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Das »Querdenken«, das auch als alternativer Begriff zum
lateralen Denken verwendet wird, dient primar der Problem-
losung und Ideenfindung. Im Gegensatz zu den konventionel-
len Denkmustern diirfen wir dabei auch subjektiv und selektiv
vorgehen und miissen uns nicht mit den Rahmenbedingungen
abfinden. Querdenken bedeutet auch zu erkennen, dass man
vielleicht selbst Teil des Problems ist und bisherige Prozesse
radikal zu iiberdenken hat.






vorwort

Der »Querdenker« ist aus der Beschaftigung
mit Unternehmenskultur entstanden. Dort
halt mittlerweile langsam ein Paradigmen-
wechsel Einzug. Man erkennt die kreativen
Potenziale der Mitarbeiter, mdchte einen
neuen Fiihrungsstil entwickeln und 6ffnet bei-
spielsweise hinsichtlich Open Innovation das
Unternehmen auch ein Stiick nach aufien hin.
Abgesehen davon, dass diese Verdanderungen
insbesondere bei groflen Organisationen nach
wie vor an Grenzen stofRen, bedienen sich die
Unternehmen auch aus einem Methodenbau-
kasten, der eigentlich noch aus der grauen
Vorzeit dieses Paradigmenwechsels stammt
und nicht jene Maglichkeiten abbildet, die sich
bei einem Blick {iber den Gartenzaun tatsach-
lich bieten. Mit orangefarbenen Hiipfballen
zum Draufsetzen, einem Percussionworkshop
und dem Malen eines gemeinsamen Bildes ist
es jedenfalls noch lange nicht getan.

Noch immer dominieren gewisse Mythen rund
um Kreativitat, die dazu fiihren, dass wir nicht
mit dem notigen Verstandnis an die Verdn-
derungsprozesse herangehen und Potenziale

nicht ausgeschopft werden. Denn die mecha-
nistische Sichtweise von Prozessen innerhalb
eines Unternehmens ist vielerorts weiterhin
mafgebend, und sie ist Ausdruck eines Den-
kens, das sich noch stark an linear-kausalen
Zusammenhdngen ausrichtet.

Dabei sind Organisationen etwas Lebendiges
und kénnen durchaus mit der Welt des Or-
ganischen verglichen werden. Sie generieren
Wachstum, aber sie erleiden auch den eige-
nen Tod. Ein wesentliches Merkmal, das beide
verbindet, ist die Thematisierung der eigenen
Grenze bzw. des bestehenden Rahmens, der
Identitdt und dessen, was dariiber hinaus wir-
ken und mit dem Anderen in Austausch stehen
kann. Genau auf Letzteres, auf diese Prozesse
des Austausches, des Spiels der Kréfte und der
Dynamik des Werdens ist beispielsweise der
Blick der Philosophen Gilles Deleuze und Felix
Guattari gerichtet, die sich im letzten Kapitel
ihres Werkes »Was ist Philosophie?« auch mit
Empfindungen, Perzepten und Affekten ausei-
nandersetzen. Es gehtihnen bei ihrer Betrach-
tung also um jene Faktoren, die iiber Grenzen

—selbst Uiber jene des Seins —hinweg wirksam
werden kénnen.

Aus ihrer Perspektive heraus ist der Organis-
mus nicht das Lebendige, sondern verkorpert
vielmehr die Einschrankung des Lebendigen.
Der Organismus wie auch die Organisation
brauchen Grenzen. Denn wovor wir uns oftam
meisten fiirchten, ist das Chaos, das Entfliehen
der Gedanken. Der Wunsch nach Ordnung und
Determinationen ist auch der Grund, warum
wir innerhalb einer Unternehmensorganisa-
tion mit Hilfe von Marketing und PR zu einer
Meinung gelangen sollen.

Die Meinung baut auf der einfachen Repro-
duzierbarkeit von Empfindungen auf und
schirmt uns so gegen das Chaos ab.

Als Alternative zur Abschirmung steht die
Auseinandersetzung mit dem Chaos, die in-
nerhalb einer Organisation nicht blof} zur
Meinungsbildung, sondern letztlich auch
zur Bildung von spezifischen Kompetenzen
dient. Denn »Denken« im Sinne dieses An-
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satzes heifit, sich mit dem Chaos zu messen.
Hier setzt der »Querdenker« an, der sich auch
kiinstlerischer Strategeme bedient. Ein Kunst-
werk ist als ein Geflige von Empfindungen,
Affekten und Perzepten zu sehen, das dem
Werden eine Dauer gibt, unsichtbare Krafte
fiihlbar macht und womit Menschen etwas
liber die eigene Existenz hinaus stellen.

Mit kiinstlerischen Mitteln starten wir einen
Prozess, einen Abldsungsvorgang, bei dem
jene Kréfte und Dynamiken, die uns ausma-
chen, aus ihren Grenzen befreit werden.

Genau dieses Erproben der Loslosung von
Beschrankungen, das Ausloten von Denk- und
Handlungsspielrdumen, das Messen mit dem
Chaos, ist das erklarte Ziel dieses Buches.
Es geht um einen sozialen Prozess, der nicht
auf Meinungsbildung oder Meinungsmache
hinauslauft, sondern Kompetenzen fiir den
Umgang mit dem Neuen, mit Verdnderungen
in der Dynamik des Spiels der Krafte heraus-
bilden soll.
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Das Praxisbuch stellt dafiir eine Auswahl von
30 Methoden bereit, die fiir die Praxis eines
Querdenkers unabdingbar sind. Aus ihrer Er-
kenntnis heraus ergibt sich »Notwendigkeit«
im Sinne einer Tugend oder Kompetenz, die
uns gerade dann wendig macht, wenn wir
mit groflem Verdnderungsdruck konfrontiert
sind, vor wichtigen Herausforderungen ste-
hen und eventuell auch ein bislang bewéhrtes
Geschéftsmodell radikal tiberdenken miissen.







einleitung

Obwohl es sich um ein Praxisbuch handelt
und die Leserinnen und Leser mit Hilfe der
hier beschriebenen Methoden dazu animiert
werden, ihre personlichen Handlungsspiel-
raume auszuloten und zu erweitern, funktio-
nieren diese Ansétze nicht ganz ohne das, was
wir auch von einer Theorie erwarten kdnnen.
Denn um auch wirklich dort anzusetzen, wo
wir etwas verandern wollen, miissen wir eine
genaue Kenntnis des Problems entwickeln,
und wir miissen so weit gelangen, dass wir
uns eine Basis an brauchbaren Schlussfol-
gerungen schaffen. Ausgestattet mit solchen
Pramissen wird es uns gelingen, mit unserem
Handeln auch einen Effekt zu erzielen. Sollte
sich ein solcher nicht einstellen bzw. nicht die
gewiinschte Richtung nehmen, so miissen wir
wieder zuriick an den Start und die Pramissen
neu iiberdenken, an gewissen Schrauben dre-
hen und einen weiteren Versuch wagen.

Mitunter passen manche Problemstellungen
auch in einen gréfieren Zusammenhang, der
vor uns bereits umfassenden Uberlegungen
unterzogen wurde und dessen Erkenntnisse
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und Losungsansétze nun auf unser Problem
zutreffen und zumindest teilweise {ibertragen
werden konnen. Beim »Querdenker« bewe-
gen wir uns immer in einer Wechselwirkung
zwischen dem, was wir als Pramissen voraus-
schicken, und dem, was wir an Erkenntnissen
durch die Erprobung zuriickbekommen. Fiir
manche begeisterten Querdenker ist allein
diese Beschaftigung so lohnend, dass sie da-
rin das eigentliche Ziel erkennen. So verlieren
beispielsweise Erfinder oft gerade dann das
Interesse an ihren geistigen Sprésslingen,
wenn diese konkrete Formen annehmen und
vor der Marktreife stehen. Sie wenden sich
einer Fragestellung nach der anderen zu, und
sobald sie eine Losung gefunden haben, 16-
sen sie sich von dem Problem, das nun keines
mehr ist.

Diese Wechselwirkung zwischen unseren
Vorausschickungen und den unmittelbaren
Erfahrungen bestimmt die Auswahl der hier
dargestellten Methoden und tradgt natiirlich
dazu bei, dass nicht immer absolut prazise
zwischen diesen Methoden unterschieden

werden kann. Gerade im Kontext dieser An-
satze, die auch aus dem Bereich der Kunst
stammen, passiert es immer wieder, dass sich
Beobachtungen und Uberlegungen direkt in
Interventionen ausdriicken. Die Reaktion des
Publikums flie3t erneut in den Schaffenspro-
zess ein. Die Unterscheidung der Methoden
erfolgt entlang dieses Weges, weshalb es je-
weils Methoden zur Unterstiitzung der Analy-
se, zur Schaffung einer Anschauung und zur
Vermittlung gibt. Die Analyse dient uns zum
Erkennen von Problemstellungen, Gesetzma-
Rigkeiten, groReren Zusammenhdngen und
letztlich zur Schérfung unserer Pramissen.
Methoden zur Schaffung einer Anschauung
helfen uns wiederum, bereits implizit vor-
handenes Wissen in einem Team sichtbar und
erfahrbar zu machen oder sich beispielsweise
auf Begriffe und die weitere Vorgangsweise
zu einigen. Nach der Analyse und der Entwick-
lung einer Strategie bieten nun die Methoden
der Vermittlung ungewdhnliche Zugénge, um
im eigenen Umfeld operativ tétig zu werden.
Wer mit den richtigen Pramissen ausgestattet
und in der Lage ist, seine Ziele auf den Punkt



zu bringen, kann dabei mit geringem Aufwand
etwas verandern. Oft sind es gerade kleine
Interventionen und sachte Denkanstofe, die
etwa eine bewusste Sicht auf unser Umfeld
herbeifiihren.

Speziell in groRen Organisationen, in denen
der digitale Smog aus E-Mails, Intranet und
Newslettern unseren Blick zunehmend ver-
nebelt, verschafft uns das Poetische und mit
unterschiedlichen Sinnen Erfasshare mehr
Aufmerksambkeit. Natiirlich konnen diese An-
satze die aufwandigen Methoden der Markt-
forschung nicht ersetzen. Jedoch bieten sie
eine gute Erganzung, um nicht ausschliellich
von Prognosen abhangig zu sein, sondern
selbst als Akteur Zukunft mitzugestalten.

Der »Querdenker« fiihrt uns nicht zum Master-
plan, und er wird schon gar nicht dafiir sorgen,
dass alle der gleichen Meinungsind. Allerdings
haben diese Methoden durchaus das Potenzial,
um in kleinen und iiberschaubaren Schritten
etwas zu bewegen, einen Diskurs zu initiieren
und einen Wandel herbeizufiihren. Im Mittel-

punkt steht dabei die Improvisation, im Sinne
einer Verbesserung und als eine besondere Art
Planung. So lassen sich Moglichkeiten testen,
Zufalliges kann positiv integriert werden, und
es wird ein Prozess gestartet, der Bestehendes
konsequent in Frage stellt.

Aus dieser Perspektive heraus kénnen diese
Methoden durchaus kritisch gesehen werden,
da sie zu einer Anderung der Organisation an
sich, zu radikalen Neuerungen oder gar zu ei-
nem komplett anderen Geschaftsmodell fiih-
ren konnen. Wer Lauwarmes bevorzugt, in der
Umsetzung eher zogerlich ist oder ohnehin
davon ausgeht, bereits zu wissen, wohin es
gehen muss, sollte daher lieber weiterhin auf
die klassischen Instrumente zuriickgreifen. Im
Wesentlichen orientieren sich die hier vor-
gestellten Methoden namlich am Ablauf des
Design Thinkings, weshalb es eben sehr stark
auf ein Umfeld ankommt, das Kreativitdt und
Diversitat ernsthaft fordert, um komplexe Auf-
gaben zu erfiillen. Ohne eine entsprechende
Organisationskultur wird echte Veranderung
nicht moglich und Partizipation nur ein Place-

bo sein. Dies miindet letztlich in so genannten
»Change-Prozessen«, bei denen Mitarbeiter
beispielsweise ihre angestammten Biiros ver-
lassen miissen, um sich jeden Tag mit ihrem
Rolli einen anderen Platz zum Arbeiten zu
suchen. Und weil die Ablehnung fiir die neue
Biiro-Organisation so grof} ist, diirfen sie de-
mokratisch iiber die Farbe der neuen Fuf3ho-
den abstimmen und hin und wieder sogar auf
lustigen Hiipfballen sitzen.

Samtliche Ansdtze des Querdenkens werden
nur dann einen Sinn haben, wenn sie in einer
Unternehmenskultur stattfinden, die von Auf-
richtigkeit und Authentizitit geprégt ist.
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Sichtweise Ideen Prototypen
definieren finden entwickeln

Komplexe Probleme verlangen nach einer Vielfalt an
Methoden, und es gibt nicht nur die eine Losung. Wir kon-
nen uns mit Hilfe des Ansatzes von Design Thinking aus
einer prall gefiillten Toolbox bedienen und die Werkzeuge
entsprechend unserer Problemstellung miteinander kom-
binieren. Was zahlt, ist aber nicht nur die Losung, denn je
radikaler unsere Vorschlage sind, desto mehr Augenmerk
mussen wir auf die Kommunikation legen, um die ndtige
Akzeptanz dafiir zu erlangen.



zur methodik

Die im »Querdenker« vorgestellten Tools kon-
nen als Glieder einer Kette in einem Design-
Thinking-Prozess angesehen werden. Das Buch
ist daher als Einladung gedacht, die verschie-
denen Ansatze — je nach Aufgabenstellung —
miteinander zu kombinieren. Dies entspricht
der Denkweise von Design Thinking, das nicht
als bloRe Kreativitatstechnik zu verstehen ist,
sondern als eine iterative Methode, um in meh-
reren Anldufen der Losung eines komplexen
Problems immer naher zu kommen.

Dies geschieht vor allem in multidisziplindren
Teams, weil Neues vor allem an der Schnitt-
stelle zwischen unterschiedlichen Disziplinen
entsteht. Daher ist es zielfiihrend, wenn zu
einem Thema moglichst viele Sichtweisen ein-
gebracht werden. Eine weitere Voraussetzung
sind variable Raumlichkeiten bzw. eine flexibel
gestaltbare Arbeitsumgebung. In einem sterilen
Seminarraum fehlt es oft an den verschiedenen
Mitteln, die notwendig sind, um Dinge spie-
lerisch auszuprobieren und mit unterschied-
lichen Materialien Prototypen zu bauen und
zu erproben. SchlieBlich spielt auch der Faktor
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»Zeit« eine Rolle, weshalb ein Design-Thinking-
Prozess in mehrere Schritte mit engen Dead-
lines zerlegt wird. Dies geschieht auch deshalb,
weil es zudem um Quantitdt geht. So soll aus
der Perspektive der Nutzer oft eine Vielzahl an
maglichen Losungen angedacht werden. Daher
gilt es zundchst genau zu verstehen, was denn
deren Bediirfnisse, Motive etc. sind. Befragun-
gen und Beobachtungen, aber auch die Rezep-
tion von bestehenden Studien stehen deshalb
meist am Anfang eines solchen Prozesses.

Aus diesen Erkenntnissen heraus kdnnen wir
es schaffen, die Sichtweise der Nutzer einzu-
nehmen. Wenn wir zu einer Innovation gelan-
gen wollen, miissen wir auch deren Probleme
eingrenzen und (berlegen, was genau not-
wendig ist, um etwas zu verdndern. Welche
Voraussetzungen miissen wir schaffen, um in
diesem Kontext etwas Neues herbeifiihren?
Nun sind Ideen gefragt, und zwar moglichst
viele. Daher ist zunachst auch Kritik zuriickzu-
stellen, und selbst die verriicktesten Vorschlége
sind willkommen. Wichtig ist aufterdem, dass
in den Teams immer nur einer spricht, um Ge-

danken auch zu Ende zu fiihren. So kann in den
Teams wirklich auf den Ideen anderer aufge-
baut werden. Die Kommunikation ist in dieser
Phase enorm wichtig. Es geht darum, anderen
den Kern einer Idee mitzuteilen, Komplexes
verstandlich zu machen, es in eine stimmige
Geschichte zu verpacken, zu inszenieren und zu
symbolisieren.

Schliefilich wollen wir auch wissen, ob und
wie das Neue funktionieren kann, wie es sich
in unseren Alltag integrieren ldsst und ob es
zu unseren Pramissen der Veranderung passt.
Haufiges, aber friihes Scheitern ist durchaus
erlaubt. Diese Phase zeichnet sich dadurch aus,
dass wir Dinge oft einfach tun, um sie zu testen,
indem wir beispielsweise Prototypen bauen
oder Nutzer mit unterschiedlichen Szenarien
konfrontieren. Auch hier gilt es wieder genau
hinzuhdren, zu beobachten und fiir die nachs-
te Runde dieses Prozesses einen Feinschliff an
den Prémissen vorzunehmen.



Beispiel: Event-Design-Slam

Design Thinking wird nicht nur angewen-
det, um Design-Losungen fiir Produkte
zu finden, sondern auch, um Prozesse in
Organisationen oder Dienstleistungs-
ketten neu zu formieren. Auch kreative
Leitideen fiir Events kdnnen so gewon-
nen werden, wie dies beispielweise an
der Fachhochschule St. Pélten bei einem
Event-Design-Slam mit Studierenden und
der Steel Division der voestalpine als Auf-
traggeber stattgefunden hat. Ausgehend
vom Briefing des Stahlkonzerns, der nach
Ideen fiir ein Event fiir Kunden und Liefe-
ranten suchte, erstellten die Studierenden
im Vorfeld auf Basis von Interviews mit
Vertretern der Zielgruppe verschiedene
Persona und nahmen auch selbst an diver-
sen Kundenveranstaltungen teil.

Im Anschluss an die Prasentation wur-
den vier Gruppen gebildet, die sich mit
der Problemstellung eines solchen Events
auseinandersetzten. Mit den daraus de-
finierten Sichtweisen entwickelten die
Gruppen jeweils ein Storytelling, das als
Basis fiir das Event diente (Narration). Die
Geschichten wurden dann mit Hilfe von
Artefakten im Sinne des Imagery Model-
ling prasentiert (Symbolik). Innerhalb von
vier Stunden konnten vier unterschied-
liche Losungsansétze aufgezeigt werden.
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analysiere!



Querdenken bedeutet nicht, dass wir gleich die richtigen
Antworten aus dem Armel schiitteln. Es geht viel eher da-
rum, Fragen zu stellen, die innerhalb einer Organisation
etwas in Bewegung bringen. Dies gelingt nur dadurch,
dass wir uns auf die Menschen mit ihren Wertvorstellun-
gen, Wiinschen und Bediirfnissen einlassen, dass wir ih-
nen gut zuhdren, beobachten und darauf achten, wie sie
miteinander interagieren.



Die Tools dieses Kapitels sind schwerpunkt-
méflig darauf ausgerichtet, dass wir Er-
kenntnisse und ein tieferes Verstéandnis tber
Motive, Einstellungen und Bediirfnisse jener
Menschen erlangen, mit denen wir etwa in ei-
ner Organisation zusammenarbeiten, die wir
vielleicht als Kunden ansprechen und die uns
helfen kdnnen, ein Produkt oder eine Dienst-
leistung von Grund auf neu zu iiberdenken.

Manche der hier vorgestellten Tools lassen
sich abwandeln oder in einem Workshop
einfach miteinander kombinieren. So kdnnen
wir fiir eine Fokusgruppe nicht blof} Leute
einladen, die mit der Thematik vertraut sind,
sondern ganz gezielt eine »Unfokusgruppe«
mit Menschen aus ganz unterschiedlichen
Disziplinen zusammenstellen. Der Effekt ware
eventuell der, dass wir uns von gangigen Vor-
stellungen l6sen und sehr ungewdhnliche L6-
sungen erhalten, indem wir die Erkenntnisse
anderer Branchen in unseren Bereich trans-
ferieren und so etwa neue Materialien, Ferti-
gungstechiken oder Formen der Vermarktung
zum Einsatz bringen. Gerade an der Schnitt-
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stelle zwischen unterschiedlichen Disziplinen
ist noch Spielraum fiir Innovation.

Obwohl es sich bei diesem Kapitel um die
»Analyse« handelt, diirfen wir die hier be-
schriebenen Werkzeuge nicht mit den kon-
ventionellen Methoden der Marktfoschung
gleichsetzen. Dies ist auch vollkommen uner-
heblich, denn wer diese Werkzeuge anwen-
det, hat ohnehin einen anderen Fokus auf
Themen wie »Verdnderung« oder »Innovati-
on«. Wer sich dieser Methoden bedient, ori-
entiert sich eben nicht an den Prognosen der
Markt- und Meinungsforschung. Diese misst
namlich im Prinzip nichts anderes als die Ein-
stellungen und Meinungen zu etwas Beste-
hendem. Das wirklich Neue aber hat noch kei-
nen Geschmack und die reine Erfindung stofdt
erst dann auf Akzeptanz, wenn sie bereits im
Alltag angekommen ist.

Marktforschung ist ein gutes Mittel zur Orien-
tierung, fiir all jene, die Orientierung beno-
tigen. Dariiber hinaus gibt es aber immer
wieder Erfinder und Entrepreneure, die selbst

gerne etwas Richtungsweisendes in die Welt
setzen. Wenn alle den Prognosen der Markt-
forschungfolgen und sich dem skizzierten Bild
der Zukunft unterordnen wiirden, dann gabe
es so gut wie keine radikalen Veranderungen,
sondern tiberwiegend »Neuerungen, die le-
diglich auf bereits Bekanntem beruhen.

Dabei geht es nicht bloR um den Wunsch,
selbst Zukunft zu gestalten, sondern auch um
den Faktor Zeit. In unserer schnelllebigen und
komplexen Welt kann die Marktforschung
zwar gewisse Ziele vorgeben, jedoch hinken
viele Unternehmen diesen immer hinterher.
Wie beim Wettlauf zwischen dem Hasen und
dem Igel gehen die Verdnderungen draufien
am Markt immer rascher voran als in den
Entwicklungsabteilungen. Noch bevor das
neue Produkt auf dem Markt ist, haben sich
die Gewohnheiten der Konsumenten veran-
dert, ist der Preis fiir einen wichtigen Roh-
stoff dieses Produktes so gestiegen, dass es
sich nicht mehr absetzen lasst, oder hat ein
Mitbewerber eine ganz andere Lésung gefun-
den. Das Umfeld, in dem Unternehmen heu-



te agieren, wird von derart vielen Variablen
beeinflusst, dass es schwer ist, zum richtigen
Zeitpunkt auch die richtige Losung zu bieten.
Sehr oft wird dabei auch der Fehler gemacht
zu glauben, dass kurzfristige Entwicklungen
ohnehin leichter vorherzusagen wéren als
mittel- oder langfristige. Wir nehmen nur
ungern zur Kenntnis, dass etwas lediglich
von gestern zu sein braucht, um bereits alt
auszusehen. Wer also glaubt, dass man blof3
mit der Mode gehen muss und dem schnellen
Trend folgen sollte, wird erkennen, dass dies
unheimlich viele Kréfte bindet und mit hohen
Risiken verbunden ist. Ja, an der Borse mag
es Trader geben, die mit Spekulationen {iber
einen Zeitraum von weniger als einer Minute
Geld verdienen. Fiir die meisten ist dies aber
nichts weiter als ein modernes Hiitchenspiel,
das sich nur einem substanzlosen Rauschen
widmet.

Umgekehrt ist gerade fiir viele Organisationen
die Versuchung grof}, auf den »groRen Wurf«
zu warten. Man mochte so lange alles gedie-
gen vorbereiten, bis ein stimmiges Bild ent-

steht, bis alle Signale aus dem Markt in sich
vollkommen widerspruchslos erscheinen. Die-
ser Wunsch zahlt vor allem dann, wenn es sich
um wirtschaftlich schwierige Zeiten handelt
und man sich ja keinen Fehler erlauben méch-
te. Und er zahlt dort umso mehr, wo ein Unter-
nehmen seinen Aktiondren verpflichtet ist und
der ndchste Quartalsbericht so gut wie méglich
ausfallen soll.

Die Markt- und Meinungsforschung mag uns
zwar gewisse Tendenzen aufzeigen, aber sie
gibt uns noch lange nicht den Halt, den wir
brauchen. Diesen finden wir eher bei den
Kunden, wenn wir direkt auf sie zugehen und
im Sinne von Co-Kreation mit ihnen gemein-
sam Neues erdenken und unmittelbar dabei
sein diirfen, wenn auch sie die Komfortzone
verlassen, um etwas auszuprobieren. Fiir die-
se Form des Schritt-fiir-Schritt-Improvisierens
eignen sich die Werkzeuge in diesem Kapitel.
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cultural probes

Diese qualitative Explorationsmethode wur-
de von den Wissenschaftlern Garver, Dunne
und Pecanti entwickelt und dient dazu, uns
Anhaltspunkte fiir einen Gestaltungs- oder
Veranderungsprozess zu liefern. Inspiriert
wurde diese Methode von der kiinstlerischen
Bewegung der Situationisten. Cultural Probes
kénnen beispielsweise latente Bediirfnisse
und implizites Wissen verdeutlichen.

Dabei werden Probanden mit einem Set aus-
gestattet, das es ihnen ermdglicht, gewisse
Beobachtungen zu dokumentieren und zu re-
flektieren. Diese Sets enthalten beispielswei-
se ein Album fiir Fotos, Postkarten und andere
Formen der Aufzeichnung. Dariiber hinaus ist
es notwendig, den Probanden einige einfach
verstandliche Anweisungen zu geben, was
konkret von ihnen verlangt wird und wie sie
mit dem Set umgehen sollen.
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Jeder, der einmal mit Cultural Probes gearbei-
tet hat, wird bestétigen, dass es sich bei dieser
Methode nicht um ein Verfahren im streng
wissenschaftlichen Sinn handelt. Die Methode
ist némlich fiir die Probanden oft sehr zeitauf-
wandig und erfordert ein gewisses Maf} an
Selbstdisziplin, weshalb der Riicklauf meist
zu gering fiir reprasentative Aussagen ist. Zu-
dem kann es natiirlich zu Fehlinterpretationen
kommen. Eine systematische Aufarbeitung
von Fragestellungen ist also nicht mdglich und
auch gar nicht Sinn und Zweck der Methode.

Dennoch sind Cultural Probes ein wirklich
brauchbares und hilfreiches Instrument, um
erste Einblicke in die Lebenswelt anderer Men-
schen zu erhalten und Informationen tiber de-
ren Wiinsche, Motive, Werte und Handlungs-
weisen zu erlangen. Die Cultural Probes sind
hilfreich, um uns in dieser Lebenswelt leichter
zurechtzufinden und Inspiration fiir kiinftige
Gestaltungs- und Verdnderungsprozesse zu
erhalten. Zudem miissen wir bei dieser Me-
thode nicht immer anwesend sein, so dass die
Probanden sich unbeobachtet fithlen und von
sich aus Informationen iiber ihre tdglichen
Routinen, ihr berufliches Selbstverstindnis,
Lernsituationen etc. preisgeben.

Beispiel: Cultural Probes basieren auf Be-
obachtungen, die in Tagebuch-Aufzeich-
nungen, auf Fotostrecken etc. von Proban-
den festgehalten werden. Diese zeichnen
darin fiir sie spezifische Erfahrungen auf.
Diese Eindriicke kdnnen Phanomene do-
kumentieren, die wiederum durch andere,
tibergeordnete Ursachen hervorgerufen
wurden. Einem Touristen wird in Sofia
wahrscheinlich auffallen, dass es iiber-
durchschnittlich viele Autos mit Hagel-
schdden gibt. Dies liegt aber nicht daran,
dass es in Sofia besonders oft hagelt,
sondern beschadigte Fahrzeuge fiir wenig
Geld nach Bulgarien importiert wurden.
Insofern sind die verbeulten Autos ein

Indikator fiir die schlechte Konjunktur.




Wie komme ich zu einem Set fiir Cultural Probes?

1. Uberlege dir eine genaue Fragestellung fiir das Cultural Probing. Was genau mochtest du untersuchen bzw. von den Probanden wissen?
2. Wahle die addquaten Maoglichkeiten aus, wie deine Probanden diesen Fragestellungen nachgehen und diese dokumentieren — und auch
selbst reflektieren kdnnen. Sollen sie sich Notizen machen, Gegenstinde sammeln, fotografieren etc.? Uberlege dabei auch, wie sich die

Inputs der Probanden spater am besten auswerten lassen.

3. Packe jene Dinge in das Set, die den Probanden die Arbeit so einfach wie mdglich machen. Erklare alles ganz genau und motiviere sie,
dabei mitzuwirken. Gib dabei nichts vor, was die Probanden in eine Richtung denken l&sst, so dass moglichst viel Unerwartetes kommt.
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Die Technik des Context Mapping ist eine Me-
thode, die vorwiegend in der explorativen
Phase eines Design-Prozesses zur Anwen-
dung gelangt. lhr Vorteil besteht darin, dass
wir dadurch wertvolle Informationen iiber den
Kontext und die Motive jener Menschen be-
kommen, die spater mit dem Produkt oder der
Dienstleistung konfrontiert werden. Dabei geht
es nicht blo um Funktionalitét, sondern auch
darum, wie wir das Neue spater vermarkten
bzw. wie wir es in der Lebenswelt der Konsu-
menten so platzieren, dass sie sich dafiir be-
geistern konnen. Unabhéngig davon, wie man
sich diesen tiefer liegenden Motiven néhert,
geht es darum, diese zu illustrieren.

Beim Context-Mapping stehen zunéchst die
Sensibilisierung fiir ein Thema, des Weiteren
aber auch der Gebrauch von Werkzeugen wie
Interviews, Collagen etc. sowie das Finden neu-
er Losungsansatze im Vordergrund.
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Umsetzung:

1. Da es sich bei dieser Methode um einen of- 3. Verwende nun jene Instrumente, die dazu

fenen Prozess handelt, der im Prinzip darauf
hinauslauft, dass du etwas gemeinsam mit
anderen entwickelst, kannst du dabei variie-
ren. Das Ergebnis héngt stark von der Vor-
bereitung bzw. vom Setting ab. Du bist der
Experte fiir die Innovation, das Design oder
die Kommunikation. Die anderen Teilneh-
mer sind Experten hinsichtlich ihrer eigenen
Erfahrungswelt. Diese gilt es zu erkunden,
um Empathie zu entwickeln.

. Um dies zu bewerkstellingen, musst du dei-
ne Teilnehmer auch dafiir sensibilisieren.
Sie miissen sich ihrer besonderen Experten-
rolle klar werden und sich dessen bewusst
sein, was fiir sie im Alltag tatséchlich von
Bedeutung ist.

dienen, die Erfahrungswelt deiner Teilneh-
mer sichtbar zu machen. Du kannst beispiels-
weise Interviewtechniken, Cultural Probes
oder die Collagentechnik einsetzen. Disku-
tiere stets die Ergebnisse und frage bei Un-
klarheiten gleich nach, wie und in welchem
Zusammenhang etwas gemeint ist.

. Dokumentiere alle Einsichten, die du zu-

sammentragen kannst, und analysiere sie.
Teile die Resultate mit deinem Team. Primar
kommt es nicht darauf an, einen konkreten
Zustand oder ein Meinungsbild etc. zu be-
schreiben, sondern aus dem Prozess direkt
praktisch verwertbare Hinweise zur Prob-
lemldsung zu generieren. Oft konnen dabei
einige bestimmte Inputs von entscheidender
Bedeutung sein.

Neues aus Leidenschaft

Context Mapping wurde an der Techni-
schen Universitat in Delft entwickelt und
wird heute immer mehr von Unterneh-
men gefragt. Im Gegensatz zur herkomm-
lichen Markt- und Meinungsforschung
geht es hier nicht um Antworten, die
wir aus rationalen Erwéagungen geben,

sondern um die verborgenen Sehnsiich-
te und Wiinsche. Genau dies sind jene
Attribute, mit denen wir heute Emotio-
nen wecken und auch Neuem leichter
zum Durchbruch verhelfen konnen.
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repertory grid

Diese Methode bzw. Interviewtechnik wurde
bereits in den 50er-Jahren von George Kelly
entwickelt und geht im Sinne seines »kon-
struktiven Alternativismus« davon aus, dass
jeder Mensch individuelle Hypothesen der
Realitdt entwickelt. Diese Konzepte werden
standig durch unsere Erfahrungen neu inter-
pretiert und adaptiert. Wir tragen sie mit uns
herum, und es ist fiir den Einzelnen sicherlich
nicht einfach, diese auch zu verbalisieren.

Mit Unterstiitzung des Repertory Grid kann es
einem Interviewer jedoch gelingen, Einblick
in diese Konzepte zu erhalten, die sich bei-
spielsweise um die Préferenz fiir ein gewis-
ses Produkt oder um die Rolle von Personen
innerhalb einer Organisation drehen. Erho-
ben werden kdnnen auch Erwartungen, die
beispielsweise die Konzeption eines Events
betreffen. Fiir die Methode sollten mindes-
tens 8 Probanden zur Verfiigung stehen. Die
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Dauer héngt sehr stark von der Anzahl der
Elemente, der Probanden und Interviewer
ab. Wichtig dafiir ist die Auswahl von repra-
sentativen »Elementen«, die beispielsweise
zuvor gemeinsam mit den Probanden in ei-
nem Gesprach generiert werden. Sie kdnnen
allerdings auch — zum besseren Vergleich mit
anderen Probanden — einfach vorgegeben
werden. Stehen die Elemente einmal fest,
werden Zweier- oder Dreiergruppen gebildet,
um Gemeinsamkeiten und Unterschiede fest-
zuhalten und so die verborgenen Konzepte
offenzulegen. Der Paarvergleich (Dyaden-Me-
thode) verlduft zwar schneller, doch kdnnen
lediglich Préferenzen eingetragen werden,
wéhrend bei den Dreiergruppen (Triaden-
Methode) sowohl Gemeinsamkeiten als auch
Unterschiede erfragt werden konnen.

Bei 12 Elementen entstehen so z.B. je nach
der Auswahl zwischen Paaren oder Dreier-

Was uns das Grid sagt:

Das Ergebnis ist eine Matrix, die uns sehr
viel vermittelt, was in einem gewdhnli-
chen Interview oft nur schwer ausgedriickt
werden kann. Was beim ersten Hinsehen

eventuell schon deutlich wird, kann auch &
genau statistisch erfasst werden. Ahnli-
ches gilt {ibrigens auch fiir andere Ver-
fahren wie die Fokusgruppe, die mit einer
Inhaltsanalyse ausgewertet werden kann.

gruppen immerhin 66 Paarvergleiche oder
220 Triaden, aus denen sich Vorstellungen der
Probanden ableiten lassen.

Das Ergebnis beim Triadenvergleich sind Pole,
welche Aufschluss iiber die implizit vorhande-
nen Vorstellungen der Probanden geben. Die
erhobenen Ahnlichkeiten werden dabei als
»Konstruktpole« bezeichnet. Eigenschaften,
die auf eine Undhnlichkeit mit den Konstruk-
ten hindeuten, gelten als »Kontrastpole.«

Beim reinen Paarvergleich entstehen die Kon-
struktpole aus den Ahnlichkeiten der beiden
Elemente, wahrend die Kontrastpole aus der
Undhnlichkeit der Paare untereinander abzu-
lesen sind. Die erhobenen Konstrukte gilt es
hier in einem zweiten Durchgang mit den Pro-
banden zu diskutieren, um nicht nur Préferen-
zen abzuleiten, sondern auch die Gegenpole
zu eruieren (Oppositionsmethode).
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Fiir Firmen wie Apple, Pfizer, 3M ist Inno-
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worden. Dieses Buch zeigt, wie erfolgreiche
Innovationsprozesse entwickelt und etabliert
werden konnen. Als Berater und Insider der
Branche gewdhrt der Autor einen spannenden
Blick hinter die Kulissen und zeigt dabei auf,
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Viele Firmen mdchten einen neuen Fiihrungsstil entwickeln und sich nach aufien hin
6ffnen. Dabei bedienen sie sich aber oft eines Methodenbaukastens, der noch aus
der grauen Vorzeit stammt und nicht die Moglichkeiten abbildet, die sich bei einem
Blick iiber den Gartenzaun tatsachlich bieten. Mit konventionellen Kreativitatstech-
niken allein gelingt es nicht, innerhalb einer Organisation jenes Klima zu schaffen, in
dem Neues von sich aus entsteht und breite Akzeptanz erféhrt. Mit orangefarbenen
Hiipfbéllen zum Draufsetzen, einem Percussionworkshop und dem Malen eines ge-
meinsamen Bildes ist es jedenfalls noch lange nicht getan.

Der »Querdenker« stellt eine Auswahl von 30 Methoden vor, die fiir die Praxis unab-
dingbar sind. Die Sammlung niitzlicher Tools regt zum Analysieren, Kommunizieren
und Experimentieren an. Es geht also u.a. darum, Bestehendes kritisch zu tiberprii-
fen, Wissen miteinander zu teilen, Dinge auf originelle Art bewusst zu machen und
Handlungsspielraume auszuloten. Ein Buch fiir alle, die mit groflem Verdnderungs-
druck konfrontiert sind, vor wichtigen Herausforderungen stehen und eventuell auch
bislang bewahrte Geschéftsmodelle radikal iiberdenken miissen.
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