispiel der Verkauf von Produkten in wiederbefiillbaren oder Mehrwegverpackungen anstelle von Einweg-
verpackungen oder die Gewahrleistung von Frische durch regionale Partner in den Lieferketten.

Indelligente  Modesiafawswall

Berlicksichtigung der End-of-Life-Behandlung eines Produkts
bei der Auswahl von Materialien und Einsatzstoffen, d. h.
langlebige, biologisch abbaubare, recycelte oder wieder-
verwertbare Materialien.

Rackmalhma.

Bereitstellung einer Dienstleistung zur Sammlung alter oder
gebrauchter Produkte und Rickgewinnung des Wertes in den
Materialien durch Recycling oder Wiederverwendung zur
Herstellung neuer Produkte.

Beispiel: Intelligente Materialauswahl

Die Cradle to Cradle Collection der Firma Wolford verwendet
Materialien, die im biologischen Zyklus in ca. 60 Tagen zu Humus
abgebaut werden: Modal - aus Holz, Polyester - biologisch abbau-
bar, Elastan - biologisch abbaubarzuriick, um sie richtig zu recyceln.

(https://company.wolford.com/de/nachhaltigkeit/cradle-to-cradle-certified- collection)

Beispiel: Riicknahme

Projekt Cyclon der Firma On; hier geht es um einen komplett
recycelbaren Performance-Laufschuh, hergestellt aus der
Rizinusbohne. Der Hersteller fihrt zudem den ersten Abonne-
mentservice flr Laufschuhe ein und nimmt alte Laufschuhe
zurick, um sie richtig Zu recyceln. (www.on- running.com/de-de/cyclon)
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Produktlebensayklus

Verlangerung des Lebenszyklus von Produkten, um sicher-
zustellen, dass sie wirtschaftlich nutzbar bleiben, indem sie
durch Wiederaufbereitung, Reparatur oder Aufristung
erhalten oder sogar verbessert werden.

Frodu kX ols Secwice

Anstatt das Eigentum an einem Produkt zu verkaufen, besteht
lhr Geschaftsmodell in der Vermietung des Zugangs zu einer

Losung. Dienstleistungen kdnnen Kundenbeziehungen festigen.

Moduml arikak

Ein Design, das ein Produkt in kleinere Teile unterteilt, die dann

unabhangig voneinander erstellt, verwendet und ausgetauscht

werden kdnnen.
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Beispiel: Produktlebenszyklus

Die Firma Globetrotter bietet in diversen Hausern eine komplett
eingerichtete Werkstatt mit umfangreichem Pflege- und Reparatur-
service, um so die Moglichkeit zu eréffnen, Kleidung und Aus-
ristung nicht komplett auszutauschen, sondern wo méglich bescha-
digte Produkte wieder instandzusetzen.

(www.globetrotter.de/ueber- globetrotter/nachhaltigkeit/reparaturservice/Globetrotter)

Beispiel: Produkt als Service

Die Firma Winterhalter bietet statt des Verkaufs von Gastro-
spilmaschinen den Erwerb von Spiilgdngen an, sogenanntes
"pay per wash", um so hdhere Herstellungskosten aufgrund
héherer Rohstoffkosten zu reduzieren sowie eine engere Kunden-
beziehung aufzubauen, weil durch die Buchung von Waschgingen
Einblick in das Nutzerverhalten der Kunden gewonnen wird und
darauf mit neuen Angeboten reagiert werden kann.

(www.pay-per-wash.biz/de_de/)

Beispiel: Modularitat

Laufschuh mit austauschbaren Sohlenelementen aus Naturkaut-
schuk von Start Up Unternehmer Nico Russ. Dieses Businessmodell
fihrt zu einer engen Kundenbindung, da Austausch-/Ersatzmodule
nur bei dem einen Hersteller bezogen werden kdnnen.

(https://performance.infinite-running.com/)

C5.24
Storytelling zur Ideenprasentation und -auswahl »

Ziel: Gute Geschichten schaffen Begeisterung und
Identifikation, sie wecken Emotionen und bauen
Beziehung zum Zuhérenden auf. Mit dem Geschichten-
erzahlen (Storytelling) fihlen sich die Zuhorer haufig
auf der Metaebene angesprochen und die Geschichten
kénnen im Unterbewussten weiterwirken. Die Helden-
reise stellt eine Moglichkeit dar, eine Story relevant zu
erzahlen (vgl. Vogler o. J.).
Dabei entsteht die Relevanz von Storys durch drei
simple Faktoren:
1. Nahe: Was hat das mit mir zu tun?
2. Nutzen: Habe ich von dieser Information einen
Nutzen?
3. Neuigkeit: Ist es etwas Neues?
Zeitbedarf: ca. zehn Minuten.
Ablauf:
Eine Heldenreise startet mit
1. einem Helden, mit dem sich das Publikum
identifizieren kann. Daraus entsteht Nahe.
2. Der Nutzen, also die entscheidende Frage, warum
diese Story erzahlt wird, muss erkennbar werden.
3. Der Geschichte liegt ein Konflikt zugrunde,
der aus Widerstanden, die den Helden
(und sein Team oder sein Unternehmen)
daran hindern, das Ziel zu erreichen.

4. Eine Dramaturgie. Sie Iasst sich im Dreiaktschema

darstellen - Ausgangssituation, Komplikation,
Auflésung. Die Auflosung, also wie der Konflikt
gel6st wird und was wir daraus lernen, kann ein-
gesetzt werden, um die Zuhorer der Geschichte
in eine bestimmte Richtung zu lenken.
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Bild C.5.2 Die Heldenreise (in Anlehnung an Vogler o. J.)
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» Beispiele fiir typische Heldenreisen:

e Vom Tellerwascher zum Millionér (rags to riches)
e Reise und Ruickkehr (voyage and return)

» Beispiel einer Heldenreise: ,Infinite Running“-
Laufschuh

1. Aufruf zum Abenteuer: Niko ist Sportstudent und
Laufer. Er lauft wochentlich 100 Kilometer. Niko
muss sich alle zwei Monate neue Schuhe kaufen, weil
die Schuhe dann unbrauchbar geworden sind. Das
kostet viel Geld und verursacht Mdll.

2. Verlassen des bekannten Terrains.

3. Beginn der Verwandlung: Er beschlief3t, einen eige-
nen Laufschuh zu entwerfen, und beginnt auch gleich
damit.

4. Herausforderungen und Versuchungen: Der Ent-
wurf des eigenen Schuhs gestaltet sich schwierig. Die
ersten Prototypen verursachen vor allem Schmerzen
inden FuRen.

5. Helper: Er beschlieBt daher, einen Produktent-
wickler miteinzubeziehen.

6. Mentor: Er findet geeignete Partner in Deutschland
und lasst seinen Laufschuh dort herstellen.

7. Offenbarung: Der neue Laufschuh hélt dreimal so
lange wie herkdmmliche Laufschuhe.

8. Abgrund/Kluft, Tod und Wiedergeburt: Die Pro-
duktion des Schuhs kostet ihn das Dreifache vom

» C.5 | Phase 5: Ideengenerierung

herkdmmlichen Preis, weil er neben den Nachhaltig-
keitsanspriichen auch faire Arbeitsbedingungen bei
seinem Produzenten erwartet.

9. Verwandlung: Niko hat es geschafft und arbeitet
zusammen mit seinen Partnern an der Weiter-
entwicklung des Schuhs, um einen noch lang-
lebigeren Schuh zu entwerfen.

10. Riickkehr (Geschenk/Gabe der Gottin): Er hat Erfolg.
Der erste Schuh ist entwickelt.

C.5.25
Ideenauswahl »

Ziel: Das Sortieren und Gruppieren der Klebezettel mit

Ideen ist hilfreich, um eine Bewertung der Ideen vor-

nehmen zu kénnen.

Zeitbedarf: ca. 20 Minuten.

Bendétigte Ressourcen: ldeen-Board aus der ldeenge-

nerierung.

Ablauf: Definieren Sie Themengruppen wie beispiels-

weise:

e Welche Ideen wiirden die Nutzer wahlen?

e Welche Ideen sind am radikalsten?

e Welche Ideen sind schnell umsetzbar?

e Heute - morgen - Zukunft (bezogen auf Umsetzbar-
keit und Dringlichkeit der Ideen)

e Aufwand der Umsetzung der Ideen versus Kreativitat
der Idee

Falls das Ideenspektrum sehr breit ist, bieten sich als
erster Filter bzw. Clusterung Ubergeordnete Gruppie-
rungen an wie:

e Passt zur Fragestellung/zum Projektauftrag
e Auferhalb der Fragestellung/des Projektauftrags
o Eventuell weiterverfolgen

Einigen Sie sich im Team auf die Idee(n), die Sie als Pro-

totyp(en) umsetzen mochten.

C526

2x2-Matrix fiir die Ideenauswahl »

Ziel: In diesem Schritt geht es darum, Komplexitat visu-
ell handhabbar zu machen und schnell herauszufinden,
welche Ideen Sie als Team weiterverfolgen méchten. Um
Ideen im Team systematisch bewerten zu kénnen, eignet
sich eine einfache 2x2-Matrix (siehe Bild C.5.3).
Zeitbedarf: ca. 15 bis 45 Minuten, je nach Anzahl der
Ideen.

Benotigte Ressourcen: Fliche, um eine 2x2-Matrix zu
zeichnen, ldeen-Board aus der ldeengenerierung mit
erster Sortierung der Ideen.

Ablauf: Beschriften Sie die Achsen einer 2x2-Mat-
rix mit den Auswahlkategorien, z. B. ,wertstiftend“ und
L2umsetzbar®. Diskutieren Sie dann jede Idee anhand der
beiden Indikatoren ,wertstiftend” und ,umsetzbar” und
verorten Sie diese auf der Matrix.

Dabei koénnen Ideen geclustert und verbunden
werden. So kdnnen Sie sich im weiteren Verlauf des

Projekts auf die Idee oder die Ideen konzentrieren,
die einerseits besonders wertstiftend und wiinschens-
wert sind flr den Nutzer und andererseits umsetzbar
fir die Teammitglieder, insbesondere mit Blick auf die
Projektlaufzeit.
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Bild C.5.3 2x2-Matrix fiir die Ideenauswahl Ressoureen)
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|deensteckbrief

Beschreibung des Prototyps:

%

P —

Wie tragt lhre Idee zu einem verbesserten Nutzererleben bei?

(%)

Was an lhrer Idee leistet einen Beitrag zur Kreislaufwirtschaft?
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Welche Systeme/Daten/Infrastruktur benétigen Sie fir die Umsetzung der Idee?

C527

Ideensteckbrief »

Ziel: Mit einem ldeensteckbrief schaffen Sie den Uber- °

gang von der Idee zur Prototypenentwicklung. °

Ablauf: Beschreiben Sie Ihre ausgewahlte Idee moglichst

konkret. Die folgenden Fragen dienen zu Inspiration °

Ihres eigenen Ideensteckbriefs:

Ellen MacArthur Foundation: Prinzipien

fir Kreislaufwirtschaft, Circular Design,
https://www.ellenmacarthurfoundation.org/
assets/downloads/Circular-Design-Toolkit.
pdf, https://www.ellenmacarthurfoundation.
org/assets/design/Circular_Opportuni-
ties_Final.pdf, abgerufen am 25.03.2021
Infinite Running: https://performance.infi-
nite-running.com/, abgerufen am 12.05.2021
Lewrick, M.; Link, P; Leifer, L. (2019): Das
Design Thinking Toolbook. Die besten Werk-
zeuge & Methoden. Miinchen: Vahlen
Lewrick, M.; Link, P; Leifer, L. (2021):

Das Design Thinking Playbook. 2.

Auflage. Miinchen: Vahlen

Beschreibung des Prototyps

Wie tragt lhre Idee zu einem verbesserten Nutzer-

erleben bei?

Was an lhrer Idee leistet einen Beitrag zur Kreis-

laufwirtschaft?

Welche Systeme/Daten/Infrastruktur benétigen Sie

fir die Umsetzung der Idee?

»

Mayer, L.; Osann, |.; Szymanski, C. (2020):
Design Thinking Navigator. Kartenset zur
kreativen Projektarbeit. Miinchen: Hanser
Osann, |.; Mayer, L.; Wiele, I. (2020): Design
Thinking Schnellstart. Kreative Workshops
gestalten. 2. Auflage, Miinchen: Hanser
Vogler, C. (0. J.): ,A Practical Guide

to Joseph Cambell’s The Hero with a
Thousand Faces, https://docs.google.
com/document/d/1__UPZhimtts-
ba_7kp30GnJN3rGFWOFSrWc0t4KO-
3cUl/edit, abgerufen am 12.05.2021,
eigene Ubersetzung
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Entwickeln und Testen
von Prototypen

Ziel: In dieser Phase geht es darum, eine Idee so begreif-
bar (GREIFEN) zu machen, dass potenzielle Nutzer sie
bewerten konnen. Daflir werden erlebbare Prototypen
gebaut, mit denen Nutzer interagieren kbnnen.
Bendétigte Ressourcen: verschiedene Kreativmate-ria-
lien wie Pappe, Karton, Krepppapier, Wolle, Schnur,
Klebeband, Knete, Moosgummi, Filz, Holz, Lego, Play-
Mais, Pfeifenputzer, Theaterrequisiten etc.
Ablauf/Zeitbedarf: Arbeiten Sie die zentrale Nutzer-
annahme lhrer Idee heraus. Bauen Sie einen ent-
sprechenden Prototyp, mit dem Sie diese Annahme
in folgenden Nutzertests Uberprifen kénnen. Begin-
nen Sie mit simplen Prototypen, ca. eine Stunde. Mit
zunehmendem Zeitverlauf werden die Prototypen

» C.6 | Phase 6: Prototypenentwicklung

aufwendiger. Je nach Art des Prototyps benétigen Sie
unterschiedliche Materialien.

Visualisierungen, Modelle, Lego-Landschaften oder
Rollenspiele lassen die Idee lebendig werden. Denken
Sie stets an die nachste Phase, in der Tester mit dem/den
Prototyp/en interagieren kénnen.

Formulieren Sie Testhypothesen und bereiten Sie Ihr
Testszenario vor, bevor Sie in einen Nutzertest gehen
(hierfir benotigen Sie ca. 30 bis 60 Minuten Zeit). Gehen
Sie mit einer offenen Haltung in die Testsituation und
hinterfragen Sie, ob Sie das Nutzerbedirfnis richtig
erkannt haben. Gleichen Sie das Nutzerfeedback mit
lhren Testhypothesen ab und definieren Sie die nachsten
Iterationsschritte.

G// Checkliste fiir die
Entwicklung von Prototypen

2 Welches Bediirfnis soll der Prototyp
abdecken (aus der Nutzersicht,
Synthese)?

: ; Aus welchen Bestandteilen soll
der Prototyp bestehen?

4 Beginnen Sie mit einer groben Skizze,
um die Hauptfunktion darzustellen.

5 Wie sieht der Prototyp im Detail aus?

6 Wie fiihlt sich der Prototyp an?

Wie funktioniert und wie ver-
; hélt sich der Prototyp genau?

8 Passen Sie den Prototyp dem jewei-
ligen Projektstand so an, dass dieser
mit Ihren Testannahmen einhergeht.

9 Versuchen Sie, in den Anfangsphasen
eines Projekts schnell zu bauen!
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Checkliste fiir das
Testen von Prototypen:

Bereiten Sie das
Testszenario vor:

Wie lauten lhre Testhypothesen? Hierfir
kénnen Sie das Template Test Card nutzen.

Wie sieht |hr Testszenario aus?
Wo finden Sie die Tester?
Haben Sie Ihre Rollenverteilung fest-

gelegt? Wer spricht? Wer macht
Notizen (z. B. im Feedback Grid)?

O

O

O

Flihren Sie den
Test durch:

Erklaren Sie den Grund des Tests,
um Vertrauen aufzubauen.

Vermeiden Sie Verkaufsgesprache.

Ilhr Redeanteil sollte héchstens 20 % betragen,
mindestens 80 % werden Sie zuhoren.

Fordern Sie die Testperson auf, laut zu
denken, und unterbrechen Sie sie nicht.

Fragen Sie nach Stimmungen und Emotionen.

Zeigen Sie Dankbarkeit.

Sammeln Sie Feedback
und werten Sie es aus:

Was hat funktioniert oder mag
der Nutzer? Warum?

Was hat nicht funktioniert oder
mag der Nutzer nicht? Warum?

Gab es Unklarheiten,
hatte der Tester Fragen?

Gab es neue ldeen, Anregungen?
Haben Sie Ihre Rollenverteilung fest-

gelegt? Wer spricht? Wer macht
Notizen (z. B. im Feedback Grid)?

O

Beginen Sie mit der Reflexion, dies ist
bereits der Ubergang in die Iteration:

Was haben Sie beim Testen gelernt?

Woran werden Sie als Nachstes weiter-
arbeiten? Das kdnnte z. B. die Verbesserung
des Prototyps sein. Genauso kann es aber
auch sein, dass Sie weitere Interviews
fUhren werden, weil Sie das Nutzerbeduirf-
nis noch nicht klar erkannt haben ...

» C.6 | Phase 6: Prototypenentwicklung
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C62»

& Tools und Praktiken

e Feedback Grid
e Discovery-Experiment

e Prototyp entwickeln

e Testhypothesen
formulieren und Test- e Shadowing (vgl. Phase 1)

szenario planen e [teration

e Nutzererlebnis testen e Story Canvas

C.6.2.1
Prototyp entwickeln »

Ziel: Durch die Entwicklung von Prototypen kénnen Ideen
so konkret und begreifbar gemacht werden, dass poten-
zielle Nutzer sie testen und bewerten kénnen. Prototypen
kénnen mit der Design-Thinking-Methode entwickelt
werden. Eine Alternative ist, Prototypen mit der Methode
des 3-D-Mappings aus der Theorie U zu gestalten, Zeit-
bedarf ca. 90 bis 120 Minuten, sieche Phase 1.

Zeitbedarf: ca. 45 bis 90 Minuten (Prototypen mittels
3-D-Mapping: ca. 90 bis 120 Minuten).

Legen Sie im Team ein Zeitfenster fiir den Bau des
Prototyps fest (z. B. 45 Minuten). Gerade zu Beginn geht
es darum, Prototypen schnell und mit einfachen Mitteln
zu entwickeln und diese so rasch wie moglich mit Nut-
zern zu testen. Bedenken Sie dabei immer: Prototypen
sind Annahmen, die es zu hinterfragen gilt.
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Benotigte Ressourcen: Nutzen Sie zur Verfligung ste-
hende Materialien flir den Bau lhres Prototyps. Fir
physische Prototypen kénnten das z. B. Verpackungs-
materialien aller Art sein, Pappe, Karton, Farbpapier, Sty-
ropor, Alufolie, Krepppapier, Wolle, Schnur, Klebeband,
Knete, Moosgummi, Filz, Holz, Lego, Theaterrequisiten
etc. Sie kdnnen auch die Mdébel und Einrichtungsgegen-
stande im Raum einbeziehen.

Ablauf: Bei der Anwendung der Design-Thinking-
Methode geht es jetzt darum, eine Idee so in Form zu
bringen, dass potenzielle Nutzer sie testen und bewerten
kénnen. Daftir werden erlebbare Prototypen gebaut, mit
denen Nutzer interagieren kdnnen. Mit zunehmendem
Zeitverlauf wird der Prototyp aufwendiger.

Starten Sie bei dem Bedirfnis lhres Nutzers/lhrer
Nutzergruppe. Entwickeln Sie |hren Prototyp aus-
gehend von der Fragestellung, was getestet werden soll.
Bauen Sie den Prototyp so, dass Sie diese Annahme in
Testsituationen mit potenziellen Nutzern Uberprifen
kénnen. Bauen Sie simpel. Je nach Art des Prototyps
benétigen Sie unterschiedliche Materialien. Ziehen Sie
die Checkliste fiir die Entwicklung von Prototypen oben
als Hilfestellung heran.

Dienstleistungen, wie z. B. ein Beratungsangebot oder
eine Serviceidee, kdnnen Sie in Form eines Rollenspiels
zum Ausdruck bringen und filmen. Das Kurzvideo dient

dann dem Testen mit den Nutzern. Starten Sie wieder
beim Bedurfnis Ihres Nutzers. Wie tritt der Service in die
Lebenswelt Ihres Nutzers? Welche Aktion(en) muss der
Nutzer durchfiihren? Welche Aktionen flihrt der Service
aus? Wie andert sich die Situation des Nutzers, nachdem
er lhren Service genutzt hat?

Digitale Prototypen kénnen in Form von Videos, Pra-
sentationen oder Landingpages gebaut werden. Eine App
kann im ersten Schritt auch mit Papier und Bleistift ent-
wickelt und getestet werden. Je nach Projektstand und
Testannahme eignet sich fiir das Bauen eines digitalen
Prototyps folgende Herangehensweise:

1. Grobe Skizzen: Fertigen Sie Zeichnungen an, um im
Team ein schnelles Bild und Gefiihl von der Losung zu
bekommen.

2. Wireframes: Geben das Grundgeriist einer digi-
talen Losung wieder, z. B.: Wo sollen Navigations-
elemente hin? Wireframes sind der Grundstein jeder
Konzeptionsphase.

3. Mock-ups: Erstellen Sie Mock-ups, wenn Sie Gber die
groben Elemente eines Wireframes hinaus die kon-
krete Nutzung einzelner Funktionen testen wollen (z.
B.: Was erwartet der Nutzer, wenn er ein Stift-lcon
anklickt?).

4. Click Dummies: Testen Sie, ob und wie Nutzer den Ab-
lauf lhrer digitalen Lésung verstehen, wie intuitiv sie

mit ihr interagieren und ob lhre L6sung dem Nutzer
einen Mehrwert bringt. Mégliche Testannahmen fir
Click Dummies sind: Ist dem Nutzer klar, wie er auf
der Seite navigiert? Wirde er eine/n solche/n App/
Service in seinem Alltag nutzen wollen?
C.6.2.2
Testhypothesen formulieren und Testszenario planen »
Ziel: Bei der Formulierung der Hypothesen geht es
darum, sich im Team zu den wichtigsten Annahmen aus-
zutauschen, die dem Prototyp und dem Geschéaftsmodell
zugrunde liegen. Bevor Sie lhren Prototyp mit Nut-
zern testen, ist es wichtig, dass Sie die Testhypothesen
formulieren.
Zeitbedarf: ca. 45 Minuten.
Bendétigte Ressourcen: (Online-)Whiteboard oder Flip-
chart, Stifte.
Ablauf: Schreiben Sie die Testannahmen im Format ,Wir
glauben, dass ...“ auf und platzieren Sie die Annahmen auf
dem Whiteboard (oder Ahnlichem). Orientieren Sie sich
dabei an lhrem Prototyp. Arbeiten Sie alle Testannahmen
heraus, sodass diese Uberprifbar, prazise und eigen-
standig sind (vgl. Bland/Osterwalder 2020, S. 30 f.).
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Bild Cé.1: Beispiel fiir Storytelling zum Prototyp ,Automat
fiir das Nachfiillen von Druckertinte” aus dem Changemaker
Seminar an der Hochschule Biberach
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il Bild C6.3: Beispiel fiir die erste
A 17 Skizze eines Prototyps ,Obst-
und Gemiiseanbau auf den

Campus-Ddchern“ aus dem
Changemaker Seminar an der
Hochschule Biberach
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Aty Mran D Bunsen
annen | PABYCE] i Oehitme
[

Pt Dt %

kel T e
inndcuet Barhin - - Mogin
Ouitanbas  eemstetags O

Bettmemar Liege
e MOom  bemOmes ipper

) Eragen???

Bild Cé.2 : Beispiel fiir die ersten Entwicklungsschritte zum Prototyp ,Langlebiger, 6kologischer
Kugelschreiber” aus dem Changemaker Seminar an der Hochschule Biberach

» Eine Annahme ist ...

e ... Uberprifbar, wenn diese in Testsituationen ent-
weder wahr oder falsch sein kann.

e ...prazise, wenn sich der Erfolgsfall genau beschreiben
|3sst (was, wer, wann).

e ... eigenstandig, wenn sie nur eine Uberprifbare und
prazise Eigenschaft hat.

Priorisieren Sie die Annahmen anschlieBend, z. B. nach

Relevanz, Gewissheit und Unsicherheit. Prifen Sie vor

dem Testen, welche lhrer Testannahmen mit lhrem

aktuellen Prototyp beantwortet werden kénnen. Testen
Sie zuerst die Annahmen, die von geringer Gewissheit
und hoher Relevanz gekennzeichnet sind.

“» Eine Hypothese lisst sich definieren als ...

e ... eine Annahme, auf der Nutzerversprechen (Value

. Proposition), Geschiftsmodell (Businessmodell) und
Strategie aufbauen.

o ... etwas, das wir umfassend verstehen missen, um
zu beurteilen, ob die Innovation funktionieren wird.
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Formulierungshilfen von Hypothesen,
am Beispiel eines innovativen Reiseanbieters

Uberpriifbar

Eine Hypothese ist liberpriifbar,
wenn diese in Experimenten
entweder wahr oder falsch sein
sein kann.

Prazise
Eine Hypothese ist prazise, wenn
sich der Erfolgsfall genau

beschreiben lasst (Was, Wer, Wann).

Eigenstandig

Eine Hypothese ist eigenstindig,
wenn sie nur eine Uberprifbare
und prazise Eigenschaft hat.

Wir glauben, dass es einen Bedarf
fir nachhaltiges Reisen gibt.

Wir glauben, dass viele Kunden
mehr zahlen flir nachhaltiges
Reisen.

Wir glauben, dass wir nach-
haltiges Reisen wirtschaft-
lich anbieten kénnen.

Wir glauben, dass Kunden bereits
sind, fir CO,-freies Reisen
einen Aufpreis zu zahlen.

Wir glauben, dass 30% der
Kunden bereit sind, 10% mehr fur
CO,-freies Reisen auszugeben.

Wir glauben, dass wir CO,-freies
Reisen ermdglichen kénnen

Wir glauben, dass wir Gewinn mit
CO,-freien Reisen erzielen kénnen.

Bild C6.4: Formulierungshilfen von Hypothesen, am Beispiel eines innovativen Reiseanbieters (Bland/Osterwalder 2020, S. 31)
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Von der Hypothese zum Experiment

Experimente sind Interaktionen mit Nutzern, mittels
derer Sie kritische Annahmen bestétigen oder wider-

legen kdénnen.

2. Hohe der
Ungewissheit

e Zu Beginnsind einfache

1. Art der Hypothese
e Machbarkeit

e Begehrlichkeit

e Wirtschaftlichkeit

und kostengtinstige
Experimente richtig.

e Je mehr Gewissheit,
desto aufwandiger
die Tests.

3. Dringlichkeit

: o Wenn Sie nur wenig

Zeit haben, dann
missen schnelle Experi-
mente ausreichen.

Bild C.6.5 Von der Hypothese zum Experiment (Bland/Osterwalder 2020, S. 36f. und S. 94f., modifiziert)

‘» Experimente

Bei hoher anfanglicher Un-
gewissheit eignen sich
Discovery-Experimente:

o Diskussionsforen

-« Kunden-/Experteninterviews
o Shadowing

e Social Media Campaign

Ist der Prototyp schon re-
lativ reif und getestet, dann
greifen wir auf Validation-
Experimente zurlick:

e Split Test/A/B-Test
: o Concierge/Wizard of Oz
- o Simple Landingpage
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Testszenario planen

Ziel: Experimente sind Interaktionen mit Nutzern, mit-
tels derer Sie kritische Annahmen bestitigen oder
widerlegen kénnen. In diesem Schritt geht es darum, das
fiir Ihren Prototyp passende Experiment und Testsetting
auszuwahlen.

Zeitbedarf: ca. 30 Minuten, um fiir die wichtigsten Hypo-
thesen geeignete Experimente auszuwahlen.

» C.6 | Phase 6: Prototypenentwicklung

Benétigte Ressourcen: Test Card (siehe Template S. 213)
oder eine andere Moglichkeit, um die Planung aufzu-
schreiben, Stifte.

Ablauf: Flllen Sie fiir jede Hypothese anschlieRend eine
Test Card aus. AnschlieBend fiihren Sie die Experimente
durch und dokumentieren die Ergebnisse (z. B. im Feed-
back Grid).

Test Card

JiIx
o—
o —
o—

o—
Test Name:

Bearbeiter*in:

Deadline:

Dauer:

H\ipu‘%\MQ

Wir glauben, dass ...

Messung

Und das messen wir, indem ...

2 TestomsSwoll

4

Um die Hypothese zu (iber-
priufen, werden wir ...

Keidesion

Wir liegen richtig, wenn ...

Quelle: Bland/Osterwalder 2020, S. 45
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C.6.2.3
Nutzererlebnis testen »

Ziel: Indem Sie |hr Experiment durchfihren, testen Sie,

wie potenzielle Nutzer lhre Lésung (Produkt, Dienst-

leistung) erleben. Der Tester soll mit lhrem Prototyp
interagieren.

Zeitbedarf: je Test ca. zehn bis 20 Minuten.

Benotigte Ressourcen: eine Moglichkeit, das Feedback

aus der Testsituation zu notieren, z. B. mittels Feedback

Grid.

Ablauf:

1. Verteilen Sie klare Rollen im Team: Wer dokumentiert
das Nutzerfeedback? Wer flihrt den Tester durch den
Test? Wer ist Teil des Prototyps/Tests (indem er z. B.
eine digitale Funktionalitat vortiauscht)?

2. Erldutern Sie, dass es sich um einen Prototyp handelt
und Funktionen evtl. noch haken. Fiihren Sie den Test-
kontext ein. Wo und in welcher Situation befindet sich
Ihr Tester?

3. Ubergeben Sie den Prototyp an den Tester, damit er
mit ihm interagieren kann, bzw. lassen Sie den Tester
Ihre prototypische (Service-)Erfahrung durchlaufen.

4. Ermutigen Sie den Tester, seine Gedanken stets laut
auszusprechen. Fragen Sie, warum er etwas tut (z. B.
einen bestimmten Knopf drtickt) und was er dabei er-
wartet, fihlt, denkt.
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5. Fragen Sie den Tester abschlieBend, welchen Aspekt/
welche Funktionalitat |hrer Losung er am liebsten
nutzen wirde und ob er Ihnen noch etwas mit auf den
Entwicklungsweg geben mochte.

Feedback Grid

Ziel: Das Feedback Grid (siehe Template S. 215) ist

eine Strukturierungshilfe, um das gesammelte Nutzer-

feedback fiir die Iteration aufzubereiten.

Ablauf:

1. Schreiben Sie wahrend eines Tests das Nutzerfeed-
back direkt in dem Raster mit den vier Kategorien mit.

2. Markieren Sie anschlieBend, welches Feedback Sie in
der nachsten Iteration aufgreifen wollen.

Feedback Grid

Was .(Amk-\"\ov\f\.er-k 7

Was fumetioniert Wk 7

Wellche Fragen. sihen. im. Rowmn 7

Goab es noma_ ldeen ?
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Exkurs:
Diskussionsforen als Discovery-Experiment

Beschreibung:

1. In 6ffentlich zuganglichen
Online-Foren finden Sie um-
fassende Nutzerfeedbacks.

2. Nutzerbewertungen von Pro-

Vorbereitung:

5. Welche Foren/Bewertungs-
plattformen sind relevant?

6. Welche Fragestellungen
sollen beantwortet wer-
den (Produktschwachen,
fehlende Funktionen)?

Quelle: Bland /Osterwalder 2020, S. 134, modifiziert
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dukten, Apps, Restaurants etc.

Einsatz:

3. Gut geeignet, um den Einstieg
in die Produkt-/Servicever-
besserung zu starten.

4. Um Schwachen von existieren-
den Angeboten zu verstehen

Umsetzung:

7. Stichworte suchen.

8. Screenshots anfertigen.

9. Wichtigsten Erkennt-
nisse herausschreiben.

VERSTEHEN

Erglonis . Teomverstandwis Soer die.

Dnie\'\ L\r\o.l.h.ense_) \deen 3ur Fdd.Eofw\M\s-

BEOBACHTEN

Ergebwis : Verscniedene. Nuvaer -
edTrfnisse und Msaumwﬁ{um
NUTZERSICHT DEFINIEREN

E_raw-vis.- fersona, und wutiendrierie
Sicwhease -

[DEENGENERIERUNG
Ergebnis: Eine. gereinsame \dag, mik
der das TRom fortlolren madnde.

PROTOTY PENENTWICKLUNG
Ergdonis: Ewn odes wekrefe_ Prot

Mit denen Nutes insOoeren kSwnen.

TESTEN

Ergdonis : AvsfShriches Noteaseadioack
Fum Pro‘\‘olnfp_, urn nag e Sdwrilke a2y plamen .

Heratiow

(¢

6. Ist Ihre Design Challenge relevant oder strategisch gut?

v X

Design Challenge
neu formulieren

5. Haben Sie ein gutes Verstandnis lhres Nutzers?

v X

¥

4. Wurde das Nutzerbediirfnis richtig erkannt und vom Nutzer bestétigt?

v X

Ve

3. Adressiert Ihre Idee das identifizierte Nutzerbedurfnis?

v X

< )

2. Verkorpert Ihr Prototyp die Idee?

v X

N )
1. War das Nutzerfeedback positiv?
V) v X
Wurde nur mit
einer Person ge-
testet oder mit
Nutzern auBerhalb Prototyp
der eigentlichen verfeinern
Nutzergruppe?

Bild C.6.6 Iteration (Quelle: Mayer/Osann/Szymanski 2020, Poster, modifiziert)
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C.b6.24
Iteration »

Ziel: Iteration ist das Herzstlick von Design Thinking und
fur den Projekterfolg unabdingbar. Iteration bedeutet,
einmal getroffene Annahmen immer wieder zu Uber-
prifen, idealerweise getragen von der Haltung des neu-
gierigen Ausprobierens und von der Einstellung, friih und
oft zu scheitern. Nachdem Sie Feedback zu Ihrem Proto-
typ erhalten haben, ist jetzt der nachste Schritt, im Team
zu besprechen, wie Sie weitermachen. Ziel der Iteration
ist es, mehrere Testrunden zu durchlaufen, bis ein hoch-
aufgeldster Prototyp vorliegt.

Zeitbedarf: ca. 30 Minuten.

Benotigte Ressourcen: Materialien, um einen Plan zu
schreiben.

Ablauf: Nutzen Sie das Flussdiagramm in Bild C.6.6, um
herauszufinden, in welcher Phase Sie weitermachen
wollen.

C.6.25

Story Canvas »

Nun geht es darum, lhre neue Geschiftsidee oder |hr
neues Produkt so zu kommunizieren, dass Sie Interesse
wecken und gehort werden. Die Story der Businessidee
kann Gber eine Story Canvas (siehe Template S. 220f.) gut
und strukturiert wiedergegeben werden.

Ziel: Uber die Story Canvas lassen sich auf einem groen
Flipchart/Board die Gedanken und Ideen der Gruppe auf
Post-its festhalten, in die verschiedenen Felder kleben
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und diskutieren. Das Modell definiert die wesentlichen

Bestandteile einer Story umfassend, ohne sich dabei in

den Details zu verlieren, und gibt einen roten Faden fir

die wesentlichen Aspekte der Geschichte. Quelle: The

Digital Storytellers, https://www.digitalstorytellers.com.

au/the-story-canvas/, letzter Zugriff 30.06.2021, eigene

Ubersetzung.

Zeitbedarf: fiir die Vorbereitung ca. 30 bis 60 Minuten.

Teilnehmer: mindestens eine Person (empfohlen: im

Team).

Benotigte Ressourcen: Whiteboard/Flipchart/Metaplan-

Wand, Stifte und Klebezettel oder Notebook.

Ablauf: Die Story Canvas besteht aus einzelnen Feldern,

die Sie und die Zuhoérer mit einem roten Faden durch die

zentralen Themen der Geschichte fiihren:

1. Sie starten zunachst mit der Darstellung der Ziel-
setzung. Warum wird diese Geschichte erzahlt, was ist
die Herausforderung, wie ist die Situation derzeit und
welche Verdnderungen sollen gemacht werden?

2. Dann befillen Sie das Template von links und er-
|dutern in einem zweiten Schritt, an welches Publi-
kum/an welche Zielgruppe Sie sich richten, was lhre
zentralen Botschaften sind. Hier fihren Sie auf, an
welche drei Dinge die Zuhorer sich erinnern sollen
und welche Schritte diese einlduten sollen.

3. AnschlieBend umreiBen Sie die Geschichte; wichtig
sind hier der Start, das Ende und ein oder mehrere

zentrale Momente. Dabei ist von Bedeutung, wo die
Geschichte spielt, welche Personen involviert sind
und welche atmosphérischen Faktoren wie Gerliche,
Gerdusche etc. die Geschichte beeinflussen. Durch
diese Aspekte ermdglichen Sie dem Zuhorer, in die
Geschichte einzutauchen.

4. Nachdem diese Rahmenbedingungen der Geschichte
geklart sind, geht es darum, auszuarbeiten, wie diese
Geschichte nach auBen kommuniziert wird. Es emp-
fiehlt sich, dafiir auch eine Zeitschiene zu erstellen.

EI » Bland, D. J.: Osterwalder, A. (2020): Testing
Business Ideas. Frankfurt am Main: Campus

» The Digital Storytellers, https://www.
digitalstorytellers.com.au/the-story-
canvas/, abgerufen am 20.04.2021

» Lewrick, M.; Link, P; Leifer, L. (2021):
Das Design Thinking Playbook. 2.
Auflage, Miinchen: Vahlen

5. Am Ende der Story Canvas fassen sie zusammen, was
erreicht werden soll und wie das zu Erreichende ge-
messen werden kann und wird.

Dieses strukturierte Vorgehen zur Aufzeichnung der
Story ermoglicht Ihnen, die Geschichte, die Sie erzahlen
wollen, so aus- und vorzubereiten, dass Sie sie mit einem
Elevator Pitch erfolgreich kommunizieren kénnen.

Viel Erfolg.

» Lewrick, M,; Link, P; Leifer, L. (2019): Das
Design Thinking Toolbook. Die besten Werk-
zeuge & Methoden. Miinchen: Vahlen

» Mayer, L.; Osann, |.; Szymanski, C. (2020):
Design Thinking Navigator. Kartenset zur
kreativen Projektarbeit. Miinchen: Hanser

» QOsann, |.; Mayer, L.; Wiele, I. (2020): Design
Thinking Schnellstart. Kreative Workshops
gestalten. 2. Auflage, Miinchen: Hanser
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Story Canvas

Anleitung fiir die Template-Felder

Warum erzahlen Sie diese Ge-
schichte? Worum geht es, wie ist

der Stand der Dinge und welche
Veranderung wollen Sie erreichen?

Puloliluwm,

Wen wollen Sie erreichen? Geben
Sie jedem Segment einen Namen,
ein Profil und einige Tweets. Wie
werden Sie lhre Geschichte nach
aufB3en tragen? Listen Sie einige
Schllsselbilder und Referenzen.

Welche 3 Dinge wollen Sie lhrem
Publikum in Erinnerung behalten?

Audrwf 2um
Hamdedn

Welche Schritte sollen sie unter-
nehmen? Publikum in Erinnerung
behalten?

GesdmdniR_
Wie fangt sie an (Hook), wie endet
sie (Jab), und welche denkwiurdigen

Momentepassieren dazwischen
(Handlung)?

wdikaforen

Wie werden wir den Erfolg mit eini-
gen spezifischen Metriken messen?

220 » C.6 | Phase 6: Prototypenentwicklung

Menschon
KON

Wer wird in unserer Geschichte vorkommen
und welche Orte werden verwendet?

Kampagns—

Stellen Sie die wichtigsten Berthrungspunkte
auf einer Zeitachse dar.

SHL & Ton.

Wie sieht unsere Geschichte aus und wie fiihlt sie
sich an? Gib einige Beispiele. Was ist die musika-
lische Stimmung?

Erso_lov\‘:sse-

Was sind einige der tibergeordneten Ergebnisse,
die Sie erreichen méchten?

Quelle: www.digitalstorytellers.com.au/storycanvas

Story Canvas

Story Name:

Pubblikmm s
! S

Hamde dn.

Gesdmdnte_ Menschan

% Ol

SHL & Ton.

Kampagn-

Erso_lov\‘:sse-

wdikoforen
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Rahmen/Raum fiir lhre

Transformation aufbauen und halten

Ziel: Ihr Prototyp, den Sie in Phase 6 erschaffen, getestet
und weiterentwickelt haben, ist ein Mikrokosmos der
Zukunft, die Sie gestalten wollen. Das heif3t, Sie haben
die Zukunft bereits im Tun erkundet und Lernprozesse
durchlaufen. Nun geht es darum, das Neue zu erweitern
und den Fokus von der Entwicklung eines Prototyps
auf die Entwicklung eines Systems zu erweitern, also
die einzelnen Teile und das Ganze miteinander zu ver-
knlpfen (vgl. Scharmer 2019, S. 138).

Ablauf: Hierflr ist die Entwicklung einer schopferi-
schen Lernkultur (Kopf, Herz, Hand) und systemum-
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fassender Strukturen (Kooperationsfahigkeiten) rele-
vant. Im Sinne von Co-Evolving im U-Prozess geht es
darum, den Raum des gemeinsamen Gestaltens immer
wieder neu zu erschaffen (vgl. Scharmer 2019, S. 144).
Es handelt sich um einen langfristig angelegten organi-
sationalen Lern- und Entwicklungsprozess, fir den wir
in der nachfolgenden Checkliste eine kleine Hilfsstellung
fur den Einstieg anbieten. Da dieser Prozess fir jedes
Unternehmen und jede Organisation individuell verlauft,
kénnen wir an dieser Stelle keine Zeit- und Ressourcen-
angaben machen.

Checkliste unterstiitzender
Praktiken und Strukturen:

Wie gehen wir eine Herausforderung/ein
Problem an? Ein paar Fragen zur Reflexion:

Aus welcher Perspektive schaue
ich auf das Thema?

Wie erlebe ich das Thema?

Wie sehe ich mich selbst in diesem
Thema? Wo ist mein Platz in mei-
nem Bild Giber die Thematik?

Haben Sie Ihre Rollenverteilung fest-
gelegt? Wer spricht? Wer macht
Notizen (z. B. im Feedback Grid)?

Reflektiere ich regelméafig meine
eigenen Annahmen und Sichtweisen?

O Was ist die Quelle meiner Inspiration?
Warum tue ich, was ich tue?

O Was kann ich tun, um mein Denken, Erleben
und Handeln (Head - Heart - Hand) ganz-
heitlich zu verbinden, um das gesamte
System zu sehen und zu erspuiren?

O Gibt es neue Wege, um kritisches Denken,
Fihlen, Erleben, Tun in einem kreativen
Fluss zu verbinden? Bin ich offen daftir?

2 Wie iiberwinden wir ein "knowing-doing-
gap"? Wir wissen um die Dringlichkeit der

Situation, kommen aber nicht ins Handeln.
Gerade wenn die Probleme zu grof8 sind,
also z. B. ein gesamtes Okosystem betreffen,
oder die Wurzeln eines Problems sehr
tief liegen oder ein Problem sehr klein
ist und in einem Mikrokosmos einer/
weniger Person/en liegt, ist es schwierig,
Veranderungsprozesse zu starten.
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Wie kann ich die Sensibilitat fiir das Themaim
System erhéhen? Zum Beispiel durch Aus-
tausch in Form von Gesprachen, Workshops,
Konferenzen.

Wie kann ich (fir mich selbst und fir andere)
mehr Wissen zum Thema zuganglich machen?
Zum Beispiel durch Aus- und Weiterbildung.

Kann ich Raum fiir Reflexion schaffen?
Wir lernen durch das Reflektieren
unserer Erfahrungen. Zum Beispiel
durch das Format der Retrospektiven/
Feedbacks (I like, | wish, | learned) oder
das Beflillen einer Erfahrungskurve, wie
Sie sie im Anhang des Buches finden.

Bin ich selbst bereit und offen
fur die Veranderung?

Binich bereit, alte Denkpfade zu verlassen
und mich auf neue Methoden einzulassen?

3

O

O

Einfach machen, Dinge
ausprobieren, experimentieren

Wie kann ich Menschen im System zum
Experimentieren befahigen und einladen?

Wie ist es um unsere Fehlerkultur bestellt?

Ist meine kreative Zuversicht aktiviert,
um zu spiren, was im Entstehen ist?

Wie gehe ich mit Mehrdeutigkeit um?

Lernfelder schaffen, Verbindungen bauen

Wie kann ich zu einer sicheren Umgebung
beitragen, in der Menschen das Thema/das
System erforschen und durch ihr Handeln
die Zukunft mitgestalten kénnen?

Kann ich zum Aufbau einer neuen Lerninfra-
struktur und zur Bereitstellung von (mentalen)
R3aumen digital und in Arbeitsgruppen
beitragen?

Kann ich Feedback-Schleifen zwischen
kollektivem Wirken (Prototypen) und
gemeinsamem Bewusstsein bauen?

Wie kénnen wir Silos tGiberwinden und auf
einer Basis handeln, die das Ganze im Blick
hat (Handeln aus dem gemeinsamen
Bewusstsein heraus)?

Welche Strukturen, Partnerschaften, Allian-
zen bendtigen wir, um das System als Ganzes
wahrnehmen und reflektieren zu kénnen?

224
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C.7.2
Ebenen der Kreislaufwirtschaft verbinden:

vorher - nachher »

Zum Abschluss des Prozesses kénnen Sie nun lhre

Ergebnisse/Erfolge in einer Ubersicht festhalten. (siehe

Template S. 227).

1. Starten Sie damit, festzuhalten, auf welcher Stufe der
Kreislaufwirtschaft Ihr Produkt/lhre Dienstleistung
friher angesetzt hat. Zur Orientierung haben wir
nochmals die einzelnen Stufen aufgelistet.
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2. AnschlieBend Uberlegen Sie und halten fest, auf wel-
cher Stufe es heute, nach dem Prozess, ansetzt?

3. Schatzen Sie ab, wie viel langer dadurch verwendete
Stoffe im Kreislauf bleiben, welcher Nutzen fir
Sie und die Nutzer generiert wird und welche Aus-
wirkungen die Transformation auf den CO, Footprint
des Produkts/der Dienstleistung hat.

Ebenen der Kreislaufwirtschaft verbinden

Ebenan
oo
2imendanlit

Vermeidung

Wiederverwendung,
Wiederverkaufen,
Reparatur

Uberdenken

(Material-)
Verwertung

Recycling

Beseitigung,
Entsorgung

VOMNA™

Auf welcher Ebene
setzte lhr Produkt/lhre
Dienstleistung an?

Leitfragen:

1. Wie lange bleiben
verwendete Stoffe

im Kreislauf?

2. Welchen Weg finden
Sie am Ende des
Nutzungszyklus?

3. Welchen wirtschaft-
lichen Nutzen bringt
das lhnen und welchen
dem Nutzer?

4. Welche Auswirkung-
en hat es auf die CO2-
Bilanz?

&

e s

Auf welcher Ebene
setzt Ihr Produkt/Ihre
Dienstleistung jetzt nach
der Transformation an?

Leitfragen:

1. Wie viel langer
bleiben verwendete
Stoffe im Kreislauf?

2. Welchen Weg finden
Sie am Ende des
Nutzungszykl us?

3. Welchen wirtschaft-
lichen Nutzen bringt
das lhnen und welchen
dem Nutzer?

4. Welche Auswirkung-
en hat es auf die CO2-
Bilanz?
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» C.8 | Praxisbeispiel Changemaker-Kontext

(O S N .

Praxisbeispiel aus dem
Changemaker-Kontext

Die in diesem Buch vorgeschlagene Vorgehensweise
fur Transformationsprojekte stellt einen Orientierungs-
rahmen dar.

In Abhangigkeit der Ihnen zur Verfligung stehen-
den Zeit und personellen Ressourcen zur Planung und
Durchfihrung solcher Projekte kénnen Sie diese schlan-
ker oder ausfuhrlicher (das heit auch methodenreicher)
gestalten. Wir mochten Sie einladen, einfach zu star-
ten und lhre eigenen Erfahrungen zu sammeln. Auch wir
gestalten unsere Changemaker-Projekte immer wieder
neu und passen sie an wechselnde Kontextfaktoren an.
Im Sinne von Theorie U, Design Thinking und Systems
Thinking stellt jedes neue Transformationsprojekt einen
Prototyp dar, der getestet und mithilfe von Feedback-
schleifen und Iteration verbessert werden kann.

Die Projekte ,Gestalten Sie ein Produkt im Sinne der
Kreislaufwirtschaft um®, die wirim Rahmenunserer Chan-
gemaker-Kurse an der Hochschule Biberach durchfiihren,
sind gute Beispiele daflr. In unserem Changemaker-
Kurs, fiir den wir ein eigens entwickeltes Zusammenspiel
der Methoden Design Thinking, Theorie U und Systems

Thinking sowie Storytelling einsetzen, haben wir die
Studierenden verschiedener Fachrichtungen mit der
Umgestaltung eines Produkts im Sinne der Kreislaufwirt-
schaft betraut und sie in die Rolle aktiver Gestalter flr
eine nachhaltige Wirtschaftsgestaltung versetzt.

Angesichts des von weggeworfenen und verlorenen
Masken im Kontext von Corona verursachten zusatz-
lichen Mullaufkommens hat sich eine Gruppe dafiir ent-
schieden, Masken zu konzipieren, die den Anspriichen
der Kreislaufwirtschaft gerecht werden und den Miill-
berg nicht vergroBern.

» Hinweis: Das Seminar wurde durchgefiihrt, bevor es
eine FFP2-Maskenpflicht gab und bevor Gberhaupt
FFP2-Masken in hinreichendem Umfang zur Ver-
fiigung standen.

Dieses Projekt wollen wir hier anhand der einzelnen

eingesetzten Methoden kurz vorstellen. In der Phase 1

(Bewusstwerdung) ging es darum, dass das Masken-

Team eine gemeinsame Intention entwickelt. Daflir hat

das Team zunichst eine Haltung fiir die Zusammen-

arbeit im Team entwickelt und sodann festgelegt, wel-
cher Problemstellung es sich zuwenden wollte, also die

Design Challenge formuliert. Diese lautete: ,Wie kbnnen

wir Masken so re-designen, dass sie nachhaltiger sind und
den Grundsatzen der Kreislaufwirtschaft entsprechen?”

Phase 2 (Verstindnis) startete damit, ein einheit-
liches Verstandnis fir die Zielstellung des Projekts im
Team zu schaffen. Mithilfe einer semantischen Analyse
machten die Studierenden ihre Assoziationen zu den
Begriffen ,Kreislaufwirtschaft®, ,Nachhaltigkeit und
,Maske“ sichtbar. Anhand der Charette-Methode wurde
diese gemeinsame Grundlage weitergehend konkreti-
siert und Uber potenzielle Nutzer und deren Bedirfnisse
diskutiert. Um ein tieferes Verstandnis fiir die Problem-
stellung zu erhalten, haben die Studierenden kurze Inter-
views mit ihrer Nutzergruppe gefiihrt. Hier zeichneten
sich unterschiedliche Nutzergruppen ab: zum einen die
,<Jedermann“-Gruppe, also die gesamte Bevolkerung, zum
anderen besondere Nutzergruppen wie Barttriager oder
Kinder, fiir die Masken in Standardausfiihrungen haufig
nicht passen.

AnschlieBend wurde die Impact-Gaps-Analyse-
Methode angewendet. Hierbei wird zunichst recher-
chiert, welche Lésungen es fiir das in Frage stehende
Problem bereits gibt und wo diese Loésungsansatze noch
nicht ausreichend sind, wo also das ,Gap", die Liicke, zwi-
schen bisherigen Lésungsansidtzen und der Problem-
stellung ist. Hier ergab sich, dass es noch keine Masken
gab, die aus vollstindig kompostierbaren Materialien
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bestehen. Zudem wurden keine befriedigenden Losun-
gen fir das Problem gefunden, dass Masken schnell ver-
loren gehen (aus der Tasche rutschen). Diese Erkennt-
nisse wurden Uber das Shadowing, also die Beobachtung
von Nutzern, weiter unterflittert. Hierbei stellte sich
heraus, dass gerade die Nutzer, die die Maske schnell
griffbereit haben missen, weil sie sie hdufig auf- und
absetzen missen, diese leichter verlieren, weil sie die
Maske nicht so gut verstauen wie andere Nutzer, die die
Maske nur selten bendétigen.

In einem n3chsten Schritt, der Phase 3 (Synthese),
wurden die gesammelten Daten ausgewertet, Bedurf-
nisse herausgearbeitet und Eindriicke aus den Phasen
Bewusstwerdung und Verstidndnis diskutiert. Hierzu
haben die Studierenden Nutzerinterviews gefiihrt und
die aus den Interviews gewonnen wesentlichen Erkennt-
nisse mitihrem Team via Storytelling geteilt. Die geteilten
Erkenntnisse, Zitate und Aha-Momente wurden dann
interpretiert (konnte das bedeuten ... ?). Die Teams haben
sich nach der Interpretation der Erkenntnisse auf ein
oder zwei Nutzerbediirfnisse festgelegt, mit denen sie
weiterarbeiten wollten. Darauf aufbauend haben sich die
Studierenden der fiktiven Beschreibung einer typischen
Nutzerin/eines typischen Nutzers (Persona) aus der defi-
nierten Zielgruppe sowie der Formulierung der Nutzer-
sichtweise gewidmet.
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Wegweisende Fragen von uns Lehrenden als Lerncoa-
ches bezogen sich darauf, was der ,Persona“ wichtig ist
und was ihre Bedirfnisse - sowohl funktional wie emo-
tional - sind. Damit hing die Frage zusammen, in wel-
chen Situationen die Persona die Maske nutzt (Job, Frei-
zeit ...) und wie viele Stunden die Persona die Maske pro
Tag nutzt? Wie wichtig in diesem Kontext die Passform
der Maske ist, hat sich durch zahlreiche Nutzerinter-
views herausgestellt. Nach ausfuhrlichem Abwé&gen hat
sich die Gruppe fir die ,Jedermann“Nutzergruppe ent-
schieden, da sie hier das groBere Potenzial und den groé-
Beren Abnehmerkreis fiir die der Kreislaufwirtschaft
entsprechenden Masken sah. Bei den Nutzergruppen,
die mit der Passform der Normmasken Probleme haben,
wurde festgestellt, dass der Kreislaufwirtschaftsgedanke
am ehesten durch Passformgerechtigkeit und damit sel-
teneren Austausch der Masken erzielt werden kénnte,
wohingegen bei der Jedermann-Gruppe andere, weiter-
gehende Ansatze erwartet wurden.

In der nachfolgenden Phase 4 (Inspiration) wurden die
Studierenden mittels der Journaling-Technik angeleitet,
Zugang zu ihren inneren kreativen Quellen zu suchen
und dartber auf unerwartete und aus tieferen Bewusst-
seinsebenen stammende Ideen und Gedanken zu stof3en.
Beim Journaling wurden die Studierenden von uns Lern-
coaches ermutigt, einfach das aufzuschreiben, was ihnen

zu den zwei bis finf Fragen gerade durch den Kopf geht.
Diese Fragen haben wir vorgelesen, und die Teilnehmer
haben jeweils ca. zwei Minuten Zeit je Frage. Dabei sollte
der Stift nicht abgesetzt werden, damit der Schreibfluss
nicht unterbrochen wird. Wichtig ist, dass es beim Jour-
naling kein richtig oder falsch gibt und die Ergebnisse der
Niederschrift auch nicht im Plenum geteilt werden. Das
erhohte die Bereitschaft, auch wirklich frei die Gedanken
flieBen zu lassen.

Die von uns verwendeten Journaling-Fragen lauteten:

e Warum ist es Dir wichtig, dass die Masken den Grund-
satzen der Kreislaufwirtschaft entsprechen?

o Was bedeutet Kreislaufwirtschaft fiir Dich in Deinem
Alltag?

e Was hat Dich bei der bisherigen Arbeit am Thema
Uberrascht?

e Was ist Dir noch unklar geblieben?

Dieses Vorgehen war fiir die Studierenden im akademi-
schen Kontext unbekannt und unerwartet und bedurfte
einer sorgsamen Einstimmung, damit die Studieren-
den sich bereitfanden, sich darauf einzulassen. Diese
Phase war jedoch, wie auch die Studierenden im Nach-
hinein berichteten, sehr wichtig, da sie den Ubergang zur
Ideengenerierung bildet und dazu dienen soll, dass Ideen
und Lésungsansatze nicht aus dem bewusst Bekannten

generiert werden, sondern es Ziel ist, auf aus tieferen
Bewusstseinsebenen stammende Ideen zu stoRen.

An diese Phase des Schépfens aus dem Unbewussten
schloss sich mit Phase 5 Ideengenerierung eine prakti-
sche kreative Phase an. Die Phase der Ideengenerierung
startete mit einer ,five ways to use“-Ubung als Warm-up
(vgl. Osann/Mayer/Wiele 2020, S. 64), um einen kreati-
ven Prozess zu erleichtern. Dabei bekommen die Stu-
dierenden einen Alltagsgegenstand gezeigt, in unse-
rem Fall eine Blroklammer, und haben die Aufgabe,
sich innerhalb von 3 Minuten 5 verschiedene alter-
native Anwendungsbereiche fiir die Bliroklammer auszu-
denken, also z.B. Nutzung zur Befestigung eines Hosen-
saums, Aneinanderhdngen mehrerer Bilroklammern
und somit Erstellung eines Spielzeugs etc. Die unter-
schiedlichen Nutzungsideen wurden von den Studieren-
den bildlich visualisiert. AnschlieBend wendete sich die
Gruppe ihrer konkreten Design Challenge zu und lie8
sich im Wege eines Foto-Brainstormings Uber ein digi-
tales Whiteboard einer Kollaborationssoftware und
einer verknlipften Fotodatenbank in ihrer Kreativitat
inspirieren. Interessante Bilder heftete sie an ihrem digi-
talen Board fiir alle sichtbar an, und nach und nach ent-
standen auf diese Weise Szenarien auf dem Board und in
den Kopfen der Studierenden. Aus diesen entwickelten
sich dann konkrete Projektideen, die die Studierenden
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einander vorstellten und soweit mdglich miteinander
verbanden. AnschlieBend wurden die Ideen durch die
Gruppe priorisiert und anhand einer 2x2 Matrix hin-
sichtlich Wiinschbarkeit und Machbarkeit bewertet.

Dies erfolgte, indem die Studierenden jeweils fiir sich
mittels Punkten auf virtuellen Klebezetteln auf dem
Muralboard ihre Prioritat offenlegten.

Die ersten Ideen miindeten in Phase 6 in die Proto-
typentwicklung. In dieser Phase ging es darum, eine Idee
so begreifbar (GREIFEN) zu machen, dass potenzielle
Nutzer sie bewerten kénnen. Normalerweise werden
dafir erlebbare Prototypen gebaut, mit denen Nutzer
interagieren koénnen. Da die Phase der Prototypen-
erstellung in die Hochphase der pandemiebedingten
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SchlieBungen fiel (Dezember 2020), haben die Team-
mitglieder aus Ersatzstoffen symbolhaft Masken und
durch Karabinerhaken gesicherte Aufbewahrungs-
beutel fir die Masken hergestellt und diese ersten
Prototypen in einer Zwischenprasentation vorgestellt.
In dieser ergab sich eine konstruktive Diskussion Uber
die Umsetzungsmoglichkeiten der ersten Ideen, und
es wurden Fragen nach der Materialbeschaffung fir
kompostierbare Masken ebenso diskutiert wie die Her-
stellung von Masken aus bereits recyceltem Stoff.

Die weitere Iteration ergab Anregungen fiir eine kom-
fortabler zu nutzende Verfeinerung des Aufbewahrungs-
beutels sowie wertvolle Hinweise zu kompostierbaren
Ersatzmaterialien.

Fir dieses Buch haben wir Unterstiitzung und Inspiration
von unseren Familien, Freunden, Kollegen und Studie-
renden erhalten. Unser besonderer Dank geht an Dr.
Robin Mattheis, Dr. Mathias Osann, Frauke Godat, Dr.
Johannes Rosenberger, Anna Thewes und Hennes Flaig.

Die ansprechende Gestaltung der Inhalte wére nicht
moglich gewesen ohne die Unterstlitzung von Stifter-
verband und Baden-Wiirttemberg Stiftung, die uns mit
einem Tandem-Fellowship fir Innovationen in der Hoch-
schullehre in den Jahren 2019 bis 2021 geférdert haben.
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REISLAUF-
N ARTSCHAFT

Unternehmen miissen umdenken! Die Zeiten, einfach zu Wirt-
schaften, ohne sich Gedanken Uber Verbrauch, Verschwendung,
Belastung der Umwelt etc. zu machen, sind endgiltig vorbei. Nach-
haltiges Wirtschaften fiihrt weg von Geschaftsmodellen, die auf
einer Silo-Strategie basieren, hin zu einer Kreislaufwirtschaft,
die die Wertschopfung in einen groBeren Systemzusammenhang
stellt.

Dieses Buch zeigt, wie die Transformation hin zu einem kreis-
lauforientierten Unternehmen konkret gestaltet werden kann,
welche Flhrung notwendig ist, damit die Transformation gelingt,
wie neue Formen der Zusammenarbeit implementiert werden,
welches Mindset dabei notwendig ist und wie zusatzlich Raum fir
Kreativitdt und Innovationsfindung geschaffen wird. Schritt fir
Schritt wird der Leser durch alle Phasen des Change-Prozesses
geflhrt und erhélt zu jedem Schritt die passenden Methoden und
Techniken aus Design Thinking, Theory U, Systems Thinking oder
Storytelling.

Mit vielen Beispielen und konkreten Tipps.
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eine zukunftsweisende Kreislaufwirtschaft. Das Buch bringt Sie
wunderbar ins Tun. Es leitet Sie in strukturierten Arbeitsphasen
mit praxiserprobtem Handwerkszeug bei der kreativen Losungs-
findung fur lhre zirkuldren Geschaftsmodelle an. Die Autorinnen
laden zu einer neuen Haltung ein und kombinieren verschiedene
Methoden und Praktiken, die Sie bei der Transformation
unterstutzen.
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Didaktisch g1t aufbereitet bietet dieses Arbeitsbuch einer breit
definierharen Zielgruppe - von Managern bis Studierenden -
nachvollziehbare Anleitungen zur Durchfiihrung von Design Thin-
king Prozessen. Die pointierten Ausarbeitungen der Autorinnen
laden zu einer neuen Denkhaltung und zur Schaffung kreativer
Raume ein.
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