Dein Business

Dem Kunden verpflichtet

Mit Empathie und Kreativitat Innovationen schaffen

Bearbeitet von
Von Ingrid Gerstbach

1. Auflage 2018. Buch. 288 S. Hardcover
ISBN 978 3 86936 867 2
Format (B x L): 15,6 x 23 cm
Gewicht: 660 g

Wirtschaft > Management > Forschung und Entwicklung, Innovation
Zu Inhaltsverzeichnis

schnell und portofrei erhaltlich bei
o®0

beck-shop.de

DIE FACHBUCHHANDLUNG

Die Online-Fachbuchhandlung beck-shop.de ist speziaisiert auf Fachbiicher, insbesondere Recht, Steuern und Wirtschaft.

Im Sortiment finden Sie alle Medien (Blicher, Zeitschriften, CDs, eBooks, etc.) aller Verlage. Erganzt wird das Programm

durch Services wie Neuerscheinungsdienst oder Zusammenstellungen von Biichern zu Sonderpreisen. Der Shop fihrt mehr
als 8 Millionen Produkte.


http://www.beck-shop.de/gerstbach-business-kunden-verpflichtet/productview.aspx?product=25341971&utm_source=pdf&utm_medium=clickthru_lp&utm_campaign=pdf_25341971&campaign=pdf/25341971
http://www.beck-shop.de/trefferliste.aspx?toc=9947
http://www.beck-shop.de/fachbuch/inhaltsverzeichnis/25341971_9783869368672_Inhaltsverzeichnis.pdf




Ingrid Gerstbach
Dem Kunden verpflichtet



INGRID GERSTBACH

PEM

KUNPEN

VERPFLICHTET

Mit Empathie und Kreativitat
Innovationen schaffen




Externe Links wurden bis zum Zeitpunkt der Drucklegung des Buches geprift.
Auf etwaige Anderungen zu einem spéteren Zeitpunkt hat der Verlag keinen Einfluss.
Eine Haftung des Verlags ist daher ausgeschlossen.

Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der
Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Informationen sind
im Internet Gber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

ISBN 978-3-86936-867-2

Lektorat: Anke Schild, Hamburg

Umschlaggestaltung: Martin Zech Design, Bremen | www.martinzech.de

Titelfoto: Vecteezy

lllustrationen: Peter Gerstbach | www.gerstbach.at

Autorenfoto: Budiono Nguyen, Wien | www.budiono.at

Satz und Layout: Das Herstellungsbiiro, Hamburg | www.buch-herstellungsbuero.de
Druck und Bindung: Salzland Druck, StaBfurt

© 2018 GABAL Verlag GmbH, Offenbach

Alle Rechte vorbehalten. Vervielfaltigung, auch auszugsweise,
nur mit schriftlicher Genehmigung des Verlags.

Printed in Germany
www.gabal-verlag.de

www.facebook.com/Gabalbuecher
www.twitter.com/gabalbuecher



Inhalt

Vorwort 7

1. DIE AUSGANGSLAGE 0
»Die Welt ist kompliziert geworden« 13

Das Ergebnis dieser Komplexitat 25

2. WOHIN SOLL ES GEHEN? 43
Unternehmen miissen sich andern 45
Was ist Empathie? 71

Was ist Kreativitat? 93

Was ist Innovation? 115

Wie werden Unternehmen innovativ? 144

3. DIE ANTWORT: DESIGN THINKING 153
Was ist Design Thinking? 155

Kundenverhalten beobachten 185

Die wahren Bediirfnisse der Menschen finden 193
Neue Ideen entwickeln 202

Eine Vision schaffen 215



4. DIE TOOLS: Methoden mit dem speziellen Fokus
auf Kreativitat und Empathie 227

Visualisieren durch Prototyping 229
Insight-Statements 236
Reframing 241

Szenarioplanung 243

Extreme User 246

Erstellen einer Roadmap fiir Produkte 248
Bodystorming 251

Use Case 254

Concept-Map 259

Cultural Probes 263

Contextual Inquiry 267

Synthese 270

Menschen skizzieren 273

Anmerkungen 277
Literaturverzeichnis 279
Stichwortverzeichnis 282

Die Autorin 285



Vorwort

Wann immer ich den Begriff »Kreativbranche« hore, bin ich tiber-
rascht. Gibt es denn wirklich so etwas wie »unkreative« Unterneh-
men oder Branchen? Wenn ja, wie haben sie es bis dato geschafft
zu iiberleben? Miissten sie nicht vielmehr im Museum neben den
Dinosauriern stehen? Die Welt verdndert sich so rasant, dass Un-
ternehmen, die nicht kreativ sind, bereits von Anfang an zum Tode
verurteilt sind.

»Innovieren oder sterben« ist nicht nur ein Slogan, sondern die
brutale Wahrheit. Kreativitdt wird zum wichtigsten Wettbewerbs-
vorteil, den ein Unternehmen haben kann. Unternehmen miissen
immer schneller und immer frither mit neuen Ideen und neuem
Denken aufwarten. Aber wir haben ein massives Problem: Denn es
herrscht nach wie vor die Meinung, dass der kreative Kiinstler aus
einem anderen Stoff geschnitten ist als der normale Mensch. Krea-
tivitat wird als etwas Geheimnisvolles gesehen, das schwer zu fassen
und nicht erlernbar ist.

Dabei ist Kreativitdt keine hohe Kunst. Vielmehr geht es darum,
dass die Menschen sich wieder zutrauen, ihre eigene Vorstellungs-
kraft zu nutzen. Vielleicht kann nicht jeder Michael Jackson oder
Mozart sein, aber jeder kann singen. Wir alle werden kreativ gebo-
ren, aber wir verlernen es sehr friith. Dort, wo wir lesen und schrei-
ben lernen, lernen wir nichts weiter als Konformitat.

Junge Menschen sprudeln vor Ideen. Aber sobald sie zur Schule
gehen, verlieren sie die Freiheit, Dinge zu erkunden, etwas zu ris-
kieren und zu experimentieren. Wir verbringen unsere Kindheit
damit, kiinstliche Fdhigkeiten aufzubauen, damit wir zumeist un-
sinnige Priifungen bestehen — nicht nur in der Schule, auch im Ar-
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beitsleben. Wir lernen, den Menschen das zu geben, wovon wir
glauben, dass sie es von uns erwarten. Wir verbringen unsere Tage in
Meetings und reden iibers Querdenken und Innovieren. Aber selten
machen wir das dann auch tatsachlich.

Ein Unternehmen als ein System, das durch eine routinemaRige
Abfolge von Tatigkeiten gekennzeichnet ist, arbeitet gut, wenn es
darum geht, in Fabriken einheitliche Objekte zu produzieren. Aber
in einer Welt, in der Unternehmen nur existieren, wenn sie von
Suchmaschinen gefunden werden, funktioniert dieses System ein-
fach nicht.

Ein Grund datiir, dass im Silicon Valley die wirklich disruptiven In-
novationen stattfinden, liegt darin, dass dort vor allem Menschen
arbeiten, die nicht systemkonform sind. Mit der Respektlosigkeit
der Jugend, die immer noch in ihnen steckt, fordern sie bestehen-
de Strukturen heraus, gehen Risiken ein und kiimmern sich nicht
darum, was andere Leute denken. Die Welt von heute braucht mehr
von diesen Regelbrechern.

Unternehmen wachsen und innovieren also, wenn sie eine be-
stimmte Fahigkeit von Menschen anzapfen, die jeder von Natur aus
mitbringt — die Fahigkeit, kreativ zu sein. Und die Fahigkeit, sich
mit anderen Menschen zu verbinden. Empathie bildet in unserer
Welt voller Kompliziertheit und Abstraktionen jedoch so etwas wie
einen Gegenentwurf.

Empathie ist aber kein neues Phanomen. Der Tante-Emma-Laden
hat es noch geschafft, eine personliche Beziehung zum Kunden auf-
zubauen, der Supermarkt hat dies verlernt. Stattdessen wird auf
Umsdtze und Daten geschaut. Es ist oft nicht moglich, Kunden di-
rekt nach ihren Wiinschen und Bediirfnissen zu befragen. Um wei-
ter zu wachsen und zu innovieren, miissen Unternehmen aus ihrer
Komfortzone hinaustreten und in die Schuhe der (potenziellen)
Kunden hineinschliipfen. Dann eréffnen sie sich neue erfolgreiche
Wachstumsmaoglichkeiten.

DEM KUNDEN VERPFLICHTET



Ich bin der Uberzeugung, dass wir gerade am Anfang einer neu-
en Epoche stehen: des kreativen und empathischen Zeitalters
der Menschheit. Wir alle wissen, wie dringend es ein Umdenken
braucht - jetzt mehr denn je.

Lassen Sie uns gemeinsam daran arbeiten.
Ingrid Gerstbach

VORWORT
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»Die Welt ist kompliziert geworden«

Unternehmen funktionieren heutzutage grundlegend anders als
noch vor einigen Jahren. Es hat sich viel verdndert, Technologien
und Menschen haben sich weiterentwickelt. Denken Sie etwa an
die 1990er-Jahre, in denen Sie nur entweder telefonieren oder im
Internet surfen konnten. Sie konnten entweder mit IThrem Kun-
den sprechen oder ihm eine E-Mail senden. Heutzutage ist es ganz
selbstverstandlich, beides gleichzeitig auf demselben Gerat zu tun.
Das ist nur eines von unzadhligen Beispielen. Das Problem aber ge-
nerell ist, dass wir nicht wissen, wie wir mit der neuen Komplexitat,
die im Zuge der Veranderungen als normaler Nebeneffekt auftritt,
fertigwerden konnen.

Nattirlich gab es auch in der Vergangenheit bereits mehr oder we-
niger komplexe Systeme. Das Geschaftsleben ist von jeher voller
Uberraschungen, unerwarteter Ereignisse und unvorhersehbarer
Zwischenfille: eine Maschine, die aus unerfindlichen Griinden
ausgefallen ist, eine Gesetzesdnderung oder auch die unerwartete
Nachfrage nach bestimmten Produkten oder Leistungen. Mir geht
es aber um die Komplexitat in Unternehmen, die sich deutlich ver-
andert hat.

Vor allem in grofRen Systemen ist fast alles, womit wir im Alltag zu
tun haben, sehr kompliziert geworden: Produkte, die wir entwer-
fen, Jobs, die wir erledigen, und auch Menschen, mit denen wir
zusammenarbeiten. Starkster Treiber dieses Anstiegs ist sicherlich
die informationstechnologische Revolution der letzten Jahrzehnte.
Denn Systeme, die frither noch getrennt voneinander gearbeitet ha-
ben, werden jetzt miteinander verbunden und dadurch voneinan-
der abhéngig. Sie sind per Definition schon komplexer geworden.

»DIE WELT IST KOMPLIZIERT GEWORDEN«

13



14

Komplexe Unternehmen sind viel schwerer zu managen, als wenn
nur einzelne Probleme komplizierter Natur sind. Denn je komple-
xer etwas ist, desto diffiziler wird es, Vorhersagen tiber einen mog-
lichen Ausgang zu treffen — komplexe Systeme reagieren einfach
unerwartet und unvorhersehbar. Komplexe Unternehmen sind
auch viel schwieriger zu verstehen und zu durchdringen, weil vie-
les jenseits der menschlichen kognitiven Grenzen liegt. Auch ist das
Verhalten eines komplexen Systems in der Vergangenheit ein ande-
res, als es zukiinftig sein wird.

Erschwerend kommt hinzu, dass wir zwar wissen, wie komplex die
Strukturen sind und dass Unternehmen etwas dndern miissen, aber
dieses Wissen allein reicht nun mal nicht. Fraglich ist zudem, ob es
bereits das wirtschaftliche Denken der Manager von heute durch-
drungen hat. Denn es ist letztlich dieses Denken, das den Einzug in
die Schulen hilt, die wiederum die Manager von morgen ausbilden.

Aber sehen wir uns einmal genauer an, wie sich diese neue Kom-
plexitdat zeigt und wie die daraus entstandenen Probleme gelost
werden konnen.

Kompliziert versus komplex

Die Adjektive »kompliziert« und »komplex« werden oft mehr oder
weniger synonym verwendet. Es ist ein Leichtes, das Komplizier-
te mit dem Komplexen zu verwechseln. Wahrend im alltdglichen
Sprachgebrauch die Unterscheidung nicht so streng genommen
wird, ist es aber Pflicht fiir Manager, den Unterschied zu kennen.
Denn es gibt ein boses Erwachen, wenn Sie ein komplexes Unter-
nehmen managen, als ware es komplizierter Natur!

Bevor wir ins Detail gehen, mochte ich eine kurze und vereinfachte
Unterteilung der Begrifflichkeiten vorstellen.

1. DIE AUSGANGSLAGE



Das einfache System

Einfache Systeme enthalten nur wenige
Wechselwirkungen und sind duferst vor-
hersehbar. Nehmen Sie zum Beispiel das
Scheinwerferlicht: Es ein- und auszuschal-
ten ist die gleiche Aktion, die jedes Mal
zum gleichen Ergebnis fiihrt.

Die Merkmale von einfachen Systemen
sind:

e Es gibt nur eine kleine Anzahl von Elementen.

e Es gibt wenig bis gar keine Wechselwirkung zwischen
den Elementen.

Sofern vorhanden, sind die Wechselwirkungen zwischen
Elementen sehr gut organisiert.

Die Attribute der Elemente sind vordefiniert.

Gut definierte Vorgaben regeln das Verhalten.

e Das System entwickelt sich im Laufe der Zeit nicht weiter.

Eventuelle Subsysteme verfolgen keine eigenen Ziele.

e Das System ist nicht von Verhaltensanderungen seiner Mit-
glieder betroffen.

e Das System ist fiir die Umwelt geschlossen.

Das komplizierte System

Komplizierte Systeme hingegen bestehen aus vielen unterschied-
lichen Elementen. Diese arbeiten auf nachvollziehbare Art und
Weise. Der Motor eines Autos ist beispielsweise ein kompliziertes
System. Wenn er nicht funktioniert, gibt es viele mogliche Ursa-
chen. Normalerweise liegt aber ein bestimmter, erkennbarer und
behebbarer Grund dafiir vor, warum der Motor nicht anspringt. Es
ist durchaus moglich, genaue Vorhersagen dariiber zu treffen, wie
sich das komplizierte System verhalten wird. Oder ein anderes Bei-
spiel: Das Bauen eines Flugzeugs ist kompliziert, folgt aber vorher-
sehbaren Schritten.

»DIE WELT IST KOMPLIZIERT GEWORDEN«
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Die Merkmale komplizierter Systeme:

e Das System wird von zwei oder mehr Faktoren beeinflusst.
e Diese Faktoren sind bekannt und beherrschbar.
e Die Faktoren stehen nicht in Wechselwirkung zueinander.

Das komplexe System

Im Gegensatz dazu sind komplexe Systeme durch verwobene
Elemente charakterisiert, die fiir sich betrachtet auf strukturierte
Weise funktionieren konnen, die sich jedoch durch Interaktion
untereinander standig gegenseitig beeinflussen. Drei Eigenschaften
bestimmen die Komplexitidt einer Umgebung:

1. Vielfalt: Hier geht es um die Anzahl der méglicherweise inter-
agierenden Elemente.

2. Interdependenz: Dieser Terminus zielt auf die Frage, welche
Beziehung zwischen den einzelnen Elementen besteht.

3. Diversitat: Mit diesem Begriff wird der eigentliche Grad der
Heterogenitat beschrieben.

16 1. DIE AUSGANGSLAGE



Je grofer nun Vielfalt, Interdependenz und Diversitat sind, desto
grofer ist auch die Komplexitdt. Das Wachstum eines Lebewesens
ist zum Beispiel extrem komplex: Es spielen dabei so viele unter-
schiedliche und voneinander abhingige Elemente eine Rolle, dass
die Vorhersehbarkeit begrenzt ist. Die Implementierung eines De-
sign-Thinking-Mindsets in Threm Unternehmen hingegen ist meist
kompliziert, aber die verschiedenen Prozessschritte, die Methoden
und die Auswirkungen lassen sich relativ einfach vorhersagen.

Die Merkmale komplexer Systeme:

e Komplexe Systeme bestehen aus einzelnen Elementen, die
miteinander in Wechselwirkung stehen.

e Schon wenige Wechselwirkungen oder minimale Unterschiede
in den Anfangsbedingungen fiithren oft zu sehr unterschied-
lichen Ergebnissen.

e Im Gegensatz zu komplizierten Systemen konnen komplexe
Systeme emergent sein. Das bedeutet, dass sich neue Eigen-
schaften oder Strukturen innerhalb eines Systems infolge des
Zusammenspiels der Elemente bilden.

e Wechselwirkungen zwischen den Elementen innerhalb des
Systems sind lokal, die Auswirkungen gehen aber in der Regel
dariiber hinaus.

e Komplexe Systeme stehen im Kontakt mit ihrer Umgebung
und sind von einem permanenten Durchfluss von Energie
abhéangig.

e Sie bilden selbststandig stabile Strukturen und sind in der
Lage, Informationen zu verarbeiten bzw. zu lernen.

e Sie haben die Fahigkeit zur inneren Harmonisierung.

e Das Verhalten des Systems ist nicht nur vom aktuellen Zu-
stand, sondern auch von der Vorgeschichte des Systems ab-
hangig.

e Das System ist unabhdngig von den Anfangsbedingungen,
das heil3t, es hat kein konkretes Ziel oder Vorgehen, das be-
reits am Anfang feststiinde.

»DIE WELT IST KOMPLIZIERT GEWORDEN«
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Der Unterschied zwischen komplizierten und komplexen
Systemen

An dieser Stelle ldsst sich also festhalten, dass der Hauptunterschied
zwischen komplizierten und komplexen Systemen darin liegt, dass
Sie bei Ersteren normalerweise Ergebnisse vorhersagen konnen,
wenn Sie die Ausgangslage kennen, bei Letzteren dagegen nicht.
In einem komplexen System konnen die gleichen Bedingungen zu
vollkommen anderen Ergebnissen fiihren, da die Elemente abhan-
gig von den Wechselwirkungen im System sind. So ist das Auto fiir
sich betrachtet kompliziert, aber das Verhalten der Autofahrer ist ein
komplexes System, da die Fahrweise sich standig dndert — je nach
Reaktion auf Wetter, andere Fahrer, Fahrbahn etc. Der Ausgang ist
nicht vorhersagbar, weil das System sich kontinuierlich anpasst, so-
bald sich irgendeine Komponente in Bezug zu einer anderen dndert.

Wir konnen also komplizierte Systeme ebenso leicht wie einfache
Systeme verstehen, wenn wir die Beziehungen zwischen den Tei-
len identifizieren konnen. Die Beziehungen untereinander konnen
Sie so aufgliedern, dass letztlich klare, vorhersehbare Interaktionen
iibrig bleiben. Es ist aber nicht moglich, komplexe Systeme auf die-
se Weise zu verstehen, da alle Elemente standig unabhangig von-
einander unvorhersehbar interagieren.

Die Probleme der Komplexitat

In Unternehmen stellen Probleme, die komplexer Natur sind, Ma-
nager vor folgende Aufgaben: Sie miissen Situationen, die unvor-
hersehbar sind bzw. waren, verstehen und damit umgehen. Denn
in jeder komplexen Umgebung haben selbst kleine Entscheidungen
uberraschende Auswirkungen.

Es ist sehr schwierig, wenn nicht sogar unmaoglich, dass ein einzel-
ner Entscheidungstrager ein komplexes System in seiner Ganzheit
erkennt und versteht. Das ist das eigentliche Problem: aus einer
groflen Zahl von verschiedenen Elementen die unterschiedlichen
Beziehungen von einem bestimmten Standpunkt aus nicht nur zu
sehen, sondern diese auch zu verstehen.

1. DIE AUSGANGSLAGE



Ich hatte schon in einigen Beratungen die Ausgangssituation, dass
Projekte schiefgelaufen sind, weil die hierarchische Struktur dazu
fiihrte, dass die Mitarbeiter mehr oder minder in Silos eingesperrt
waren und so wichtige Informationen gar nicht an diejenigen wei-
tergeben konnten, die letztlich die strategischen Entscheidungen
trafen. Solche fatalen Situationen, die aufgrund von fehlenden In-
formationen entstehen, fithren in den allermeisten Fallen zu ex-
trem schlechten Entscheidungen, die fiir das gesamte Unternehmen
weitreichende Folgen haben.

Es ist ein Irrglaube, wenn wir meinen, wir wiirden die Auswirkun-
gen unserer Handlungen bzw. der Handlungen anderer wirklich in
ihrer vollen Tragweite verstehen. Die meisten Fiihrungskrafte sind
der Meinung, dass sie viele Informationen aufnehmen und daraus
sofort die richtigen Schlussfolgerungen ziehen konnen. Infolgedes-
sen handeln sie oft sehr schnell und nicht geniigend iiberlegt. Wich-
tige Entscheidungen werden getroffen, ohne die wahrscheinlichen
Folgen fiir das System vollstandig verstanden zu haben.

Aber es ist nicht nur so, dass die meisten von uns nicht in der Lage
sind, rein kognitiv so viele Informationen aufzunehmen. Selbst
wenn wir dieses Potenzial hatten, wiirden wir spdtestens an einer
anderen Sache scheitern: namlich an unserer Konzentration. Stu-
dien zeigen, dass Menschen einfach nicht multitaskingfdhig sind.
Forscher am Institut fiir Psychiatrie an der Universitdt London stell-
ten in einer Studie! mit 1100 Teilnehmern fest, dass Multitasking
zu einer starkeren Abnahme des IQ fiihrte als der Konsum von
Marihuana oder Schlafverlust. Natiirlich ist die Versuchung, Multi-
tasking zu betreiben, in der heutigen technisierten Welt hoher als
je zuvor. Und das ist ein grof3es Problem, denn infolge des Konzen-
trationsmangels sind wir weniger effizient oder effektiv, als wir uns
erhoffen.

Dazu kommt noch, dass es besonders schwierig wird, gute Ent-
scheidungen zu treffen, je seltener bestimmte Ereignisse eintreten.
Erst die Wiederholungen erméglichen das Wissen darum, was ge-
nau passiert und inwiefern die einzelnen Elemente das System be-

»DIE WELT IST KOMPLIZIERT GEWORDEN«
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einflussen. So verlauft der StralRenverkehr in der Regel in einem
iiberschaubaren System, das sich kontinuierlich an Veranderungen
anpasst. Diese Anpassungsfahigkeit ist nur moglich, weil Menschen
im System Muster erkannt haben, die im Laufe der Zeit entstanden
sind bzw. die erst dann sichtbar werden, wenn es zu einer anderen
Ausfiithrung als der geplanten kommt. Wenn das System nun mit
einem seltenen Ereignis konfrontiert wird, wie beispielsweise einer
Eruption oder einem Hurrikan an Orten, die sonst nicht mit solchen
Phdnomenen zu tun haben, ist das System tiberfordert.

Umgang mit komplexen Systemen

Lassen Sie uns weitere Besonderheiten bei der Analyse von komple-
xen Situationen ndher ansehen.

Prognosetools

Manager, die mit komplexen Systemen konfrontiert sind, konnen
verschiedene Schritte unternehmen, um ihre Vorhersagetdhig-
keiten zu verbessern. Ein solcher Schritt liegt im Abschied von Pro-
gnosetools: Viele analytische Hilfsmittel suggerieren, dass Beobach-
tungen von Phanomenen unabhéangig sind. Das stimmt in gewissen
Fallen fiir einfache bzw. komplizierte Systeme, gilt aber niemals bei
komplexen Systemen. Denn gerade in diesen komplexen Systemen
sind die einzelnen Elemente stark miteinander verbunden. Ein Bei-
spiel dafir ist der Schmetterlingseffekt: Wenn Sie etwas im Kleinen
anstoflen, konnen Sie so eine Kette von Ereignissen auslosen, an
deren Ende eine enorme und meist unvorhersehbare Konsequenz
steht.

Nehmen Sie AusreiSer als Hinweise wahr. Wahrend bei alltdglichen
Phdnomenen und Systemen die Vorhersehbarkeit sehr gut ist, ha-
ben komplexe Systeme eine ausgesprochen schlechte Vorhersag-
barkeit. So produziert ein komplexes System unerwartete Ergebnis-
se, die scheinbar aus dem Nichts kommen (wie zum Beispiel eine

1. DIE AUSGANGSLAGE



Massenpanik oder Marktzusammenbriiche auf Kapitalmarkten).
In der Medizin gibt es Dutzende gute Beispiele dafiir: Nehmen wir
mal die Zulassung von neuen Medikamenten. Bei manchen Medi-
kamenten kommt es zu Wechselwirkungen, die Probleme verur-
sachen. Wenn nun klinische Studien einige potenziell schwerwie-
gende Nebenwirkungen bei einer gewissen Gruppe an Patienten
zeigen, bedeutet das nicht automatisch, dass dies beim statistisch
durchschnittlichen Patienten ebenso wdre. Die Behandlung von
noch weitgehend unerforschten Krankheiten ist ein sehr komple-
xes System, auf das auch so reagiert werden muss — und auf das
nicht die Logik eines komplizierten Systems angewendet werden
kann. Komplexe Systeme treffen hdufiger auf Ereignisse, die weiter
vom Durchschnitt entfernt sind, als wir denken. Analyseprogram-
me, die AusreifSer nicht beachten bzw. als selten einstufen, ver-
schleiern dadurch auch die vielen Variationen, die es in komplexen
Systemen gibt.

In der Wirtschaft findet sich das Problem der Vorhersagbarkeit vor
allem beim Kundenverhalten. Oft wird nach Durchschnittsantwor-
ten gesucht, auf deren Basis dann Vorhersagen getroffen werden.
Dabei ware mancher Ausreiller interessanter als der Durchschnitts-
fall (sieche Methode »Extreme User« in Kapitel 4). Bei komplexen
Problemen und Herausforderungen, die uns in unserem normalen
Alltag sonst nicht begegnen, stofRen wir auch auf ein Verhalten, das
nicht »normal« ist. Wie zum Beispiel bei einem Beratungsfall, bei
dem ich beobachten konnte, was passiert, wenn auf Probleme mit
Panik reagiert wird. Um negative Publicity zu vermeiden, entschied
sich der Aufsichtsrat eines groen Unternehmens, aufgetretene
Qualitatsprobleme so weit wie moglich zu vertuschen. Ein Fehler,
wie sich spater gezeigt hat. Denn hétte das Unternehmen verstan-
den, dass die seinerzeit sichtbaren Qualitdatseinbul3en auf tiefere
Probleme hinwiesen, hatte es das viele Geld, das es in die Vermei-
dung einer Publikation tiber dieses Problem gesteckt hat, besser
in die Verbesserung investiert und dadurch sogar neue Markte er-
schlieflen konnen.

»DIE WELT IST KOMPLIZIERT GEWORDEN«

21



22

Das Verhalten innerhalb eines Systems

Anstatt von Medianen oder anderen fiir den entsprechenden Kon-
text irrelevanten Zahlen auszugehen, suchen Sie nach Modellen,
die Thnen einen wirklichen Einblick in das System und die Art und
Weise geben, wie die verschiedenen Elemente miteinander inter-
agieren. Beispiele hierfiir sind Customer-Relationship-Manage-
ment-Systeme. Damit konnen Sie sehen, wie der Kunde auf ver-
schiedene Arten von Werbung reagiert. Wenn Sie solche Systeme
nutzen, dann achten Sie vor allem darauf, dass das Prognosetool
auch extreme Beispiele mit geringem Wahrscheinlichkeitseintritt
und hoher Auswirkung berticksichtigt. So haben Komplexitatsfor-
scher beobachtet, dass jedes Jahr in Kalifornien rund 16 000 kleine-
re Erdbeben auftreten, aber ein wirklich gro3es Erdbeben allenfalls
alle 150 bis 200 Jahre passiert. Das durchschnittliche Erdbeben ist
also nicht sehr gefdahrlich. Dennoch ware es ein schlechter Rat, des-
wegen Bauvorschriften auf das durchschnittliche Erdbeben auszu-
richten. Derselbe Grundsatz gilt auch im Innovationsmanagement:
Was am wichtigsten ist, ist immer das Extreme mit der unwahr-
scheinlichsten Umsetzung — nicht das Wahrscheinlichste.

Drei Arten von Vorhersagetechniken

Wenn es unmoglich ist, die Zukunft in einem komplexen System
genau vorherzusagen, aber Unternehmen trotzdem wissen miissen,
welche Entscheidung zukiinftig die beste sein wird, was sollen Fiih-
rungskrafte dann machen? Wie konnen sie den Spagat zwischen
den unwahrscheinlichsten und den wahrscheinlichsten Szenarien
schaffen? Wie konnen sie sich auf einen Weg einigen, ohne zu sehr
auf vergangenes Wissen zu setzen?

Ich empfehle Managern, explizit zu erlautern, was sie aus fritheren
Erfahrungen heraus fiir sinnvoll erachten und was dieses Mal an-
ders sein sollte. In diesem Kontext lassen sich die Daten nach ihrem
Zeithorizont differenzieren:

1. Vergangene Daten dariiber, was bereits passiert ist: Die meis-
ten Kennzahlen und Indikatoren fallen in diesen Bereich.
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2. Aktuelle Daten dartiiber, wo Sie gerade stehen: Hier zeigt sich
der Raum der verschiedenen Moglichkeiten.

3. Zukiinftige, also spekulative Daten dartiiber, wohin die Dinge
gehen konnten und wie das System auf eine Reihe von ver-
schiedenen Mdoglichkeiten reagieren konnte.

Wenn ein Grof3teil dieser Informationen nicht zuganglich ist oder
miithsam erst zusammengetragen werden muss, ist das ein Warn-
signal. Basieren Entscheidungen hauptsachlich auf Indikatoren, die
erst aufgedeckt werden miissen, bedeutet dies im Wesentlichen,
dass die Zukunft der Vergangenheit entsprechen wird. Zumindest
einige Threr Daten sollten im vergangenen oder gegenwadartigen
Bereich liegen. Denn zukiinftige Daten sind per Definition unklar
und subjektiv: Die Zukunft ist ja noch nicht passiert. Aber ohne
Annahmen und den Mut zu Neuem wird keine Verdnderung pas-
sieren.

Minimieren Sie das Risiko

Die Minimierung von Risiken ist fiir jeden, der fiir ein komplexes
System verantwortlich ist, von entscheidender Bedeutung. Das
Problem dabei ist, dass herkommliche Ansdtze meistens nicht weit
genug greifen. Die Fiihrungskréfte sind noch dabei, zu lernen, nicht
in Grenzen zu denken und offen fiir Neues zu sein. Es geht auch
darum, sich vom Zwang genauer Vorhersagen zu verabschieden.

In einer Welt voller Uberraschungen sind manchmal die besten
Investitionen und Entscheidungen die, die die Bedeutung von
Vorhersagen minimieren. Nehmen Sie beispielsweise das Produkt-
design. In einem herkommlichen System miissen Hersteller erraten,
welche Funktionen die Kunden zu welchem Preis kaufen werden
und welche nicht. Unternehmen gehen oft das hohe Risiko ein, dass
sie falsch liegen — vor allem bei komplexen Produkten. Natiirlich
konnen Sie diesen Unsicherheitsfaktor teilweise minimieren. Sie
konnen Systeme entwickeln, in denen der Nutzer selbst fiir seine
Entscheidungen verantwortlich ist, also Systeme, die es ihm ermdg-
lichen, die gewiinschten Ergebnisse selbst herbeizufiihren. Beispiele
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sind Autos oder auch Schranksysteme, die der Kdaufer online kon-
figurieren kann.

Trennung von Elementen

Manchmal kénnen Elemente eines komplexen Systems voneinan-
der getrennt werden, um die mdéglichen Konsequenzen zu verrin-
gern, wenn doch etwas schiefgehen sollte. Durch diese Trennung
konnen Sie Teile eines Unternehmens vor den Risiken eines uner-
warteten Ereignisses schiitzen, aber gleichzeitig mit den anderen
Teilen experimentieren.

Die verschiedenen Elemente konnen aber auch so konstruiert sein,
dass sie sich gegenseitig ersetzen, falls ein Element des Systems aus-
fallt. Das macht es wahrscheinlicher, dass das System zumindest bis
zu einem gewissen Grad weiterarbeiten kann, selbst wenn einzelne
Elemente gerade nicht funktionieren. In den meisten Fallen sind
Trennungen und Duplizierungen von Unternehmensteilen oder
Elementen mit zusatzlichen Kosten verbunden, aber die Investition
lohnt sich fast immer. Denn auch wenn Sie dadurch externe Res-
sourcen brauchen, bekommen Sie innerhalb kiirzester Zeit Antwor-
ten auf Thre Fragen. So habe ich bei einer Beratung einmal den Fall
gehabt, dass mein Kunde ein internes Netzwerk von Partnern hatte,
das gut funktioniert hat, insbesondere wenn ein Kunde Anforde-
rungen hatte, die das Unternehmen selbst nicht erfiillen konnte.
Dadurch fand einerseits ein reger Austausch statt, und andererseits
wurden so Nischen besetzt, die vor allem den Kunden einen deutli-
chen Mehrwert bei der Zusammenarbeit mit diesem Unternehmen
ermdoglichten.

Setzen Sie auf Storytelling und Fragen

Ein weiterer Weg der Risikominderung besteht darin, sicherzustel-
len, dass die Menschen unwahrscheinliche, aber mogliche katastro-
phale Ereignisse als reale Bedrohung ansehen. Das Teilen von Ge-
schichten iiber Beinaheunfille und mogliche Reaktionen auf diese
hypothetischen Ereignisse konnen sehr hilfreich sein.
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Was-wadre-wenn-Fragen sind eine grofRartige Moglichkeit, Szena-
rien zu entwickeln, die sonst kaum auftauchen. Die meisten Un-
ternehmen, die ich kenne, haben Angst, dass solche Techniken wie
das Geschichtenerzahlen nicht funktionieren, weil sie eine Fahig-
keit erfordern, die die meisten sich selbst und anderen absprechen —
namlich fantasievoll und kreativ zu sein. Dabei ist das Gegenteil
der Fall: Geschichten geben uns vielmehr groRartige Einblicke in
komplexe Systeme.

Indem wir Mallnahmen ergreifen, um Risiken zu minimieren, durch
frihe Fehler lernen und verschiedene Denker zusammenbringen,
die kreativ mit Beschrankungen umgehen konnen, gehen wir die
Entscheidungsfindung in unseren komplexen Systemen bewusst an
und erhohen die Erfolgschancen mafigeblich. Und das ist notwen-
dig, wenn Unternehmen erfolgreich und vor allem wettbewerbs-
tahig sein wollen. Denn nichts hindert Innovation und Kreativitat
so sehr wie komplizierte Wege. Je komplizierter ein Unternehmen
agiert, desto langsamer reagiert es und desto mithsamer und lang-
wieriger sind die Entscheidungsfindungswege.

Das Ergebnis dieser Komplexitat
Komplexitat verstehen

Auch wenn viele sagen, dass Komplexitdt als mathematisches Mo-
dell gesehen werden kann, empfinde ich es vielmehr als eine Art,
iiber die Welt nachzudenken. Vor iiber einem Jahrhundert revolu-
tionierte Frederick Winslow Taylor die Arbeit und veranderte die
Sichtweise von Managern maligeblich. Durch die heutigen Erkennt-
nisse der Kognitionswissenschaft wird das Feld rund um Komplexi-
tat erneut aufgerollt und alte Denkmuster werden hinterfragt.

Die Hauptaufgabe besteht darin, den gegenwaértigen und auch den
zukiinftigen Managern dabei zu helfen, moderne Technologien,
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komplexe Markte, kulturelle Veranderungen und die Globalisie-
rung als umfassenden Prozess zu verstehen und vor diesem Hin-
tergrund erfolgreich zu agieren. Es gilt, die Herausforderungen und
Moglichkeiten der Komplexitdt zu bewdltigen, mit denen wir mehr
und mehr konfrontiert werden.

Manager, die den Prinzipien der Komplexitdt entsprechend agieren
wollen, sind gezwungen, anders zu denken und zu handeln als bis-
her. Das ist sicherlich nicht einfach, aber unerldsslich.

Angesichts dieser Komplexitat stellt sich die Frage, wie Fiihrungs-
krafte ihre Mitarbeiter effektiv zum Erfolg fithren kénnen. Ich habe
Thnen ein paar Ideen aus meiner Praxis mitgebracht, die ich meinen
Kunden immer empfehle:

e Fordern Sie bewusst die Diskussion. Komplexe Kontexte
erfordern wesentlich mehr Kommunikation als jeder ande-
re Bereich. Initiieren Sie Diskussionsrunden, in denen die
Menschen innovative Ideen generieren und so die Fithrungs-
krafte bei der Entwicklung und Durchfithrung komplexer
Entscheidungen und Strategien unterstiitzen. Es geht darum,
dass Sie Thre Mitarbeiter dazu ermutigen, bereits bestehende
Losungen zu hinterfragen und neu zu diskutieren, anstatt
nach bewidhrten Verfahren zu arbeiten. In einem Kranken-
haus, in dem dort erworbene Infektionen als Problem iden-
tifiziert und offen diskutiert werden konnten, brachte allein
dieser Ansatz eine Verhaltensanderung, die zu einer Verrin-
gerung der nosokomialen Infektionen von bis zu 50 Prozent
fihrte.

e Setzen Sie Grenzen. Wir leben in einer Welt, die voller Bar-
rieren und Grenzen ist. Das ist auch gut und wichtig, denn
wenn Grenzen gesetzt sind, beginnt das System, sich innerhalb
dieser selbst zu regulieren. Das konnen auch Werteverspre-
chen sein, die unausgesprochen in einem Unternehmen gel-
ten, wie die schnelle Lieferung von Waren und Zufriedenheit
der Kunden als oberstes Gebot. Dadurch motivieren sich die
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Mitarbeiter gegenseitig und achten so auf ihr eigenes Ver-
halten.

Fordern Sie Heterogenitdt. Meinungsverschiedenheiten und
unterschiedliche Perspektiven konnen in komplexen Zusam-
menhdngen sehr wertvoll sein, insbesondere indem sie die
Entstehung von vollkommen neuen Ideen begiinstigen. In
meinen Workshops fordere ich diese Heterogenitat dadurch,
dass ich mehrere Teams parallel an demselben Problem ar-
beiten lasse. Dabei ernennt jedes Team einen Sprecher, der
dann vom Tisch der einen Gruppe zum Tisch der anderen
Gruppe wechselt. Der Sprecher stellt die Hypothesen und
Gedanken seiner eigenen Gruppe vor, wahrend die andere
Gruppe schweigend zuhort. Dann wendet sich der Sprecher
wieder seiner eigenen Gruppe zu. Jeder Sprecher besucht ab-
wechselnd die anderen Teams, bis das Ende der Ideensession
eingeldutet wird. Dieses bewusste Zuhoren hilft, die Ideen der
anderen besser zu verstehen, offen zu sprechen, die eigenen
Ideen beizusteuern und zu erweitern und Kritik nicht person-
lich zu nehmen.

Die passende Umgebung schaffen. Da die Ergebnisse in einem
komplexen Kontext nicht vorhersehbar sind, miissen sich
Fiithrungskréfte auf die Schaffung einer Umgebung konzen-
trieren, aus der gute Ergebnisse hervorgehen konnen, anstatt
zu versuchen, vorher festgelegte Zielvorstellungen umzuset-
zen, und dabei unerwartete Moglichkeiten zu verpassen. Vor
vielen Jahren hat 3M beispielsweise eine Regel eingefiihrt, die
es Forschern erlaubt, 15 Prozent ihrer Zeit fiir jedes Projekt zu
verwenden, das sie interessiert. Ein Ergebnis dieser Vorgehens-
weise sind die iiberaus populdren und erfolgreichen Post-it-
Haftnotizen.
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