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Abstr Act

DievorliegendeMasterthesismitdemTitel»EmpathyThinking«beleuchtetdasThemaInnovati-
onsfindungimWandelderDigitalenTransformation.MitderDesignChallenge»Gestalteeinen
Ansatz,derEmpathiezumMindsetmacht,umkundenzentrierteInnovationenzufinden«wurde
zuAnfangeineAufgabegestellt,diealsLeitfadendurchdengesamtenEntwicklungsprozessdes
Konzeptesdiente.NacheingängigenRecherchenwurdendie Innovationsmodelle»DesignThin-
king«und»HybridThinking«analysiertundDefizitehinsichtlichdesUmgangsmitdenneuen
HerausforderungenunddenkomplexenProblemen,diemitderDigitalenTransformationeinher-
gehen,identifiziert.DieseDefizitebeziehensicheinerseitsaufdieWeise,wieInnovationengefun-
denwerdenundandererseitsdarauf,welcheRollederKundeimInnovationsprozesseinnimmt.Der
neuentwickelteAnsatz»EmpathyThinking«kompensiertdieseDefizite,indemderAnsatz–im
GegensatzzudenbisherigenModellen–aufeinerkundenzentriertenStrategieaufbautundneue
DenkweisenindenProzessintegriert,diezuInnovationenführen.DabeiistEmpathiealsMindset
dietreibendeKraft,dieebenfallsdasFindenvonInnovationenmaßgeblichbeeinflusst.
»EmpathyThinking«isteinmultidimensionalerAnsatzinzweierleiHinsicht:EinerseitswirdEm-
pathiealsMindsetmultidimensionalerworben,umdenKunden,seinNutzungsverhaltenundseine
Bedürfnisse,sowiedasUmfeld,dasihnbeeinflusst,zuverstehenunddarausneueErkenntnissezu
gewinnen.AndererseitsfindetsichdieMultidimensionalitätineinemhybridenInnovationsmodell
wieder,indemmehrereDenkweisenfusionieren.Zielistes,kundenzentrierteInnovationenzufin-
den,diedieBedürfnissedesMenschensituativ-relevantbefriedigen.Diesbezüglichgehtesvoral-
lemdarum,demKundennichtdasbesteProdukt,sonderndiebesteLösungzubieten.Diesschließt
nichtnurdasBefriedigenexpliziter,sondernvorallemimpliziterWünscheundBedürfnisseein,
diederKunde(noch)nichtselbstartikulierenkann.OberstePrämissedesAnsatzesist,innovative
undkundenzentrierte Lösungsansätze zufinden, die eine nachhaltige undpersönlicheBindung
zumKundenaufbauenkönnen,indemeineaufdieKundenbedürfnisseabgestimmteGesamtlösung
geschaffenwerdenkann.
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prolog

»Remember to look up at the stars and not down at your feet. Try to make sense of what 
you see, and wonder about what makes the universe exist. Be curious.« 

 Stephen Hawking1

Neueszuentdeckenbedeutetneugierigzusein.HaltedeinenKopfnachoben,schauzudenSternen,
soStephenHawking.VersucheSinnausdemzumachen,wasdusiehst.GeradealsDesignerbedeutet
das,dieUmweltmitanderenAugenzubetrachten:offen,aufsaugend,neugierig,wissbegierig,nim-
mersatt,hinterfragendundreflektierend.DasisteineintuitiveHandlungsweise,dieautomatisiert
undfestverankertindenGenenkreativerMenschenliegt.JederAugenblickkannderjenigesein,eine
Inspirationzuerhaschen,dieeinenGeistesblitzhervorrufenkann.Heureka!Unddaistsie,dieneue
Idee.VielleichtdieIdee,diedieMenschheitvonGrundaufverändernwird.

IchhabemichdamalsfürmeinAutomobildesignstudiumentschieden,weilesmichfaszinierte,dass
esgelingenkann,WerteundEmotionenüberFlächengestaltungzutransferieren.DurchDesignist
esmöglich,dasssichMenschenmitDingenidentifizieren.NatürlichsindesnichtdieDesignobjekte,
sonderndieemotionalenWerte,diedahinterstehen.DerDesignergestaltetdasäußerlichsichtbare
Produkt–dochdahintersteckenunsichtbareGefühle.Dochesistgarnichtsoeinfach,einObjektmit
Gefühlenaufzuladen.EsistdieeigeneLeidenschaft,LiebeundKraft,dieineinemschweißtreibenden
Prozessinvestiertwird–inderHoffnung,dassdiegleichenGefühleebenfallsbeidemGegenüber
ausgelöstwerden. Istdiesgelungen, sokannvonErfolggesprochenwerden–undwahrscheinlich
auchvongutemDesign.Odernicht?
Designistsubjektiv.DieEmpfindungvonSchönheitebenfalls.SoistauchdasEmpfindenmiteinem
gestaltetenObjektsubjektivundbeijedemanders.Dennochkannesgelingen,miteinemDesignob-
jekteinegroßeZahlanMenschenzuerreichen,diesichdamitemotionalverbundenfühlen,sichmit
dendahinterstehendenWertenidentifizierenodergardieeigeneIdentitätdarinbestätigtsehen.

1	 	Independent:	Professor	Stephen	Hawking:	Humanity	will	not	survive	another	1,000	years	if	we	don’t	escape	our	planet.	Verfasst	von	
Heather	Saul.	2016.	URL:	http://www.independent.co.uk/news/people/professor-stephen-hawking-humanity-wont-survive-1000-years-
on-earth-a7417366.html	(Zugriffsdatum:	16.12.17)
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WasbringtdieMenschendazu,Emotionenzuentwickeln,Verbundenheitzufühlen,dieeigeneIden-
titätineinemDesignzuspiegeln?InderVergangenheitwardasgestalteteDesignobjektderReso-
nanzkörpermeinerGefühle,derwiederumaufandereMenschengewirkthat.InZukunftmöchteich
abereinenSchrittweitergehenunddiesenKontextauseinerMetaebenebetrachten.Ichmöchtehin-
terdieKulissedesGestalterischengehenundhinterfragen,wasdieKraftderResonanzimMenschen
bewirkenkann.Undnochweiter–wiedieseKraftausgelöst werdenkann.Ichbinüberzeugtdavon,
dassEinfühlungsvermögeneineessentielleFähigkeitvonDesignernist,umsichmitdenBedürfnissen
derMenschenzuidentifizieren,wasoftunbewusstundintuitivpassiert.
DieinnereKraftderEmpathiealsintuitiverLeitfadenhatmichinderVergangenheitgeleitet,meinen
WegalsDesignerinzugehen.NunmöchteichmirselbstdieFragestellen:Wassteckthinterdieser
KraftderintuitivangewendetenEmpathie?GibteseineMöglichkeit,zielgerichtetEmpathiezuent-
wickeln,umsichdaraufhinwiederumintuitiv,aberdennochfokussiert,vonihrleitenzulassen?Ist
esmöglich,Empathienichtnurzunutzen,umsieaufdasOffensichtlichezuübertragen,sondern
auchbewusstaufdenProzess,aufdasNicht-Sichtbare,aberdasdennochSpürbare–aufdasDavor,
DazwischenundDanach?

IndiesemSinnemöchteichdievorliegendeThesisaufGrundlagemeinerpersönlichenFragestellun-
generöffnen.

CharlotteGrunow,Dezember2017
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»We are all now connected by the Internet, like neurons in a giant brain.« 
	Stephen Hawking2

DasersteKapiteldervorliegendenMasterthesisbeginntmitderSetzungeinesinhaltlichenRahmens,
umdenKontext,derzuderThemenwahlgeführthat,darzustellen.Esistalswichtigzuerachten,das
ThemaersteinmalineinenübergreifendenZusammenhangzusetzen,umdievolleTragweitevollum-
fänglicherfassenzukönnen.Betrachtetwerdendabeiökonomische,ökologischeundgesellschaftliche
Aspekte,diesichimZugedesdigitalenZeitaltersverändernwerden.Dabeiwerdenbesondersjene
Faktorenbeleuchtet,diedenBerufdesDesignersinZukunftformenundverändernwerden.
ImzweitenKapitelwirdthematischdamitfortgefahren,wieInnovationsfindungheutzutageimun-
ternehmerischenUmfeldgelingt.DabeiwerdendieModelle»DesignThinking«und»HybridThin-
king«vorgestelltundausgehendvondenErkenntnissendeserstenKapitelsanalysiert.
ImAnschlussdaranwirdimdrittenKapiteldieDesignchallengevorgestellt,ausdersichderAnsatz
»EmpathyThinking«entwickelthat.DieDesignChallengegiltallgemeinalsAufgabenstellung,die
zuBeginnderMasterthesisfestgelegtundimweiterenVerlaufnichtmehrverändertwurde.Indie-
semZugewirdderAnsatz,derdavonausgehendentwickeltwurde,kurzdargestellt.AufGrundlage
dessenwerdenimvierten,fünftenundsechstenKapiteldieBegriffe,dieausgehendvonderDesign
Challengealskonzept-relevantangesehenwerden,kontext-bezogendefiniertundineinengegensei-
tigenZusammenhanggesetzt.ImAnschlussdaranwerdendiebisdahinerarbeitetenErkenntnisse
im siebtenKapitel zusammengeführt, indemeinneues, hybridesModell zur Innovationsfindung
vorgestelltwird.DiesführtschließlichzumachtenKapitel,dasdenAnsatz»EmpathyThinking«in
seinerGesamtheitpräsentiert.NachdemdieeinzelnenKomponenten,dieFunktionsweisesowiedie
MehrwertedesneuenAnsatzesvorgestelltwerden,folgteinabschließendesFazit.

2	 	vgl.	USA	Today:	Q&A	with	Stephen	Hawking.	Verfasst	von	Jon	Swartz.	2014.	URL:	https://www.usatoday.com/story/tech/2014/12/02/
stephen-hawking-intel-technology/18027597/	(Zugriffsdatum:	8.12.17)



1.1  
DIgItAle tr AnsformAtIon

WirstehenmitderDigitalenTransformationvorderviertenindustriellenRevolution.Esisteine
hochspannendeZeit,diewirmiterleben,dawiraneinembahnbrechendenWandelteilhaben,der
indermenschlichenGeschichtevielesgrundlegendverändernwird.DieInformationstechnikwird
dieWeise,wiedieIndustriebisherfunktionierthat,vonGrundaufrevolutionieren.DiesesZeital-
terwirddeshalbauchalsIndustrie4.0bezeichnet.3

DieDigitaleTransformationstehtnichterstbevor,sieistbereitsinvollemGange.Siebegannmit
derErfindungdes erstenComputers,des Internetsunddarauf folgendmitderVernetzungder
ComputerüberdasWorldWideWeb.4SowurdeeinevirtuelleSphärekreiert,dieeineganzneue
Dimension der globalenVernetzung undKommunikation eröffnet.Das Internet ist heutzutage
offen,fürjedenzugänglich,zujederZeitundvon(fast) jedemOrt.Daseröffneteinerseitsneue
Handlungsräume–andererseitsverursachtderdigitaleWandelauchtiefgreifendeVeränderungen,
diediewirtschaftlichenundgesellschaftlichenStrukturengravierendverändern.
NebenderErfindungdesComputersundInternetsspielenneueTechnologieneinetragendeRolle:
Robotik,3D-Druck,künstlicheIntelligenzunddasInternetderDinge5sindtechnologischeInno-
vationen,diesowohldiewirtschaftlichenAbläufe,aberauchdasmenschlicheNutzungsverhalten
imAlltaggravierendodersogardisruptivverändern.Disruptivbedeutet,dassbisherdagewesene
Technologien,Anwendungen,SystemeoderauchbislangüblicheNutzungsverhaltendurchneue
technischeInnovationengänzlichverdrängtundfundamentalverändertwerden.6 IndiesemZu-
sammenhangisthervorzuheben,dassdieKommunikationzwischenMaschineundMaschineeine
Neuheitdarstellt,diesichvonbisherbekanntenProzessenabhebt.EinbekanntesBeispieldafür
istBlockchain,dasunteranderemalsMechanismusfürdezentralisierteFinanztransaktionenvon
Kryptowährungen dient.7 Die Transaktionen sind maschinell verschlüsselt und damit sicherer,

3	 	vgl.	Kollmann,	Tobias	&	Schmidt,	Holger:	Deutschland	4.0:	Wie	die	Digitale	Transformation	gelingt.	Wiesbaden.	2016.	S.	43
4	 	vgl.	ebd.	S.	2–5
5	 	vgl.	ebd.	S.	43 

Internet	der	Dinge	beschreibt	Produkte,	die	mit	Sensoren	ausgestattet	sind,	die	sie	wiederum	untereinander	über	das	Internet	miteinander	
verbinden.	So	können	(teil-)automatisierte	Abläufe	ohne	menschliches	Zutun	stattfinden.

6	 	vgl.	Gründerszene:	Lexikon	–	Disruption.	o. V.	o. J.	URL:	https://www.gruenderszene.de/lexikon/begriffe/disruption	(Zugriffsdatum:	
15.11.17)

7	 vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	Wikipedia:	Artikel	zum	Suchwort:	»Blockchain«.	o.	V.	2017.	URL:	https://de.wikipedia.org/wiki/Blockchain	
(Zugriffsdatum	05.01.18)	
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transparenter,günstigerundschnelleralsbisherigeVerfahrenmiteinerzentralenKontrollinstanz,
in diesem Fall einer Bank. Herkömmliche Finanztransaktionsmechanismen könnten langfristig
durchdasNutzenvonBlockchaindisruptivverdrängtwerden.

GrundsätzlichistderWandelvomproduktorientiertemzuserviceorientiertenUnternehmenein
eindeutigesMerkmalderDigitalenTransformation.8DieallgegenwärtigeKonnektivitätüberdas
Internet,geradeüberdenmobilenZugang,sowiediedamitverbundeneGenerierunggroßerDa-
tenmassen,dieauchBigData9genanntwerden,bildendieAusgangsbasisfürdiesenWandel.Jedoch
istheuteschonklar,dassdieproduziertenDaten–undtäglichwerdenesmehr–nichtmehrzu
durchschauensind.UmdafüreinGefühlzubekommen,solldaseinmalinZahlenundFaktendar-
gestelltwerden:
LauteinerStudiedesEMCDigitalUniverseausdemJahr2014verdoppelt sichdievorhandene
DatenmasseallezweiJahre.10Von2013mit4.4BillionenGigabyteswirdsichdieMassebis2020
auf44BillionenGigabytesverzehnfachthaben.DerAnteilantatsächlichverwertbarenbzw.nutz-
barenDaten ist jedochwesentlichgeringer.Warenes im Jahr2013noch22 %, sollderWertbis
2020auf37 %ansteigen.Dieszeigtallerdingsauf,dassmehralsdieHälftederDatenmasse–die
sichweiterhinrasantvergrößert–immernochungenutztbleibt.DasisteinriesigesPotenzial,das
nachwievornichtgenutztwirdbzw.nichtgenutztwerdenkann,weilentwederdienotwendigen
InfrastrukturenundMitteldazufehlenoderUnternehmendieNotwendigkeitnochnichterkannt
haben,dassdasNutzendieserDatenvieleMehrwerteerzeugenkann.DennderrichtigeUmgang
mitDaten–durchdasHerausfilternrelevanterInformationenunddasrichtigeInterpretierendie-
serInformationen–kannzuneuen,wertvollenErkenntnissenundsomitzugroßenWettbewerbs-
vorteilenführen.
Und es geht nochweiter: Predictive Services – also vorhersagendeDienstleistungen – sind der
nächstegroßeSchritt imZugederDigitalenTransformation.MitHilfe vonkünstlicher Intelli-
genzkönnenkomplexeDatenmassenanalysiertwerden,umdieBedürfnissederKunden–noch
bevordieKundenesselbstwissen–aufBasisvonVerhaltensmusternvorherzusagen.11Außerdem
könnenUnternehmendurchBigDataAnalysticsschnellerdierichtigenEntscheidungentreffen,
indemplattformübergreifendeDatenauswertungendurchgeführtwerden.12 Dafürkönnensowohl
strukturiertealsauchunstrukturierteDatenaussozialenNetzwerken,Medien,Sensordaten,etc.

8	 	vgl.	Kollmann,	Tobias	&	Schmidt,	Holger:	Deutschland	4.0:	Wie	die	Digitale	Transformation	gelingt.	Wiesbaden.	2016.	S.	III	Vorwort.
9	 	vgl.	ebd.	S.	43
10	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	EMC	Digital	Universe	with	Research	&	Analysis	by	IDC:	The	Digital	Universe	of	Opportunities:	Rich	Data	

and	the	Increasing	Value	of	the	Internet	of	Things	–	Executive	Summary.	o. V.	2014.	URL:	https://germany.emc.com/leadership/digital-
universe/2014iview/executive-summary.htm	(Zugriffsdatum:	15.11.17)

11	 	vgl.	Flipboard:	The	Role	of	AI	in	Assisting	Customer	Experience.	Verfasst	von	Ronald	van	Loon.	2017.	URL:	https://flipboard.com/@
flipboard/-the-role-of-ai-in-assisting-customer-ex/f-a0c19380df%2Freadwrite.com	(Zugriffsdatum:	1.11.2017)

12	 vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:		SearchEnterpriseSoftware:	Big	Data	Analytics.	Verfasst	von	Margaret	Rouse.	2012.	URL:	https://www.
searchenterprisesoftware.de/definition/Big-Data-Analytik	(Zugriffsdatum:	5.01.18)
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herangezogen werden, die diese neueArt der datengestützten Entscheidungen ermöglichen. So
wird ein Befriedigen derKundenbedürfnisse in Echtzeitmöglich.Neben der Schnelligkeit und
demrichtigenZeitpunkt,Entscheidungenzutreffen,erhöhtdasNutzenvonBigDataebenfallsdie
Innovationskraft,dasicheineneueOptionderKontextherstellungergibt.DurchDataAnalytics
könnenneueBeziehungengeknüpftoderMustererkanntwerden,diebisher–aufgrundderKom-
plexitätderDaten–nichtgesehenwerdenkonnten.
SchließlichwerdendieAspektederSchnelligkeitunddesrichtigenZeitpunkts,datengesützteEnt-
scheidungenzutreffen,imZusammenhangmitdererhöhtenInnovationskraft,diedasNutzenvon
BigDatabewirkt,zudenneuenundentscheidendenErfolgsfaktorenderWirtschaft.

ZusammenfassendwirddieDigitalisierungnicht nur zu elementarenVeränderungen inGesell-
schaftundWirtschaftführen,sondernauchviele,nochungekannteProblemehervorrufen.Mitder
steigendenKomplexitätderVernetzung–dieaußerdemimmerschnellervoranschreitet–steigt
auchdieKomplexitätderHerausforderungen.Firmenmüssennichtmehr lokal, sondernglobal
konkurrenzfähigbleiben–undvor allemmitdenTrendsderdigitalenTransformationmithal-
ten,umlangfristigfürihreKundenrelevantzubleiben.DennmitderglobalenVernetzungver-
größern sich ebenfalls dieKundengruppen und damit derUmfang derKundenbedürfnisse, die
individuellbefriedigtwerdenwollen.WeiterhinistderEinflussderdigitalenMedienundsozialen
Netzwerkenichtzuverachten,derzurasanterVerbreitungvonInformationenführt.DasInternet
beschleunigtsämtlicheProzessedesalltäglichenundwirtschaftlichenLebens.DasNutzungs-und
KaufverhaltenderMenschenpasstsichdemdigitalenAngebotan,dadiemeistenMenschenüber
einenständigen,mobilenunddamitortsungebundenenZugriffaufdasInternetverfügen.Mitdem
allgegenwärtigenInternetzugriff,derwachsendenAngebotsbreiteaufOnline-Plattformenundder
rasantenInformationsverbreitungdurchdasNetz,ändernsichdieForderungenundErwartungen
derKunden.DieKundenwerdenzueinflussreichenMitbestimmern,dennsieentscheidenselbst,
welchesAngebotfürsiedasbesteist.

SostelltsichdieentscheidendeFrage:WaskanneinUnternehmentun,umsichfürdenWandelder
DigitalenTransformationzuwappnen?Feststeht,dassderDigitaleWandeleinenmentalenWan-
del erfordert.Wie dieserWandel imUnternehmen hinsichtlich Innovationsfindung stattfinden
kannundwelcheFaktorendabeieineRollespielen,wirddievorliegendeThesismitdemAnsatz
»EmpathyThinking«beantworten.

20



1.2  
Komplexer werDenDe probleme

ImZugederDigitalenTransformationwirdsichnichtnurdieGeschwindigkeitderEntwicklung
vonneuenHerausforderungenrasantbeschleunigen, sondernauchdieKomplexitätderProbleme
massivverdichten.WeitereFaktoren,dieebenfallszurSteigerungvonBeschleunigungundKomple-
xitätderProblemebeitragen,sinddasveränderteNutzungsverhaltenderKundensowieseineneuen
Bedürfnisse,dieeszubefriedigengilt.Wiebereits imAbschnittzuvorangedeutet,verändertsich
dasVerhaltenderKundendurchdas Internet unddie allgegenwärtigeKonnektivität signifikant,
wasdurchdieAllverfügbarkeitvonAngebotenunddieMöglichkeitderSelbstbedienunginEchtzeit
verursachtwird.WeiterhingewinntderKundedadurchzunehmendanMacht,seinAngebotselbst
mitzubestimmenunddamitdenWettbewerbunterdenUnternehmenmaßgeblichzubeeinflussen.
AusdiesemGrundsindneuestrategischeLösungsansätzeerforderlich,umdenkomplexenVerände-
rungenentgegentretenzukönnen.

IndiesemZusammenhang isteswichtig,dieArtderProblemedifferenzierterzubetrachten,um
einekonkreteVorstellungfürdiekünftigenHerausforderungenzubekommen.DerDesigntheore-
tikerHorstRittelveröffentlichezusammenmitdemStädteplanerMelvinM.WebberimJahr1973
denEssay»Dilemmas inaGeneralTheoryofPlanning«13.HierinunterscheidenRittelundWeb-
berzwischen»Planungsproblemen«und»bösartigenProblemen«.14Planungsprobleme,dieausder
Wissenschaftbekanntsind,habenfürgewöhnlicheineklareDefinitionundgebeneinen linearen
Lösungswegvor.BösartigeProbleme,auch»wicked problems«genannt,sinddahingegenkomplex,un-
vorhersehbarundnichtlinearlösbar.SieerfordernvielmehreinenLösungsweg,dermehrerePerspek-
tiveninsichvereint,umsichSchrittfürSchritteinernochnichtvorherzusehendenLösunganzunä-
hern,wobeiderAusgangmiteinemgewissenMaßanUnsicherheitverbundenist.Meistbeginntdie
Schwierigkeitschondamit,einegeeigneteFragestellungzuformulieren.Weiterhinistfürbösartige
Problemecharakteristisch,dasssiemehrerebeteiligteGruppenbetreffenundsichsomitvorallemin
gesellschaftlichenFeldernwiederfinden,indeneneine»sozialeDimension«miteinfließt.
Rittelbeschreibtweiterhin,»typischeDesign-Probleme[seien] ‘wicked’(Rittel,1972),weilsieTeil
einerkomplexensozialenUmgebung[seien|unddeshalbkeinevordefiniertenLösungswegevorhan-

13	 	vgl.	Mareis,	Claudia:	Theorien	des	Designs	–	Zur	Einführung.	2.	Auflage.	Hamburg.	2016.	S.	178
14	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	Rittel,	Horst.,	Webber,	Melvin.	M.:	Dilemmas	in	a	General	Theory	of	Planning.	In:	Policy	Sciences.	4,	1973,	S.	

155–169.	Nachfolgend	zitiert	aus	Mareis,	Claudia	(Hrsg.):	Theorien	des	Designs	–	zur	Einführung.	Hamburg.	2014.	S.	178–181
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den[seien].«15AndieserStellekommtnunderBerufdesDesignersinsSpiel–dennDesignersind,so
Rittel,vonihrerArbeitsweisehergewohnt,mitkomplexenProblemstellungenumzugehen,woeine
Lösungmeistnochnichtersichtlichist.16DieDenkweiseeinesDesignerskannsomitzuneuenLö-
sungswegenführen,ungeahntePerspektiveneröffnenundsogarzurVerknüpfungdiametralerDenk-
weisenführen.DesignerbetrachtenintuitivverschiedenePerspektiven,daihrBerufzumZielhat,
BedürfnisseverschiedenerZielgruppenzubefriedigen.AusdiesemGrundistesnotwendig,flexibel
undanpassungsfähigzudenken,umstetsgesellschaftlichrelevanteLösungenzufinden.DerFaktor
derEmpathiewirdsichindiesemZusammenhangnochalsSchlüsselkomponenteerweisen,wasim
weiterenVerlaufdieserThesisweiterausgeführtwird.

FestzuhaltenistandieserStelle,dassderDesignervonseinerDenk-undArbeitsweisegrundlegend
undintuitivdazufähig ist,mitkomplexenProblemenundderenLösungumzugehen.Daserfolg-
reicheMethodisierenderdesignerischenHerangehensweiseankomplexeProblemehatdieDesign
ThinkingMethodebewiesen.Kapitel2dieserMasterthesisbehandeltdiese.Dochbereitsbevordie
DesignThinkingMethodeeineerfolgreicheAnwendunginderArbeitsweltfand,warschonlange
bekannt,dasskreativeDenkerzumLösenkomplexerProblemstellungenfähigsind,woraufhindem
DesignerberufstärkereAufmerksamkeitbeigemessenwurde.DasPotenzialdesDesignsalsWerkzeug
komplexenProblemlösenshatsichvornehmlichinZeitenderKriseunddesUmbruchsgezeigt.17 Der 
DesignerBruceMaubeschreibt:»Erst,wennSystemezusammenbrechen,werdenwirunszeitweise
der außerordentlichen Stärke undLeistungskraftdesDesigns unddenEffekten, die es generiert,
bewusst.«18

DarauslassensichfolgendeFragenableiten:StehtdieMenschheitmitderDigitalenTransformation
womöglichwiedereinmalvoreinerpotenziellenKrisensituation?Wennja,könntederDesignerda-
rineineSchlüsselpositioneinnehmen,indemgeradeerdazufähigist,mitseinenaußerordentlichen
Kompetenzengesellschaftlich-relevante,komplexeProblemeanzugehen?
DieseFragensollenmitderErarbeitungdesAnsatzes»EmpathyThinking«beantwortetwerden.Vor-
abkannjedochfestgehaltenwerden,dassdieDigitaleTransformationnochnichtalsKrisensituation
angesehenwird–aberdurchauszuernstzunehmendenProblemenfürUnternehmenführenkann,
wennnichtrechtzeitiggehandeltwird.DerDesignerwirdmitSicherheiteinenwichtigenBeitrag
dazuleisten,inZukunfthandlungs-undwettbewerbsfähigzubleiben.Essentiellist,dasseineTrans-
formationdesDenkensinRichtungDigitalisierungstattfindenmuss.DiesichänderndenBedürfnisse

15	 	Rittel,	Horst:	On	the	planning	crisis:	Systems	analysis	of	the	»First	and	Second	Generations«	In:	Bedriftsøkonomen,	1972,	8,	S.	390-396.	
Nachfolgend	zitiert	aus	Köppen,	Eva	(Hrsg.):	Empathy	by	Design.	Konstanz	und	München.	2016.	S.	114

16	 	vgl.	ebd.
17	 	Mareis,	Claudia:	Theorien	des	Designs	zur	Einführung.	2.	Auflage.	Hamburg.	2016.	S.	210	f.
18	 	Mau,	Bruce:	Massive	Change:	A	Manifesto	for	the	Future	Global	Design	Culture.	London	und	New	York.	2004.	Nachfolgend	zitiert	aus	

Mareis,	Claudia	(Hrsg.):	Theorien	des	Designs	–	Zur	Einführung.	Hamburg.	2014.	S.	211
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derKundendurchdenEinflussderdigitalenTransformationerfordernsowohlstrategischealsauch
strukturelleVeränderungensowieeinUmdenkenimgesamtenInnovationsprozess.
WiesichdiePositiondesDesignersimZugederDigitalenTransformationverändert,wirdimnächs-
tenAbschnittdargelegt.
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1.3  
DesIgn turn

WiesichdenvorherigenAbschnittenentnehmenlässt,hatdieDigitaleTransformationschonheu-
teeinenstarkenEinflussaufdieArbeitswelt.InZukunftwerdensichdieunternehmerischenStruk-
turenhinsichtlichdesvermehrtenEinsatzesneuerTechnologienochgrundlegendverändern.Die
RolledesDesignerswirdangesichtsseinerKompetenz,ankomplexeProblemeheranzutreten,im
ZugediesesWandelsvonessentiellerBedeutungsein.
DerBegriff»DesignTurn«gehtaufdenWissens-undMedienhistorikerWolfgangSchäffner19zu-
rück.ErbeschreibtdamiteinenhistorischenWendepunktindermenschlichenGeschichte,indem
eine»neueVerbindungzwischenGestaltungundWissen«vollzogenwird.20DerDesignTurnwird
durcheinen»tiefgreifendenWandelindenNaturwissenschaften,diesichineinerfundamentalen
Weiserekonstruieren«21,ausgelöst.
DasDesignnimmtdabei eine entscheidendeRolle ein–nämlichdieVermittlungsinstanz zwi-
schenden einzelnenWissenschaften.22Das fachübergreifendeArbeitenwird indiesemKontext
alsInterdisziplinaritätbezeichnet.23DurchdieInterdisziplinaritätwerdenneueMöglichkeitener-
öffnet,daWisseneinzelnerDisziplinennichtmehrisoliertbetrachtetwerdensoll,sonderndurch
gemeinsamesWachsenverschmelzenunddadurchzuneuenVerknüpfungspunktenführenkann.24 
WeiterhinerläutertSchäffner,mitHilfedesDesignszuneuenHandlungsformenzugelangen:War
dieWissenschaftbislanganalytisch,forschendundrückblickend,sosollsiedurchdasDesignge-
öffnetundzugänglichgemachtwerdenundwissenschaftlicheErgebnissefürdieRealität»anwend-
bar«machen.25DurchdieseVorgehensweiseentsteheninterdisziplinäreNetzwerke,diedurchdas
DesignalsVermittlungsinstanzzuneuenLösungsformenfürkomplexeProblemedienenkönnen.
Die Lösung komplexer Probleme in interdisziplinärer Zusammenarbeit ist ein spannender und
vielversprechenderAnsatz,derimRahmendieserMasterthesisunterBerücksichtigungderDigi-
talenTransformationundderdamitverbundenenwirtschaftlichenundgesellschaftlichenVerän-

19	 	Humboldt	Universität	zu	Berlin:	Wolfgang	Schäffner	–	Wissen	durch	Gestaltung.	o. V.	2015.	URL:	https://www.hu-berlin.de/de/ueberblick/
menschen/humboldtianer/schaeffner	(Zugriffsdatum	15.11.17)

20	 	Schäffner,	Wolfgang	(2010):	The	Design	Turn.	Eine	wissenschaftliche	Revolution	im	Geiste	der	Gestaltung.	In:	Mareis,	C.,	Joost,	G.,	Kimpel,	
K.	(Hrsg.):	Entwerfen	–	Wissen	–	Produzieren.	Designforschung	im	Anwendungskontext.	Bielefeld.	S.	34

21	 	ebd.
22	 	vgl.	ebd.	S.	33
23	 	vgl.	ebd.	S.	39
24	 	vgl.	ebd.	S.	40	ff.
25	 	vgl	ebd.	S.	38	ff.
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derungenausgeweitetwerdensoll.DennderAspektderDigitalisierungwirdimZugedesDesign
TurnvonSchäffnerzwarangesprochen,jedochnichtexplizitberücksichtigt.

DennwieindenAbschnittenzuvorbeschrieben,wirddieDigitaleTransformationzugravierenden
Veränderungen inWirtschaft,TechnologieundGesellschaft führen.Angesichtsdessen ist allein
die interdisziplinäre Arbeit,alsodasfachübergreifendeArbeitenzwischenMenschenverschiedener
ProfessionenineinemwissenschaftlichenKontext,durchaussinnvoll,abernochlängstnichtgenug.
UmderwachsendenKomplexitätkünftigerHerausforderungenhoffnungsvollentgegentretenzu
können,werdenagile,flexibleundoffeneModellebenötigt.SosollteinErwägunggezogenwerden,
dasArbeitenüberwissenschaftlicheGrenzenhinausauszuweiten,wasTransdisziplinaritätbedeutet.
TransdisziplinärereArbeitunterscheidetsichvoninterdisziplinärerArbeitdadurch,dasssienicht
nurfachübergreifendist,sondernsichüberdieWissenschafthinausauchneuartigerTechnologien
bedientundsogarfachfremdeMeinungen,z. B.vonKunden,miteinbezieht.26Allgemeinsollenbei
transdisziplinäremArbeitenverschiedeneDenkweisenintegriertwerden,umzueinemneuenAr-
beitsprinzipzugelangen.27AngesichtsdessenwirdsichauchdieRolledesDesignersalsVermittler
undkreativerTaktgeberverändern,wieesWolfgangSchäffnerbereitsmitdemDesignTurnprokla-
miert.NichtsdestotrotzbehältderDesignerhinsichtlichInnovationsfindungsprozessenbzw.dem
LösenkomplexerProblemeeineSchlüsselfunktion,daerdurchseineArbeitsweisebereitsintuitiv
verinnerlichthat,ausgewohntenDenkmusternauszubrechen,umzuneuenLösungenzukommen.
Modelle,wiedesignerischesDenkenfürunternehmerischeKontextezurInnovationsfindungbe-
reitsanwendbargemachtwurde,wirdindemnächstenKapiteldargestellt.DieDenkweisen,die
–ausgehendvonkomplexenProblemen–zuInnovationenführen,werdeninKapitel3erläutert.

HiermitistdieHeranführungabgeschlossen,nachdemsowohldieRelevanzalsauchdieZukunfts-
fähigkeitdes thematischenRahmensdargestelltwurde. IndemnächstenAbschnitt sollmitder
Vorstellungder»DesignChallenge«fortgefahrenwerden,umimAnschlussdarandieGrundlagen
desKonzeptesschrittweisezuerarbeiten.

26	 	vgl.	Züricher	Hochschule	der	Künste:	Transdisziplinarität:	Eine	Bestandesaufnahme	des	Forschungsdiskurses.	o. V.	o. J.	URL:	https://blog.
zhdk.ch/trans/	(Zugriffsdatum	7.12.17)

27	 	vgl.	ebd.
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»Design ist, wenn man trotzdem kann.« 
Peter	Sloterdijk28

DerthematischeHintergrundfußtaufdemWandel,derdurchdieDigitaleTransformationher-
beigeführtwirdunddiedamiteinhergehenden,komplexerwerdendenProbleme,dieeskünftigzu
lösengilt.IndiesemZusammenhangisterkanntworden,dasssichKundenmitihremNutzungs-
verhaltenundihrenBedürfnissenverändern.DiesgiltesindemInnovationsprozesszuberücksich-
tigenunderfordertdeshalbeinengrundlegendenmentalenundstrategischenWandel,umauchin
ZukunftrelevanteLösungsansätzefindenzukönnen.
EsexistierenbereitsModelle,dieimwirtschaftlichenKontextdazudienensollen,dieseAspekte
beidemFindenvonInnovationenzuberücksichtigen.DieseVorgehensweisenfindenheutzutage
inwirtschaftlichenProzesseninverschiedenenAusprägungeneineAnwendung.DieModellesol-
lenzumvollumfänglichenVerständnisderThematikkurzdargestelltwerden,umdieseineinem
anschließendenVergleichgegenüberzustellen.AußerdemsollensieaufihreZukunftsfähigkeitan-
gesichtsderkünftigenHerausforderungenüberprüftwerden.

28	 	Sloterdijk,	Peter	&	Völker,	Sven:	Der	Welt	über	die	Straße	helfen.	Designstudien	im	Anschluss	an	eine	philosophische	Überlegung.	München.	
2010.	Nachfolgend	zitiert	aus:	Mareis,	Claudia	(Hrsg.):	Theorien	des	Designs	–	Zur	Einführung.	2.	Auflage.	Hamburg.	2016.	S.	212.



2.1  
DesIgn thInKIng

DaswohlbekanntesteModell,umInnovationenimunternehmerischenKontexthervorzubringen,
istdassogenannteDesign Thinking.DasDesignThinkingModellwurdeinden1970erund1980er
JahrenvonderStanfordUniversitätinPaloAlto,USA,entwickelt.29BeimDesignThinkinggeht
esdarum,diekreative,schierintuitiveHerangehensweisevonDesignern–dieesgewohntsind,für
komplexeundungewisseProblemeLösungenzufinden–durchMethodisierenfürandereBereiche
nachvollziehbarundanwendbarzumachen.

DerDesign-BegriffgehthierbeiüberdenreingestalterischenKontexthinaus.ImGegensatzzum
deutschenVerständnis,dasdenBegriff»Design«imZusammenhangmitkreativerSchöpfungund
Gestaltungbenutzt,hatdasWort»design«imEnglischeneineweitreichendereBedeutung.30Ne-
benderästhetischenGestaltungkannauchdasEntwerfentechnischerSystemeoderKonzeptionen
gemeintsein.31

DasModelldesDesignThinkingsbestehtausfünfaufeinanderfolgendenPhasen,diesystematisch
ineinandergreifen.32DieDurchführungdereinzelnenPhasenwirddurcheinenausgebildetenMo-
deratorbegleitet,umeinenzielführendenAblaufzugewährleisten.DerengeKontaktzumKunden
istdabeieinessentiellerBestandteil,umsowohlseineBedürfnissezuverstehen,alsauchFeedback
einzuholen

.

Empathize Ideate Define Prototype Test

1 2 3 4 5

Darstellung 1: Design Thinking Prozess nach Stanford.33

29	 	vgl.	Uebernickel,	Falk	et	al.:	Design	Thinking.	Das	Handbuch.	Frankfurt	am	Main.	2015.	S.	20
30	 	vgl.	ebd.	S.	6
31	 	vgl.	ebd.
32	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	Hasso	Plattner	Institut:	Was	ist	Design	Thinking?	o. V.	2017.	URL:	https://hpi-academy.de/design-thinking/

was-ist-design-thinking.html	(Zugriffsdatum:	3.11.17)
33	 		Erstellt	nach	dem	Vorbild	folgender	Quelle:	Redesigning	Theater:	The	Design	Thinking	Process.	o. V.	o. J.	URL:	http://dschool-old.stanford.

edu/redesigningtheater/the-design-thinking-process/	(Zugriffsdatum:	3.11.17)
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WiesichderGrafikentnehmenlässt,bestehtderDesignThinkingProzessausfünfSchritten.Über
dieAnzahlundBedeutungenderPhasendesDesignThinkingProzessesgibtesverschiedeneAnga-
benundInterpretationen.HierwirdsichaufdieAngabederStanfordUniversitybezogen.34

DieeinzelnenSchrittelauten–insDeutscheübersetzt:

1. Empathize–Einfühlen
2. Define–Definieren
3. Ideate–Ideen entwickeln
4. Prototype–Prototypen herstellen
5. Test–Testen

Bevor esmit der erstenPhase beginnt,muss zunächst eineDesignchallenge formuliertwerden.
EineDesignchallengeistimmeralsAussageformuliertundgibtdemTeameineAufgabenstellung
vor.35DieseAufgabedientalsOrientierungdurchdengesamtenInnovationsfindungsprozess,um
diesenmöglichstzielführendundeffizientzugestalten.36WeiterhinbildetdieDesignchallengedie
Grundlagedafür,EmpathiefürdieKundenundihreBedürfnissezuentwickeln.37

Nachdemalso eineDesignchallenge formuliertundandasTeamgegebenwurde, geht es ausge-
henddavonimerstenSchritt»Empathize«darum,eintiefesVerständnisfürdenNutzerundseine
Bedürfnissezuentwickeln.38DieskanndurchInterviews,Beobachtungodersogardurchdasakti-
veHineinversetzenindieRollederKundenerreichtwerden.DiedarausgewonnenErkenntnisse
werdenindemzweitenSchritt»Define«analysiertunddefiniert.SiedienenalsGrundlagefürden
drittenSchritt»Ideate«,indemesdarumgeht,einegroßeVielfaltanLösungsmöglichkeitenfürdie
zuvorgefundenenProblemeoderBedürfnissezuerarbeiten.Weiterhinwirdangestrebt,überden
Tellerrandhinauszuschauen,derKreativität freienLaufzu lassenundmöglichst freizudenken,
umaufunerwartetneueIdeenzukommen.ImViertenSchritt»Prototype«werdenIdeen,dieLö-
sungspotenzialversprechen,inphysischePrototypenumgesetzt.DashatdieAbsicht,dieIdeenin
ihrenmöglichenFunktionenzuverstehen,FehlerschnellzuerkennenunddaraufhindieProdukte
zuoptimieren.ImfünftenundletztenSchritt»Test«folgtdieTestphaseanrealenKunden,wowie-
derumdurchBeobachtungundFeedbackaufdieBedürfnissederKundeneingegangenwerdensoll.

34	 	vgl.	Redesigning	Theater:	The	Design	Thinking	Process.	o. V.	o. J.	URL:	http://dschool-old.stanford.edu/redesigningtheater/the-design-
thinking-process/	(Zugriffsdatum:	3.11.17)

35	 	Dies	bezieht	sich	auf	eine	Aussage	von	Herrn	Prof.	Wolfgang	Henseler	während	der	ersten	Thesis-Besprechung	am	12.10.2017
36	 	vgl.	The	K12	Lab	Wiki:	Create	Design	Challenges	Guidelines.	Verfasst	von	Devon	Young.	2016.	URL:	https://dschool-old.stanford.edu/

groups/k12/wiki/613e8/creating_design_challenges.html	(Zugriffsdatum:	26.12.17)
37	 	vgl.	ebd.
38	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	Redesigning	Theater:	The	Design	Thinking	Process.	o. V.	o. J.	URL:	http://dschool-old.stanford.edu/redesig-

ningtheater/the-design-thinking-process/	(Zugriffsdatum:	3.11.17)
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DieeinzelnenPhasensinddurchrückbezüglicheSchleifenmiteinanderverbunden.39JedePhaseist
aufdieanfänglicheDesignchallengezuprüfen,umfestzustellen,obdasTeamnochaufdemrichti-
genPfadist.40FallsineinerPhaseVerbesserungsbedarffestgestelltwerdensollte,istesmöglichund
sogarsinnvoll,nochmalseinenSchrittzurückzugehenunddiebisdahinerarbeitetenErgebnissezu
überprüfenundzuschärfen.41

Generellgilt,dassbeijedemSchrittdieKundenorientierungimVordergrundsteht,weshalbgera-
dedieerstePhase»Empathize«–sichindieLagedesKundenzuversetzenundseineBedürfnisse
zuverstehen–vonessentiellerBedeutungist.42Außerdemsollen–durchschnellesAusprobieren
einerseitsunddieRückkopplungzumKundenandererseits–Fehlerfrüherkanntwerden,Lernef-
fektestattfindenundinsgesamteinezielführendeundeffizienteInnovationsfindungstattfinden.43 

NebendemProzessablaufspielennochzweiandereKomponenteneinewesentlicheRolle,dieals
notwendigeBedingungenfüreineerfolgreicheDurchführungeinesDesignThinkingProzesseser-
achtetwerdenkönnen,nämlich:einvariablerRaumundmultidisziplinäreTeams.44Mit»variabler
Raum«isteingeeigneterRaumgemeint,indemflexiblesundkreativesArbeitenmöglichist.Es
solleineoffeneArbeitsatmosphäreherrschen,diezuKreativitätundfreiemDenkenanregt.Dazu
sindflexiblesMobiliar,MaterialienfürdenKreativprozess(z. B.Stellwände,Postits,Marker,etc.)
sowieMaterialienzumPrototypenbaunotwendig.DarüberhinauswirdbeimDesignThinkingbe-
sondererWertaufinterdisziplinäreZusammenarbeitgelegt.DieTeilnehmerwerdeninTeamsauf-
geteilt,dieidealerweiseverschiedeneProfessionenundKompetenzenzusammenführen.Aufdiese
WeisesollenmöglichstvieleverschiedenePerspektivenaufeinandertreffen,umneueBlickwinkelzu
eröffnenunddieKreativitätzusteigern.

DieseBeschreibungdereinzelnenPhasensowiederFunktionsweisedesDesignThinkingModells
sollindiesemUmfangausreichendsein.EsistimKontextvon»EmpathyThinking«alswichtigzu
vermerken,wieesbeiDesignThinkingzuinnovativemDenkenkommt,inwelcherArtdieBedürf-
nissedesKundenBerücksichtigungfindenundinwieferndieKundenselbstindenProzessmit-
eingebundenwerden.AufdieseAspektewirdimspäterenVerlaufnochmalsgenauereingegangen.

DerVollständigkeithalberistandieserStellezuerwähnen,dassesnebenderVersionvonStan-
fordaucheineneuere,überarbeiteteVersionderDesignThinkingMethodegibt,diesich»Google

39	 	vgl.	Hasso	Plattner	Institut:	Was	ist	Design	Thinking?	o. V.	2017.	URL:	https://hpi-academy.de/design-thinking/was-ist-design-thinking.html	
(Zugriffsdatum:	3.11.17)

40	 	Dies	bezieht	sich	auf	eine	Aussage	von	Herrn	Prof.	Wolfgang	Henseler	während	der	ersten	Thesis-Besprechung	am	12.10.2017
41	 	vgl.	ebd.
42	 	vgl.	Uebernickel,	Falk	et	al.:	Design	Thinking.	Das	Handbuch.	Frankfurt	am	Main.	2015.	S.	18
43	 	vgl.	ebd.	S.	18.	f.
44	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	Hasso	Plattner	Institut:	Was	ist	Design	Thinking?	o. V.	2017.	URL:	https://hpi-academy.de/design-thinking/

was-ist-design-thinking.html	(Zugriffsdatum:	3.11.17)
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DesignSprints«nenntund2010veröffentlichtwurde.45EsistebenfallseinsystematischerInno-
vationsprozess,bestehendausfünfPhasen.46DerNamensbestandteil»Sprint«machtGooglezum
Programm–einDesignSprintsollinwenigenTagengeplantunddurchgeführtwerden,umschnell
und effizient zuneuenLösungen angesichts komplexerProbleme zufinden.47DerHauptunter-
schied zumDesignThinkingbestehtdarin,dassdieTeilnehmer inder zweitenPhasenicht ge-
meinsamanIdeenarbeiten,sondernindividuell.48DennGooglehatfestgestellt,dassMenschendie
innovativstenIdeenentwickeln,wennsiesichalleineaufdieIdeenfindungkonzentrieren.49Dieko-
kreteAusarbeitungundEvaluierungerfolgtdannwiederumgemeinsamimTeam.50Übergreifend
betontGoogle,verschiedeneDenkweisen,StrategienundMethodenzukombinieren,umEffizienz
unddieKonzentrationaufdieBedürfnissedesKundenzusteigern.51

DasKombinierenverschiedenerStrategienundMethodenführtsogleichzudemnächstenModell,
dasimfolgendenAbschnittvorgestelltwird,nämlichdemsogenanntenHybrid Thinking.

45	 	vgl.	Google:	Design	Sprint	Kit	–	What’s	a	Design	Sprint?	o. V.	o. J.	URL:	https://designsprintkit.withgoogle.com/	(Zugriffsdatum:	25.11.17)
46	 	vgl.	ebd.
47	 	vgl.	ebd.
48	 	vgl.	Google:	Design	Sprint	Kit	–	Sketch:	Phase	Two.	o. V.	o. J.	URL:	https://designsprintkit.withgoogle.com/methods/sketch/	(Zugriffsdatum:	

25.11.17)
49	 	vgl.	ebd.
50	 	vgl.	Google:	Design	Sprint	Kit	–	Phases	&	Methods:	Introduction.	o. V.	o. J.	URL:	https://designsprintkit.withgoogle.com/methods/	(Zugriffs-

datum:	25.11.17)
51	 	vgl.	Google:	Design	Sprint	Kit	–	What’s	a	Design	Sprint?.	o. V.	o. J.	URL:	https:/designsprintkit.withgoogle.com/	(Zugriffsdatum:	25.11.17)
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2.2  
hybrID thInKIng

HybridThinkingistimGegensatzzumDesignThinkingnochnichtsoweitverbreitet,wenngleich
esdiesesModellschonseit2010gibt,alsesvondemUnternehmenGartnerConsultingvorgestellt
wurde. Jedoch istgleichandieserStellezuerwähnen,dassesmehrereAuslegungendesHybrid
Thinkingsgibt.IndiesemKontextwerdendreiPositionengegenübergestellt,nämlichdievonGart-
nerConsulting,Dev Patnaik und vonRaymondKurzweil, dem »Director of Engineering« von
Google.52DieGegenüberstellungsollzueinembesserenVerständnisdesGesamtzusammenhangs
dienen,umdavonausgehendamEndeeineSchlussfolgerungzuziehen.

ZunächstzumModellvonGartner.GartnerConsultingisteinTeilderGartnerInc.,dassichin
seinemBereichaufMarktanalysenundBeratungimIT-Bereichspezialisierthat.53

ZumEinstiegsollfolgendeGrafikeinenÜberblickverschaffen:

Integrative
Thinking

Failing
Forward
Mentality

Passionate
Thinking

Analytical
Thinking

Design
Thinking

Strategic
Thinking

HYBRID THINKING

Darstellung 2: Hybrid Thinking nach Gartner Consulting.54

GartnerselbstdefiniertHybridThinkingfolgendermaßen:

52	 	vgl.	Kurzweil	Accelerating	Intelligence:	Ray	Kurzweil	biography.	o. V.	2017.	URL:	http://www.kurzweilai.net/ray-kurzweil-biography	(Zugriffs-
datum:	26.11.17)

53	 	vgl.	Gartner:	Gartner	Consulting.	o. V.	2017.	URL:	https://www.gartner.com/technology/consulting/	(Zugriffsdatum:	25.11.2017)
54	 	Erstellt	nach	dem	Vorbild	folgender	Quelle:	LinkedIn	Slideshare:	Hybrid	Thinking	–	Empathie	im	kreativen	Prozess.	Verfasst	von	Silke	

Kreiling.	2014.	URL:	https://image.slidesharecdn.com/iaempathie-2-140525005509-phpapp01/95/hybrid-thinking-empathie-im-kreativen-
prozess-13-638.jpg?cb=1400979593	(Zugriffsdatum	3.11.17)
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»Gartnerdefinestheconceptofhybridthinkingasanorganicdisciplinefortakingonwicked
problemsbyiterativelyimplementingtransformative,innovative,andstrategicchangeviathe
co-creativeexplorationofhuman-centeredexperiencesthatareculturallymeaningful,technically
feasible,andeconomicallysustainable.«55

InsDeutscheübersetzt,bedeutetdies,dassGartnerdasKonzeptdesHybridThinkingsalsorga-
nischeDisziplindefiniert,diezurHerangehensweisevonkomplexenProblementransformative,
innovativeundstrategischeVeränderungenimplementiert.ZielisteinegemeinsamgestalteteEr-
forschungmensch-zentrierterErfahrungen,diekulturellbedeutend,technischmachbar,umwelt-
freundlichundnachhaltigseinsollen.
WiesichderGrafikentnehmenlässt,siehtGartnerdasDesignThinkingalseinenBestandteildes
Gesamtkonzepts an.Esfindet jedoch eineErweiterung statt, um, soGartner, erfolgreich(er) an
komplexeProblemeherantretenzukönnen.56DieseErweiterungbeinhaltetintegrativesDenken,
analytischesDenken, strategischesDenken, leidenschaftlichesDenken sowiedieMentalität, aus
FehlernzulernenunddiesalsNotwendigkeitfürdenErfolganzusehen.DieeinzelnenDenkwei-
sensollenandieserStellenichtweiterausgeführtundbeschriebenwerden.Wichtigistindiesem
Kontextaufzuzeigen,dassessichbeimHybridThinkingnicht–wiebeimDesignThinking–um
einenmethodischenAblaufhandelt.BeimHybridThinkinggehtesvielmehrdarum,wiemitder
Vorstellung des Google Design Sprints bereits angedeutet wurde, verschiedene Denkweisen zu
einerGesamtstrategiezufusionieren.DasgleichzeitigeZusammenfließenmehrererPerspektiven
soll ein größeres Potenzial bieten, um komplexe Probleme effizient zu lösen.Weiterhin betont
Gartner,durchHybridThinkingeineharmonischereunddamitzielführendereundfokussiertere
ZusammenarbeitimUnternehmenselbstzuerreichen.57NebendereffizienterenInnovationsfin-
dungspieltbeimHybridThinkingModellnachGartneralsoaucheinestrategischeVerbesserung
derKollaborationeineRolle,womiteinestrukturelleVeränderungderUnternehmensarchitektur
verbundenist.58GemeinsamistDesignThinkingundHybridThinking,dassderFokusdaraufliegt,
sichandenKundenbedürfnissenzuorientieren.DennauchbeimHybridThinkingsollderKunde
nachwievoraktivindenProzessintegriertwerden,umfürihneinenmöglichsthohenMehrwert
durchdieLösungen,dieimInnovationsprozesserarbeitetwerden,zugenerieren.59

Dev Patnaik, CEO von Jump Associates, vertritt hingegen die Auffassung, dass HybridThin-
king – alsVerschmelzung von verschiedenenDenkweisen – nicht in einemModell stattfindet,

55	 	Gartner:	hybrid	thinking.	o. V.	2017.	URL:	https://www.gartner.com/it-glossary/hybrid-thinking	(Zugriffsdatum:	3.11.17)
56	 	vgl.	ebd.
57	 	vgl.	Gartner:	Newsroom	–	Gartner	Says	Hybrid	Thinking	for	Enterprise	Architecture	Can	Help	Organisations	Embrace	Transformation,	

Innovation	and	Strategy.	o. V.	2010.	URL:	https://www.gartner.com/newsroom/id/1368613	(Zugriffsdatum:	3.11.17)
58	 	vgl.	ebd.
59	 	vgl.	ebd.
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andemmehrerePersonenbeteiligt sind.60Patnaik istderMeinung,dasseineinzigerMensch in
sichmehrereverschiedenePerspektiven fusionierenkann:»Hybrid thinking ismuchmore than
gatheringtogetheramultidisciplinaryteam.Hybridthinkingisaboutmultidisciplinarypeople.«61 
DieseMenschenverfügenüberverschiedeneKompetenzenunddieFähigkeit,unterschiedlichePer-
spektiven–aufGrundlageihresmultidisziplinärenSkillsets–zuneuenErkenntnissenverknüpfen
zukönnen.62MitSkillsetisteineKombinationausverschiedenenFähigkeitenundKompetenzen
gemeint,dienötigsind,umz. B.einenbestimmtenJobauszuführen.63AlsVerkäuferbenötigtder
Mensch beispielsweise ein anderes Skillset als ein Informatiker.64Weiterhinwird zwischen Soft
Skills und Hard Skills unterschieden.65 Soft Skills sind eher zwischenmenschlicher Natur und
schwerzumessen,wohingegenHardSkillserlernbarundquantifiziertersind.66

NunzurückzuHybridThinking:AlsBeispielfüreinenhybridenDenkerführtPatnaikunteran-
deremJohnLasseteran,einerderMitbegründervonPixar.67IhmgelingtesauffantastischeWeise,
Technologie,KunstundStorytellingmiteinanderzuverbinden,umerfolgreicheFilme,wiez. B.
ToyStory,zuproduzieren.Patnaikglaubt,dassesinZukunftdarumgeht,diesePersonenandie
richtigenStellenimUnternehmeneinzusetzen,umdieInnovationskraftunddenErfolgbeizube-
haltenbzw.zusteigern.SeinerAnsichtnachsindnämlichdieimmerkomplexerwerdendenProble-
menichtmehrmiteinemeinzigen,isoliertenSkillsetzubewältigen.HybridenDenkerngelingtes,
durchihremultidimensionaleWeltanschauungneueVerknüpfungspunktezufinden,diePersonen
miteinereindimensionalenWeltsichtnichterkennenkönnen.GeradedieseshybrideDenkensei
heuteundinderZukunftangesichtsderVeränderungendurchdieDigitalenTransformationunbe-
dingtnotwendig,soPatnaik.
DasKonzept,dasdurchRaymondKurzweilvertretenwird,setztauchanderStellean,verschiedene
Denkweisenmiteinanderzuverbinden.ImUnterschiedzuGartnerundPatnaiksprichtKurzweil
allerdingsnichtnurvondemmenschlichenDenken,sondernauchvondemmaschinellen»Den-
ken«,undzwarinFormvonkünstlicherIntelligenz.Kurzweilprognostiziert,dassesin20Jahren
möglichseinwird,diemenschlicheDenkleistungmitHilfevonNanobotszuerweitern.68Aufdiese
WeisekönntendieMenschen,wennsieesbenötigen,GehirnleistungenüberwinzigkleineRoboter,
diesichinihrenBlutbahnenbefinden,zusätzliche»Rechenleistung«dazuschalten.Dasmenschli-

60	 	vgl.	Jump:	Learnings	–	Forget	about	Design	Thinking	and	Try	Hybrid	Thinking.	Verfasst	von	Dev	Patnaik.	2016.	URL:	http://www.jumpasso-
ciates.com/learning-posts/forget-design-thinking-and-try-hybrid-thinking/	(Zugriffsdatum:	26.12.17)

61	 	vgl.	ebd.
62	 	vgl.	ebd.
63	 	vgl.	The	balance:	What	is	a	Skill	Set?	Verfasst	von	Alison	Doyle.	2017.	URL:	https://www.thebalance.com/what-is-a-skill-set-2062103	(Zu-

griffsdatum:	27.12.17)
64	 	vgl.	ebd.
65	 	vgl.	ebd.
66	 	vgl.	ebd.
67	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	Jump:	Learnings	–	Forget	about	Design	Thinking	and	Try	Hybrid	Thinking.	Verfasst	von	Dev	Patnaik.	2016.	

URL:	http://www.jumpassociates.com/learning-posts/forget-design-thinking-and-try-hybrid-thinking/	(Zugriffsdatum:	26.12.17)
68	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	YouTube:	Ray	Kurzweil:	Get	ready	for	hybrid	thinking.	Veröffentlicht	von	TED.	2014.	URL:	https://www.youtu-

be.com/watch?v=PVXQUItNEDQ	(Zugriffsdatum:	10.10.17)
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cheGehirnkannsichmitHilfedieserNanobotseinemgigantischen,künstlichenWissenbedienen,
dassichineinerCloudbefindet.DasmenschlichenWissenunddiemenschlicheDenkleistungwer-
denaufdieseWeiseexponentiellsteigen–derquantitativenExpansiondesmenschlichenGehirns
sindkeinebiologischenGrenzenmehrgesetzt.
DasisteinsehrfaszinierenderAnsatz–auchwenndieseIdeeheutzutagenochschwervorstellbar
klingenmag.DochderAnsatz,menschlichesDenkenmitmaschinellemDenken,alsokünstlicher
Intelligenz, zu einem hybridenDenkmodell zu verbinden, ist gerade imHinblick auf dieHer-
ausforderungen,diemitderDigitaleTransformationaufdieMenschheitzukommen,sehrverhei-
ßungsvoll.Jedochkanngleichgesagtwerden,dassderAnsatzvonRayKurzweilinnaherZukunft
nichtinkommerziellerFormumsetzbarseinwird.NichtsdestowenigersolldieIdee,menschliches
DenkenmitkünstlicherIntelligenzzuerweiternzueinemspäterenZeitpunktnochmalsaufgegrif-
fenwerden.
AndieserStellesolleineinhaltlicheZusammenfassungfolgen,indemdiewesentlichenMerkmale
vonDesignThinkingundHybridThinkingaufgezeigtwerden.Überdiessollendiedarausgewon-
nen Erkenntnisse denHerausforderungen der Zukunft gegenübergestellt und davon ausgehend
analysiertwerden.
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2.3  
zwIschenstAnD 

–	WARUM	EIN	UMDENKEN	NöTIG	IST	–

InnovativeIdeensindmaßgeblichfürwirtschaftlichenErfolg.AusdiesemGrundversuchenMen-
schendiesenProzessdurchMethodisieren soeffizientwiemöglichzugestalten,um ihn fürdie
WirtschaftimgroßenUmfanganwendbarzumachen.Wiebereitsbekanntist,wurdedieDesign
ThinkingMethodeinden1970erund1980erJahrenindenUSAentwickelt–daswareineZeit,
inderdasInternetnochkeinegroßeRollespielte,daeserstzuBeginnder1990erfürJahreden
kommerziellen Gebrauch frei gegeben wurde.69 Die Herausforderungen, die mit der Digitalen
Transformationnurwenige Jahre späterdieWirtschaftmaßgeblichbeeinflussenundverändern
sollten,warendamalsselbstverständlichnochnichtbekannt.AusheutigerSichtmussallerdings
festgestelltwerden,dassgenauausdiesemGrundOptimierungsbedarfbesteht.Dasbedeutetnicht,
dassDesignThinkingvonGrundaufobsolet ist, sonderndassergänzendneue strategischeund
methodischeAnsätzeangesichtsderDigitalisierungunddensichwandelnden,immerkomplexer
werdenden Herausforderungen gefunden werden müssen. Das beinhaltet die Berücksichtigung
neuerTechnologien,diewirtschaftlicheProzessedisruptivverändern,wieauchdasInternetund
diedamitverbundenenDatenmassen,dievonKundenproduziertwerden.
UnternehmenmüsseninZukunftWegefinden,diesekomplexenDatenfürsichnutzbarzumachen,
undzwarauchimInnovationsprozess.ÜberdiesverändernsichdiemenschlichenBedürfnisseund
dasNutzungsverhaltendurchdieDigitalisierungunddiedamitverbundenenneuenMöglichkeiten
immerschneller,weswegendieseAufgabe,Kundenzuverstehen,immerkomplexerundschwieriger
wird.DerInnovationsfindungsprozessmussdeshalbandassichwandelndeUmfeldangepasstwer-
den,damitUnternehmenflexibelaufdiedamiteinhergehendenHerausforderungenreagierenund
denebenfallskomplexerwerdendenLösungsanforderungengerechtwerdenkönnen.Dabeimuss
derFokusstetsaufdenKundenundseineBedürfnissegesetztwerden.

DasHybridThinking ist ein jüngeresModell,dasaberwenigerbekannt ist. ImGegensatz zum
DesignThinkinggibteshierverschiedeneInterpretationen.GemeinsamistdiesenAnsätzen,dass
siemehrerePerspektivenineinandervereinen,umderHerausforderungkomplexerwerdendePro-

69	 	vgl.	Kollmann,	Tobias	&	Schmidt,	Holger:	Deutschland	4.0:	Wie	die	Digitale	Transformation	gelingt.	Wiesbaden.	2016.	S.	2	ff.
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blemebesserentgegentretenzukönnen.GleichzeitigsolleinebessereKompatibilitätmitdenAr-
beitsprozessenerreichtwerden,diezurUmsetzungderInnovationennötigsind.AusdiesemGrund
kanndasHybridThinking,inseinenverschiedenenInterpretationen,alsWeiterentwicklungdes
DesignThinkingsangesehenwerden–nichtzuletztauchdeswegen,weilDesignThinkingeinzen-
tralerBestandteildesModellsist(sieheDarstellung2inAbschnitt2.2).Unklaristallerdings,in-
wieweitsichdasHybridThinkingModellneuerTechnologienbedient,umsichBigDatazuNutze
zumachen.Esstehtzumindestfest,dassesDenkweisenmiteinbezieht,dieinIT-Branchenüblich
sind,umeinebessereKongruenzzudenjeweiligenArbeitsabläufenzuschaffen.JedochistbeiGart-
nernichtexplizitdavondieRede,auchmoderneTechnologienaktivindenInnovationsprozesszu
integrieren,wiezumBeispielkünstlicheIntelligenz,umkomplexeDatenmassenzudurchdringen
undnutzbarzumachen.Wiezuvorerwähnt,gehtRayKurzweilbereitseinenSchrittweiter,indem
erdavonspricht,diemenschlicheDenkleistungmitHilfevonRobotikkünstlichzuerweitern–je-
dochistdieserAnsatzindervonihmbeschriebenenForminnaherZukunftwohlersteinmalnicht
ineinemunternehmerischenKontextimBezugaufInnovationsfindungumsetzbar.

Zusammenfassendkanngesagtwerden,dass sowohlDesignThinkingals auchHybridThinking
Modellesind,dieineinemUnternehmendazudienensollen,Innovationenzufinden.Jedochist
esangesichtsderimmerkomplexerwerdendenHerausforderungen,diedieDigitalisierungverur-
sacht,Defiziteaufgefallen,diebeideModellebetreffen.DieDatenmassen,diedieMenschentag-
täglichdurchdieNutzungdigitalerMedienproduzieren,werdenheutzutagenochvielzuwenig
genutzt.JedochgibtesbereitstechnologischeMöglichkeiten,diesenDaten»nutzbar«zumachen,
umneueundrelevanteInformationenüberdenKundenundseinNutzungsverhaltenherauszufin-
den.UnternehmenmüssenkünftigdieWichtigkeitderInformationenerkennen,dieinBigData
verborgensind,umweiterhinfürdieKundenindividuelleLösungenzubietenundgegenüberan-
derenUnternehmenkonkurrenzfähigbleibenzukönnen.
JedochgehtesnichtalleineumdasNutzenvonBigData,umneueKundenbedürfnissezuiden-
tifizieren.EsgehtallgemeinumdieStrategiedesErkennensvonKundenbedürfnissen.Dennbei
DesignThinkingundHybridThinkingistaufgefallen,dassbeideModellehinsichtlichdesseneine
kundenorientierteStrategieverfolgen,umBedürfnissezuidentifizieren.InZukunftwirdesaber
nötig sein,kundenzentriert vorzugehen,umnichtnurdieoffensichtlichenBedürfnisse zufinden,
sondernauchdieimplizitenBedürfnisseaufzudecken,wozueinAbstrahierenvonKundeninforma-
tionennötigist.DafürsindnichtnurInformationenüberdenKundenselbsteinzuholen,sondern
auchüberseinsichwandelndesUmfeld.
Künftigwirdnämlichwichtigersein,demKundennichtunbedingtdasbesteProduktzubieten
unddamitseineexplizitenWünschezuerfüllen(undihndamitkurzfristigzubefriedigen),sondern
durchdiebesteGesamtlösunglangfristigandasUnternehmenzubinden.
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DieInnovationsmodellemüssendemzufolgeimBezugaufKundenzentrierung,Innovationsfindung
unddasNutzenvonBigDataoptimiertwerden,uminZukunftweiterhinerfolgreichzufunktio-
nieren.DaserfordertnichtnureinenstrukturellenundstrategischenWandelderUnternehmen,
sondernaucheinenmentalenWandel.Dieeinzelnen,soebenangesprochenenAspektewerdenim
LaufedieserArbeitindeneinzelnenKapitelnnochmalsaufgegriffenundnäherausgeführt.

KünftigmussesalsoUnternehmengelingen,alldieseAspekteundihreZusammenhängezuver-
stehen.WennUnternehmendaraufhineineumsetzbareStrategieentwickeln,diealldieseneuen
undkomplexenHerausforderungenberücksichtigt,könnensiesicheinenentscheidendenWettbe-
werbsvorteilverschaffen.AusdiesemGrundsollimFolgendeneinAnsatzvorgestelltwerden,der
alldieseFaktorenmiteinbeziehtundgleichzeitigfürUnternehmeninnaherZukunftumsetzbar
ist.DerersteSchrittzurEntwicklungdiesesModellsbestehtdarin,zuklären,wasInnovationskraft
ausmachtundwarumesindiesemZusammenhangsowichtigist,dieKundenmitihrenBedürfnis-
senindenMittelpunktzustellen.
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»Der Zweifel ist der Beginn der Wissenschaft. Wer nichts anzweifelt, prüft nichts. 
Wer nichts prüft, entdeckt nichts. Wer nichts entdeckt, ist und bleibt blind.« 

Teilhard	de	Chardin70

DieDigitaleTransformationwirdgroßeundrapideVeränderungen inWirtschaft,Technikund
Gesellschafterzeugen.DieHerausforderungen,bzw.Probleme,diedamiteinhergehen,werdenim-
merkomplexerundändernsich,wieihrUmfeld, immerschneller.DenMenschenwirdesnicht
mehralleinegelingen,dieseKomplexitätzubewältigen–esisteinUmdenkennötig,umfürden
UmgangmitdiesenHerausforderungenneueLösungsmöglichkeitenzufinden.Geradehinsichtlich
desKreativ-bzw.InnovationsprozessessindneueWegegefragt,umauchinZukunftwirtschaftlich
erfolgreichzubleiben,indemweiterhininnovative–relevante–LösungenfürKundengefunden
werden.WieindemvorherigenKapitelgeschildert,sindgeradehinsichtlichderArt,wiederzeitig
angewendeteInnovationsfindungsmodellefunktionieren,Defiziteaufgefallen.Diesbeziehtsichei-
nerseitsaufdieArt,wieneueKundenbedürfnissegefundenwerdenundandererseitsaufDenkpro-
zesse,dieimInnovationsfindungsprozessangewendetwerden.VonobersterBedeutungistdabei,
welchePositionderKundeindemProzesseinnimmt.DiesistderthematischeAusgangspunktder
vorliegendenMasterthesis.

70	 	Springer	Link:	Leseprobe	»Kommunikatives	Handeln	und	abduktives	Denken	–	Vorwort	zur	zweiten	Auflage«	aus	»Die	Abduktion	in	der	
qualitativen	Sozialforschung«	.	Verfasst	von	Jo	Reichertz.	2013.	URL:	https://link.springer.com/chapter/10.1007%2F978-3-531-93163-0_1	
(Zugriffsdatum:	25.11.17)



3.1  
DesIgn chAllenge

AusgehendvonderindenvorherigenKapitelngeschildertenthematischenGrundlagewurdezu
BeginnderArbeiteineDesignChallengeformuliert,diemitbeidenbetreuendenProfessorenab-
gestimmtwurde.DieDesignChallengewurdeimweiterenArbeitsverlaufnichtmehrverändert,da
sienichtnuralsAufgabe,sondernauchalsLeitfadendienensoll.
DesignChallengessind,wiebereitserwähnt,ausdemKontextderDesignThinkingMethodebe-
kannt.Siedienendazu,TeamseineAufgabenstellungzu liefern,die sowohloffengenugfür In-
novationsind,aberauchsokonkretwienötig,umeinklaresZielvorAugenzuhaben,aufdasim
RahmeneinesProjekteshingearbeitetwerdensoll.71OftmalsliegtgeradeinderEinfachheitund
UnmissverständlichkeitderFormulierungdiebesondereHerausforderung.72AußerdemsindDe-
signChallengesnichtalsFragen,sondernalsAussagenbzw.Aufforderungenformuliert.73

DieDesignChallengefürdievorliegendeMasterthesislautetnunwiefolgt:

»Gestalte einen Ansatz, der Empathie zum Mindset macht, um kundenzentierte Innovationen zu finden.«

ZieldervorliegendenMasterthesisistes,ausgehendvondieserDesignChallengeeinenkonzepti-
onellenAnsatzzuentwickeln.DieserkonzeptionelleAnsatzgiltalsVorschlag,umInnovationsfin-
dungsprozessederZukunftangesichtsderkomplexerwerdendenHerausforderungenzuoptimie-
ren.AdressiertwerdensowohlÖkonomen,Unternehmer,ForscherwieauchDesigner.Nachdem
dasKonzeptimnächstenAbschnittinseinerGrundideeumrissenwird,werdendieeinzelnenSys-
temkomponenten,diezudemEndergebnisgeführthaben,schrittweisedargestellt,begleitetvon
DefinitionenundBeispielen,diedenthematischenRahmeneingrenzenunddieArgumentations-
grundlageuntermauern.

71	 	Dies	bezieht	sich	auf	eine	Aussage	von	Herrn	Prof.	Wolfgang	Henseler	während	der	ersten	Thesis-Besprechung	am	12.10.2017
72	 	vgl.	ebd.
73	 	vgl.	ebd.
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3.2  
Der neue AnsAtz  
–	EMPATHY	THINKING	–

AusgehendvonderDesignchallengewurdeeinneuerkonzeptionellerAnsatzentwickelt,derden
InnovationsfindungsprozessimunternehmerischenKontextangesichtsderkomplexenHerausfor-
derungen,diedurchdieDigitaleTransformationentstehen,optimiert.WeiterhinwerdendieDefi-
zite,diebeiderzeitigenModellenerkanntwurden,durchdenneuenAnsatzkompensiert.
AndieserStellesolleinÜberblicküberdieinhaltlichenBestandteiledesAnsatzesgegebenwerden,
umdarauffolgendimVerlaufderweiterenAusarbeitungdieeinzelnenKomponentenSchrittfür
Schrittzuerklären.

DerneueAnsatzlautet»Empathy Thinking«.DerNamensbestandteil»Empathy«wurdegewählt,da
EmpathieimKonzepteinezentraleRollespielt.DieFähigkeit,Empathiezunutzen,umkunden-
zentrierteInnovationenzufinden,istessentiellerBestandteildesProzesses.DerNamensbestand-
teil »Thinking« istdazu ergänztworden,um sichkonsequenterWeise indieReihevon»Design
Thinking«und»HybridThinking«einzugliedern.Das»Thinking«bedeutethier indiesemFalle
auch,dassessichumeinenWandelderDenkweisehandelt,dereineneueinnereHaltungfordert.
Zusammengefasststeht»EmpathyThinking«sinngemäßfür»EmpathiealsDenkweise«undstellt
eineWeiterentwicklungderbeidenzuvorvorgestelltenModelledar.

»EmpathyThinking«fordertabernichtnureinenmentalenWandel,sondernaucheinenstrategi-
schenWandel.UmdiesenineinemunternehmerischenKontextumzusetzen,bietetderAnsatzdie
dazunotwendigestrategischeGrundlage.DiewesentlichenKomponenten,diedenKerndesUm-
denkensdurch»EmpathyThinking«ausmachen,sindEmpathie als Mindset,Innovationsfindungund
Kundenzentrierung.Diesscheintersteinmalnichtneuzusein,dochhinsichtlichderVorgehensweise,
wieindemProzessvorgegangenwirdundderArtderInnovationen,diegefundenwerdensollen,
bestehteinfundamentalerUnterschied.WiedieeinzelnenKomponentenerreichtwerdenkönnen
undwiediesemiteinanderfunktionieren,wirdimweiterenVerlaufderArbeitbeschrieben.

DasZieldesAnsatzesist,einemöglicheStrategievorzuschlagen,wiekundenzentrierteInnovati-
onengefundenwerdenkönnen.DazuistzunächstderzentraleBegriffKundenzentrierungzude-
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finierenunddieservonderzuvorangesprochenenKundenorientierungabzugrenzen.Imnächsten
Schrittwirderörtert,warumesimZusammenhangmitKundenzentrierungnotwendigist,Empa-
thiezumMindsetzuentwickeln.DamiteinhergehendieDefinitionenderBegriffe»Mindset«und
»Empathie«.Anschließendwirderklärt,wieeinempathischesMindsetentwickeltwerdenkann
undwelcheImpulsedazunotwendigsind.DanachwirddieletztewichtigeKomponente,nämlich
der Innovationsbegriff,definiertunderläutert,welcheDenkweisennötig sind,umkundenzent-
rierteInnovationenzufinden.AbschließendwerdenalleKomponentennochmalsinihremZusam-
menhangdargestelltundanhanddessendieMehrwertedesSystemsaufgezählt.Begleitetwerden
dieDefinitionenmiterklärendenBeispielenundGrafiken.
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»We see our customers as invited guests to a party, and we are the hosts. It’s our job 
 every day to make every important aspect of the customer experience a little bit better.« 

Jeff	Bezos74

DiedigitaleRevolutionbeeinflusstmitihrenneuentechnologischenMöglichkeitenundkomplexen
HerausforderungennichtnurdieunternehmerischeSeite.AuchdieGesellschaft–unddemnachdie
SeitederKunden–verändertsichdurchdieneuentechnologischenMöglichkeitenmitihrenBe-
dürfnissenundihremNutzungsverhaltengravierend.75EingutesBeispielfürdiesenWandelistdas
Onlineshopping.Esistvieleinfacherundbequemer,dasEinkaufenvonzuHauseauszubetreiben
–langesWarteninderSchlangevorderKassewargestern.PerFingerabdruckaufdemSmartphone
oderüberSprachaufforderungeinesChatbots istdasLieblingsprodukt sekundenschnellbestellt
undwirdmitAmazonPrimeNowdirekt–amgleichenTag–nachHausegeliefert.Werwillauch
nochseineschwerenEinkäufeselbstnachHausetragen,wenneseinenschnellenLieferdienstgibt?
AußerdemistdasOnline-AngebotvielseitigerundwesentlichgrößeralsindenrealenGeschäften.
WeiterhinkönnenProduktemiteinanderverglichenwerdenundKundenrezensionenhelfenbeider
richtigenKaufentscheidung.DiesistnureinBeispielvonvielen,umaufzuzeigen,dassderKunde
heutzutageimmersouveränerwird,seinAngebotselbstundaktivmitzugestalten.

DieMachtverhältnisse imWettbewerb verschieben sich.Unternehmenkonkurrieren jetztnicht
nuruntereinander,sondernsiemüssenzunehmendauchdasVerhaltenderKundensowieihreBe-
dürfnisseberücksichtigen,wasdenWettbewerbmaßgeblichbeeinflusst.76DerKundezögertna-
türlichnichtbeiseinerEntscheidung,wennerdasgewählteProduktbeiderKonkurrenz20.00€
günstigerbekommt–daswar»früher«auchschonso.HeuteliegtdasBegehrenallerdingsnicht
nuraufdembestenProdukt,daszumbestenPreisangebotenwird,sondernaufderbestenGe-

74	 	MyFeelBack:	3	Customer-Centric	Lessons	From	Amazon.	Verfasst	von	Daniel	Archer.	2015.	URL:	https://www.myfeelback.com/en/blog/
customer-centric-lessons-amazon	(Zugriffsdatum:	10.12.17)

75	 	vgl.	Salesforce	Blog:	Kundenzentrierung	–	Hohe	Kunst	und	Unternehmensstrategie.	o. V.	2017.	URL:	https://www.salesforce.com/de/
blog/2017/01/kundenzentrierung---hohe-kunst-und-unternehmensstrategie.html	(Zugriffsdatum:	5.12.17)

76	 	vgl.	ebd.



samtpaket,dasdemKundengebotenwird.77DiesebestehtausdemZusammenspielvonProdukt,
Preis,ServiceundsämtlichenanderenKontaktpunktenmitdemUnternehmen,wasamEndeeine
positiveGesamterfahrung(oderauch:customerexperience)ergibt.78

KünftigwirdesalsodiegrößteHerausforderungsein,KundendurcheineaufseineBedürfnisseab-
gestimmte,persönlicheundreibungsloseInteraktionansichzubinden,umsichamEndedurchdie
besteCustomerExperiencevonderKonkurrenzabzuheben.Dieserforderteinengrundlegenden
WandelvoneinerkundenorientiertenzukundenzentriertenStrategie.WasderkonkreteUnter-
schiedzwischendenbeidenStrategienistundwasKundenzentrierunginZukunftsoerfolgreich
macht,sollindiesemKapitelerläutertwerden.

77	 	vgl.	Galbraith,	Jay	R.:	Designing	the	Customer-Centric	Organization:	A	Guide	to	Strategy,	Structure,	and	Process.	San	Francisco.	2005.	S.	13	f.
78	 	vgl.	ebd.	S.	13-16
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4.1  
Der KunDe Im mIttelpunK t

DieneueKundensouveränitätentwickeltsichmitdemWandelvonKundenorientierungzuKun-
denzentrierung,waswiederumeineFolgedesdigitalenZeitaltersist.DeramerikanischeOrgani-
sationstheoretikerJayR.GalbraithhatsichmitderDifferenzierungzwischenproduktzentrierten
bzw.kundenorientiertenundkundenzentriertenUnternehmen79beschäftigt.EineÜbersichtder
wichtigstenUnterschiedezwischenkundenorientierterundkundenzentrierterUnternehmensstra-
tegiezeigtfolgendeGegenüberstellung:

strategie
kundenorientiertes/
produktzentriertes

unternehmen

kundenzentriertes 
unternehmen

Ziel Bestes	Produkt	für	den	Kunden Beste	Lösung	für	den	Kunden

Hauptangebot Neue	Produkte

Personalisierte	Gesamtpakete	
bestehend	aus	Produkt,		Service,	

Unterstützung,	Ausbildung,	
Beratung,	etc.

Wie	Werte	kreiert	werden
Spitzenprodukte,	die	nützliche	
Eigenschaften	haben	und	neue	

Anwendungsmöglichkeiten	bieten

Personalisierung	für	die	beste	
Gesamtlösung

Der	wichtigste	Kunde Der	avancierteste	Kunde Der	profitabelste,	loyalste	Kunde

Wie	Prioritäten	gesetzt	werden Produktportfolio Kundenportfolio

Preisbildung Preis	nach	Absatzmarkt Preis	nach	Wert	und	Risiko

Darstellung 3: Kundenorientierte Strategie vs. Kundenzentrierte Strategie nach Jay R. Galbraith.80

79	 	vgl.	ebd.	S.	9	f.
80	 	Erstellt	nach	dem	Vorbild	der	Tabelle	»1.2	Strategy:	Product-Centric	vs.	Customer	Centric«	In:	Galbraith,	Jay	R.	(Hrsg.):	Designing	the	

Customer-Centric	Organization:	A	Guide	to	Strategy,	Structure,	and	Process.	San	Francisco.	2005.	S.	16
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NachGalbraithversuchteinkundenorientiertes(produktzentriertes)Unternehmen,demKunden
das innovativsteundbesteProdukt zubieten.81AusdiesemGrundwerden ebenfallsmöglichst
vieleBestrebungendieserUnternehmenunternommen,umInnovationenhinsichtlichderbeste-
hendenProdukte zufinden.82DieProdukte sollenoptimiert undweiterentwickeltwerdenund
neueVerwendungszweckeeröffnen.83ImGegensatzdazuschlagenkundenzentrierteUnternehmen
einenanderenWegein:SieversuchenmöglichstvieleverschiedeneProduktefürihreKunden,die
individuelleBedürfnisse,persönlicheVorliebenundAnforderungenhaben,zuentwickeln.84 Dabei 
bestehteingrundlegenderstrategischerUnterschied:DaskundenorientierteUnternehmenistumsei-
neProdukteherumorganisiert.85Esistbestrebt,denAbsatzderProduktezuvergrößern;deshalb
werdenmöglichstvieleInformationenüberdasProdukt,seinenAbsatzmarktunddieVerwendung
desProduktseingeholt,umesimmerweiterzuoptimieren.86DerPreisbildetsichdurchAngebot
undNachfrageaufdemAbsatzmarktsderProdukte.87 KundenzentrierteUnternehmensindhingegen
umdenKundenherumorganisiert.88Sieversuchen,möglichstvieleInformationenüberihreKun-
denbzw.ihreverschiedeneKundengruppenzugenerieren.89DabeibeziehensiedenKundenaktiv
indenProzessmiteinundpflegeneinenintensivenundpersönlichenDialog.90Dennkundenzen-
trierteUnternehmenhabenverstanden,dassjederihrerKundenindividuelleBedürfnissehatund
diesenurdurchInteraktionmitdenverschiedenenKundenaufgedecktwerdenkönnen.91Ausdie-
semGrundsprichtGalbraithauchdavon,dassdieseUnternehmen»Kundenportfolios«besitzen.92 
Jetztsollteauchallmählichklarerwerden,warumesnötigist,denKundenmitseinenBedürfnissen
vollumfänglichundtiefgreifendzuverstehen:JederKundeisteinzigartigundbesitztindividuelle
Bedürfnisse.Unternehmen,dieihreStrategieumihreKundenherumaufbauen,kennenihreKun-
denbesserundkönnendeshalbeinganzheitliche,aufdenKundenabgestimmteLösungliefern.93 
SiefokussierennichtnuraufdasProdukt,sondernaufdieGesamterfahrung,diederKundemitdem
Unternehmenmacht:DazugehörtebenfallsdieGesamtheitderFirmenkontaktpunkte,wiez. B.
Service,Beratung,usw.94JebesserdieInteraktionmitdemKundenaufdieindividuellenBedürfnis-
seabgestimmtist,destozufriedeneristderKunde.95UndjehöherdieKundenzufriedenheit,desto
stärker istdieKundenbindung.Heutewird es immer schwieriger, dass sichUnternehmenüber

81	 	vgl.	ebd.	S.	9;	S.	16
82	 	vgl.	ebd.
83	 	vgl.	ebd.
84	 	vgl.	ebd.	S.	9
85	 	vgl.	ebd.
86	 	vgl.	ebd.
87	 	vgl.	ebd.	S.	10
88	 	vgl.	ebd.	S.	3
89	 	vgl.	ebd.	S.	9
90	 	vgl.	ebd.	S.	13
91	 	vgl.	ebd.
92	 	vgl.	ebd.	S.	16
93	 	vgl.	ebd.	S.	13
94	 	vgl.	ebd.
95	 	vgl.	ebd.
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dieQualität ihrerProdukteundServicesdifferenzieren–was inZukunfteinenentscheidenden
Unterschiedmachenwird,ist,aufInteraktionundPersonalisierungzusetzen,umeineengeKun-
denbeziehungaufzubauen96.EinpositivesGesamterlebnis,dasderKundeinderInteraktionmit
demUnternehmenerfährt, ist letztendlichderentscheidendeWettbewerbsfaktor,der inZeiten
derDigitalenTransformationzulangfristigemErfolgführt.97

KundenzentrierteUnternehmendenkennichtüberdiePreisbildungihrerProduktenachundwie
sieihrenProfitnochweitersteigernkönnen;vielmehrdenkensieinWertenbzw.wieWertefürden
Kundengeschaffenwerdenkönnen.98DennKundensindautomatischdazubereit,mehrGeldzu
zahlen,wennihreindividuellenBedürfnisseberücksichtigtwerdenundsieeinepersonalisierteLö-
sungerhalten.99Dazuzähltebenfalls,dasssieimmerwiedereinepositiveErfahrunginsämtlichen
InteraktionenmitdemUnternehmenmachen.100DadurchbleibenKundentreuundbelohnendas
UnternehmenmitLoyalität.101Kundenorientiertebzw.produktzentrierteUnternehmenwerden
esinZukunftschwererhaben,mitkundenzentriertenUnternehmenSchrittzuhalten.Firmenwie
Amazon,AppleundZappossetzenkundenzentrierteStrategienbereitsheuteerfolgreichum–und
derErfolggibtihnenRecht,dasssieaufdierichtigeStrategiesetzen.102

IndemnächstenAbschnittsolleinBeispieleinerkundenzentriertenUnternehmensstrategiegege-
benwerden,worandieNotwendigkeitzumUmdenkennochmalsverdeutlichtwird.

96	 	vgl.	Salesforce	Blog:	Kundenzentrierung	–	Hohe	Kunst	und	Unternehmensstrategie.	o. V.	2017.	URL:	https://www.salesforce.com/de/
blog/2017/01/kundenzentrierung---hohe-kunst-und-unternehmensstrategie.html	(Zugriffsdatum:	5.12.17)

97	 	vgl.	Brand	Trust:	Glossar	–	Pain	Points.	o. V.	2017.	URL:	https://www.brand-trust.de/de/glossar/pain-points.php	(Zugriffsdatum:	16.12.17)
98	 	vgl.	Forbes:	Five	Customer-Centric	Marketing	Lessons	from	Apple	to	Zappos.	Verfasst	von	Stan	Phelps.	2014.	URL:	https://www.forbes.

com/sites/stanphelps/2014/08/18/five-customer-centric-marketing-lessons-from-apple-to-zappos/#36c6085d7dce	(Zugriffsdatum:	
26.12.17)

99	 	vgl.	ebd.	S.	13-16
100	 	vgl.	ebd.	S.	1	f.
101	 	vgl.	ebd.
102	 	vgl.	Forbes:	Five	Customer-Centric	Marketing	Lessons	from	Apple	to	Zappos.	Verfasst	von	Stan	Phelps.	2014.	URL:	https://www.forbes.

com/sites/stanphelps/2014/08/18/five-customer-centric-marketing-lessons-from-apple-to-zappos/#36c6085d7dce	(Zugriffsdatum:	
26.12.17)
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4.2  
KunDenbezIehung Als 

 l AngfrIstIges Investment

»Thelinkismoreimportantthanthething!«SotrifftesBernhardCovaaufdenPunkt.103Heute
undinderZukunftwirddieBeziehungzumKundenwichtigerseinalsdasProdukt.104Einekun-
denzentrierteStrategiebietetangesichtsdesseneinengeeignetenWeg,umeinestarkeBeziehung
zumKundenaufzubauen,daderKundemitseinenBedürfnissenalsOrientierungspunktdient.105 
Auf eineguteKundenbeziehung folgt im Idealfall eine langfristigeKundenbindung.Schließlich
istesauchviel einfacher,bestehendenKundenetwaszuverkaufen,als ständigneueKundenzu
akquirieren.106Deshalbsolltestetsdarangedachtwerden,dieBeziehungzubestehendenKunden
sorgsamzupflegen.107

UmdieseBindunglangfristigzuhaltenundnachhaltigzustärken,istesdasobersteZiel,dieGe-
samterfahrungmit demUnternehmen zur vollstenZufriedenheit desKunden zu gestalten.Das
gelingtwiederumnur,wennkritischeKontaktpunktezwischendemUnternehmenunddenKun-
denidentifiziertundeliminiertwerden,dienichtreibungslosbzw.zurZufriedenheitderKunden
verlaufen.108Diesewerdenauchals»Pain Points«bezeichnet.109ZuvielePainPointsführenzuKun-
denverlust.Undnochschlimmer:zuschlechterReputation.110SchlechteReputationverbreitetsich
heutzutageimInternet–angesichtsderzahlreichenBewertungsportale,ForenundBlogs–rasant
undwirdsomitzueinemernstzunehmendenRisikofaktor.111Geradedeshalbisteswichtig,durch
einepositiveCustomerExperienceeinevertrauensvolleBasiszwischenUnternehmenundKunden
zu kreieren.Das funktioniert nur,wenn eine persönlicheBeziehung zu demKunden aufgebaut

103	 	vgl.	Salesforce	Blog:	Kundenzentrierung	–	Hohe	Kunst	und	Unternehmensstrategie.	o. V.	2017.	URL:	https://www.salesforce.com/de/
blog/2017/01/kundenzentrierung---hohe-kunst-und-unternehmensstrategie.html	(Zugriffsdatum:	5.12.17)

104	 	vgl.	ebd.
105	 	vgl.	ebd.
106	 	vgl.	Forbes:	Five	Customer-Centric	Marketing	Lessons	from	Apple	to	Zappos.	Verfasst	von	Stan	Phelps.	2014.	URL:	https://www.forbes.

com/sites/stanphelps/2014/08/18/five-customer-centric-marketing-lessons-from-apple-to-zappos/#36c6085d7dce	(Zugriffsdatum:	
26.12.17)

107	 	vgl.	ebd.
108	 	vgl.	Brand	Trust	(2017):	Glossar	–	Pain	Points.	o. V.	2017.	URL:	https://www.brand-trust.de/de/glossar/pain-points.php	(Zugriffsdatum:	

16.12.17)
109	 	vgl.	ebd.
110	 	vgl.	ebd.
111	 	vgl.	Salesforce	Blog:	Kundenzentrierung	–	Hohe	Kunst	und	Unternehmensstrategie.	o. V.	2017.	URL:	https://www.salesforce.com/de/

blog/2017/01/kundenzentrierung---hohe-kunst-und-unternehmensstrategie.html	(Zugriffsdatum:	5.12.17)
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wird,dieeserlaubt,mehrüberdenKundenselbstundseineBedürfnissezuerfahren.DieseInfor-
mationenführenwiederumdazu,dassmöglichePainPointsin»Gain Points«umgewandeltwerden
könnenundsomitdieKundenzufriedenheit–durcheineindividuelle,situativ-relevanteBedürfnis-
befriedigung–gesteigertwerdenkann.112

FolgendesBeispiel,dasdemArtikel»HowAmericanExpressTransformedItsCallCenters«,ver-
fasstvonJimBrownundherausgegebenvonderHarvardBusinessReviewimJahr2011,sollzur
Verdeutlichungangeführtwerden113:

Voreinigen JahrenhatdasUnternehmenAmericanExpresserkannt,dass es seineCall-Center-
Strategieverändernmuss.114DieMitarbeiter,dieimCallCenterarbeiten,habeneinedirekteVer-
bindungzumKunden.DieKundenmerkennatürlichsofort,obderMitarbeiteramanderenEnde
derLeitunggutoderschlechtgelauntist,oberengagiertistodernichtundobergewilltist,ihnen
beijedemihrernochsobanalenFragenundProblemeauszuhelfen.IndiesemZusammenhanghat
sichAmericanExpressgefragt,obsiediesePositionenmitdenrichtigenMitarbeiternbesetzen.Sie
stelltenfest,dassdieMitarbeiterimCallCenterüberbestimmteFähigkeitenverfügenmüssen,wie
z. B.dasssiedieMarkenphilosophieauthentischvertreten–jasogarverinnerlichthaben–,dasssie
EmpathiefürKundenaufbringenkönnenundeslieben,Beziehungenaufzubauenunddarüberhi-
nausmitLeidenschaftgutenServiceabliefern.ObdiegesuchtenMitarbeiternunüberlangeBe-
rufserfahrungverfügtenodernicht,stellteAmericanExpressbeimBewerbungsverfahrenhintenan
–wichtigerwarihnendiePersönlichkeitsowiedasErfüllendersoebenaufgezähltenKompetenz-
Kriterien.DesweiterensuchtensiebewusstnachMenschenausverschiedenenSektoren,dienicht
unbedingtvorheretwasmitCallCenternzutunhatten,dieabersehrwohlinihremvorherigen
BerufKundenkontaktpflegten.UmihrespezifizierteSucheauchnachAußenhindeutlichzukom-
munizieren,machteAmericanExpressauchindenStellenausschreibungenklar,dassdieFähigkeit,
Kundenbeziehungenaufzubauen,wichtigersei,alslediglichTransaktionendurchzuführen.Umdie
neuangestelltenMitarbeiterweiterzumotivieren,beschlossAmericanExpress,ihnenZuschläge–
abhängigvonderKundenzufriedenheit–zubezahlen.SomitwarendieMitarbeiterdirektandas
Kundenfeedbackgebunden,wassichschließlichalssehrerfolgreicherwies.AufdieseWeisewurde
eindoppelterMehrwertkreiert:DieMitarbeitergabenihrBestes,denKundeneinepositiveCus-
tomerExperiencezubereiten–imGegenzugwurdendieMitarbeiterfürihrestarkenBemühungen
belohntunddarüberhinauskonntensiedirektspüren,welchenMehrwertsiemitihrerArbeitfür
dasUnternehmenkreieren.

112	 	vgl.	Brand	Trust:	Glossar	–	Pain	Points.	o. V.	2017.	URL:	https://www.brand-trust.de/de/glossar/pain-points.php	(Zugriffsdatum:	16.12.17)
113	 	vgl.	Harvard	Business	Review:	How	American	Express	Transformed	Its	Call	Centers.	Verfasst	von	Jim	Bush.	2011.	S.	29-30.	URL:	https://

www.sas.com/content/dam/SAS/bp_de/doc/fachartikel/imm-fa-harvard-busin-review-customer-centered-organization.pdf	(Zugriffsdatum:	
15.12.17)

114	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	ebd.
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AmericanExpresshaterkannt,dassesfürdenErfolgeinesUnternehmensessentiellist,durcheine
positiveInteraktioneinestarkeBeziehungzudemKundenaufzubauen.DasBeispieldesCallCen-
tersistnatürlichnureinKontaktpunktvonvielen.Jedochzeigtesdeutlich,dassscheinbarbanale
DingedocheinengroßenEffektdaraufhabenkönnen,wiezufriedenKundenmiteinemUnter-
nehmensind.InderSummekönnensolchescheinbaren»Kleinigkeiten«eineriesigeAuswirkung
aufdiegesamteCustomerExperienceundsomitaufdasImageeinesUnternehmenshaben.Die
KontaktpunktemüssennatürlichaufsämtlichenEbenenaufKundenzentrierungabgestimmtsein,
umeinrundesGesamtbildzukreieren.
DieBotschaftdieserGeschichteist,dasswenneinUnternehmenaufeinekundenzentrierteStrate-
giesetzt,esnichtnurdarumgeht,Menscheneinzustellen,die»nur«ihrenJobmachen.Sondernes
gehtdarum,Menschenzufinden,dieübergewissezwischenmenschlicheFähigkeitenverfügen.Das
bedeutetwiederum,dassdieseMenscheneinebestimmteinnereHaltungbesitzenoderdiesenoch
entwickelnmüssen,um inein solchesunternehmerischesUmfeldzupassen.Dasbetrifft jedoch
nichtnurdieMitarbeiterimCallCenterbzw.allgemeinimKundenservice,welcheimdirekten
Kontaktmit denKunden stehen.Kundenzentrierung ist eine Strategie, die sich indenKöpfen
allerMitarbeiteraufallenEbenenmanifestierthabenmuss,uminderGesamtheiteineinheitliches
Mindsetzuteilen.115Erst,wennalleMitarbeiterdasMindsetverinnerlichthaben,kanneinekun-
denzentrierteOrganisationskulturerfolgreichgelebtundumgesetztwerden.116

WaseinMindsetbedeutet,wieessichentwickeltundwiedurchdasrichtigeMindseteinestarke
VerbindungzumKundenaufgebautwerdenkann,wirdindemnächstenKapitelerläutert.

115	 	vgl.	Salesforce	Blog:	Kundenzentrierung	–	Hohe	Kunst	und	Unternehmensstrategie.	o. V.	2017.	URL:	https://www.salesforce.com/de/
blog/2017/01/kundenzentrierung---hohe-kunst-und-unternehmensstrategie.html	(Zugriffsdatum:	5.12.17)

116	 	vgl.	ebd.
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»Innovation and change is not a technical problem. It’s a mindset.« 
	Vijay 	Govindarajan117

IstdasGlas»halbvoll«oder»halbleer«?AllesisteineSachederEinstellung.EineEinstellungprägt
nichtnurdieeigenePersönlichkeit,sondernauch,wieMenschenhandeln,Entscheidungentreffen
unddieDingeinihremUmfeldbewerten.
Die persönlicheEinstellung, indiesemFall als »Mindset«bezeichnet, ist ein kraftvolles Instru-
ment,dasieebensounserDenken,VerhaltenundalleunsereEntscheidungen–oftunbewusstund
automatisch–steuert.118SiemanifestiertsichindeneigenenHandlungenundgibtdadurchden
MitmenschenvielüberdeneigenenCharakterpreis.119DarüberhinauskannderMenschseineEin-
stellungfürseineneigenenVorteilnutzen,z. B.umsichzumotivieren,entschlossenerzuseinoder
auch–wieindemsoebengenanntenBeispiel–dieWeltineinempositivenLichtzusehen.Folglich
istdasMindseteinFilter,durchdenderMenschnichtnursichundseineigenesTun,sondernauch
seineUmweltbetrachtetundbestimmt,wiederMenschmitihrinteragiert.

EmpathiealsMindsetistdieBasisdeskonzeptionellenAnsatzesvon»EmpathyThinking«.Indie-
semKapitelgehtesdarum,dieBegriffe»Mindset«und»Empathie«zudefinierenundihreBedeu-
tungimZusammenhangmitkundenzentriertemDenkenaufzuzeigen.Überdieswirddargelegt,wie
EmpathiealsMindseterlangtwerdenkannundwelcheMehrwerteesdadurchimUnternehmens-
kontextkreiert.

117	 	LinkedIn	Slideshare:	3.	innovation	mindset.	Verfasst	von	caniceconsulting.	2017,	URL:	https://de.slideshare.net/caniceconsulting/3-innovati-
on-mindset-77492776	(Zugriffsdatum:	26.11.17)

118	 	vgl.	Psychology	Today:	Mindsets	–	What	they	are	and	why	they	matter.	Veröffentlicht	von	Gary	Klein	Ph. D.	2016.	URL:	https://www.psycho-
logytoday.com/blog/seeing-what-others-dont/201605/mindsets	(Zugriffsdatum:	16.12.17)

119	 	vgl.	ebd.



5.1  
DAs rIchtIge mInDset

DasMindset ist eine innereEinstellung,diediemenschlicheDenkweisebeeinflusst.Die eigene
DenkweisewirddurchErfahrungenundWertegeprägt.DurchdiePersönlichkeit,dasAuftreten
unddasVerhaltengegenüberanderenwirddieseinnereEinstellungzumAusdruckgebracht–oft
unterbewusstundautomatisch.DieseinnereEinstellung–unddieihrzugrundeliegendenWer-
te–könnenabersehrwohlbewusstverändertundgesteuertwerden.Daskannwiederumeinen
positivenEffektaufdaseigeneVerhaltenunddieEntwicklungdereigenePersönlichkeitbewirken,
sowieaufdieArt,Herausforderungenzumeistern.

DieamerikanischePsychologinCarolDweckhatessichzurLebensaufgabegemacht,dasThema
»Mindset«zuerforschen.SieistzuderErkenntnisgelangt,dassesbeiMenschenzweiTypengibt,
nämlichMenschenmiteinem»fixed mindset«undMenschenmiteinem»growth mindset«.120 Der 
HauptunterschiedbestehtnachDweckinderArt,wieMenschenmitSchwierigkeitenumgehen.
Menschenmiteinem»fixed mindset«besitzeneinestarre,unveränderlicheinnereEinstellung.121Sie
vermeiden,dieHerausforderungenanzunehmenmitSchwierigkeitenumzugehen.Siepräferieren
denWeg des geringstenWiderstands zu gehen und verharren lieber in ihremZustand, anstatt
ihnzuändern.Dennsieredensichein,dasssiebeispielsweiseeineunangenehmeSituationnicht
ändernkönnen,auchwennsiees(womöglichtiefinihremInnersten)wollen.Menschenmitei-
nem»growth mindset«hingegenhabeneineoffeneinnereEinstellung.IhrerAnsichtnachistnichts
unmöglich–siemüssennurgenuginvestieren,umdasgewünschteZielzuerreichen.Fehlschläge
nehmensiedabeigerneinKauf.SiesinddazuinderLage,sichHerausforderungenzustellen,aus
Fehlernzulernenunddaranzuwachsen.CarolDweckbehauptetweiterhin,dassesmöglichsei,
seinMindsetzuverändern.122EsistebenalleseineSachederinnerenEinstellung.
DochwiekönnenMenschenihreeigeneEinstellungverändern,sodasssiedaranwachsenkönnen?
NachDweckbeginntallesbereitsbeiderErziehung.123Dabeibetontsie,dassKinderfürdenLern-
prozessgelobtwerdensollen,nichtfürihrTalentoderihreIntelligenz.DennwennKinderfürihre

120	 	vgl.	Dweck,	Carol	S.:	Mindset:	changing	the	way	you	think	to	fulfill	your	potential.	Überarbeitete	Version.	London.	2017.	S.	6	f.
121	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	YouTube:	The	power	of	believing	that	you	can	improve	|	Carol	Dweck.	Veröffentlicht	von	TED.	2014.	URL:	

https://www.youtube.com/watch?time_continue=11&v=_X0mgOOSpLU	(Zugriffsdatum	31.10.17)
122	 	vgl.	Dweck,	Carol	S.:	Mindset:	changing	the	way	you	think	to	fulfill	your	potential.	Überarbeitete	Version.	London.	2017.	S.	16
123	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	YouTube:	The	power	of	believing	that	you	can	improve	|	Carol	Dweck.	Veröffentlicht	von	TED.	2014.	URL:	

https://www.youtube.com/watch?time_continue=11&v=_X0mgOOSpLU	(Zugriffsdatum	31.10.17)
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BestrebungenundihrenFortschrittgelobtwerden,anstattsiefürFehlschlägezubestrafen,werden
sie ein größeres Selbstbewusstsein und einen stärkerenEifer entwickeln. Sie sollen lernen, dass
Fehler-machenwichtigist,umsichpersönlichweiterzuentwickeln.DiepositivenErfahrungen,die
Kinderdabeimachen,wennsiedurchihrenEiferundihrDurchhaltevermögenErfolgeerzielen,
sinddabeidasWichtigste.FehlerzumachendabeietwasganzPositivesundWichtiges–ausihnen
könnendieKinderlernenundsichaufgrunddessenweiterentwickeln.AusdiesemGrundsollen
Kinderdazuermutigtwerden,ausihrer»Wohlfühlzone«auszubrechen,Neueszuprobierenund
dabeizumerken,dasssieanneuenHerausforderungen,dievielleichtimerstenMomentschwierig
sind,wachsenkönnen.

Esfragtsichnun,oberwachseneMenschenebensoermutigtwerdenkönnen,ihrMindsetzuver-
ändern,umdaranzuwachsen?CarolDwecknimmtdazufolgendePositionein:»Youhaveachoice.
Mindsetsare justbeliefs.They’repowerfulbeliefs,butthey’re justsomethinginyourmind,and
youcanchangeyourmind.[…]Thinkaboutwhereyou’dliketogoandwhichmindsetwilltakeyou
there.«124WenneinMindsetselbst lediglichausVorstellungenbesteht, soDweck,könnendiese
Vorstellungen,auchwennsiestarksind,dochgeändertwerden.DerMenschmusssichbloßdazu
entscheiden,welchenWegereinschlagenmöchte.Möglichistalles,dennderMenschhatdieWahl.

DasisteineErkenntnis,diefürUnternehmenvongroßerRelevanzist.WirdderAnsatzvonCa-
rolDweckaufdenwirtschaftlichenKontextübertragen,bedeutetdasFolgendes:Wirdnichtjeder
einzelneMitarbeitergefördertundmotiviert,sondernnureineAuswahlvonbevorzugtenMitar-
beitern,sowerdendieanderenwomöglichkapitulierenundnurdasNotwendigstetun.125 Wird 
jedochjederEinzelnemitseinerAufgabegewürdigtunddahingehendermutigt,überihreGrenzen
hinauszugehen,wirderspüren,dassjederBeitragetwasbewirkenkann.AufdieseWeisekanndas
vollePotenzialeinesjedenmaximalausgeschöpftwerden.Unternehmen,dieeineGrowth-Mindset-
Kulturpflegen,waren,lauteinerStudievonCarolDweck,innovativer,kollaborativer,lernwilliger
undwachstumsorientierter.DieseKulturmussnatürlichineinemUnternehmen–gemeinschaft-
lichundaufallenEbenen–etabliertundgelebtwerden,dennesentstehtnichtvonselbstund
bedeutetvielArbeit.
ErstwenndieMitarbeiterwahrnehmen,dassihreLeistunggewürdigtwirdundsiedurchihrHan-
delntatsächlichetwasverändernkönnen,wirddasMindsetpositiveEffekteerzielen.Andererseits
hängtesnatürlichauchvondenindividuellenPersönlichkeitenselbstab,wiestarksicheinGrowth
Mindsetentwickelt.Jedochkanndavonausgegangenwerden,dassMitarbeiterdurchdieFührungs-

124	 	Dweck,	Carol	S.:	Mindset:	changing	the	way	you	think	to	fulfill	your	potential.	Überarbeitete	Version.	London.	2017.	S.	16
125	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	Harvard	Business	Review	(2014):	How	Companies	Can	Profit	from	a	»Growth	Mindset«.	Verfasst	von	

Harvard	Business	Review	Staff.	2014.	URL:	https://hbr.org/2014/11/how-companies-can-profit-from-a-growth-mindset	(Zugriffsdatum:	
16.12.17)
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ebene,UnternehmenskultursowiedurchdieZusammenarbeitenmitanderenKollegendazuermu-
tigtundbefähigtwerdenkönnen,ihreinnereEinstellungzumPositivenzuverändern.

ImKontextdervorliegendenMasterthesiswirddemMindsetnocheineweitereFunktionbeige-
messen.DasMindsetdient,wieeingangsschoneinmalerwähnt,alsTrägervonWerten,umeine
innereHaltungzuentwickeln.DieseinnereHaltungdientalsFilter,derdasDenken,dasHandeln
unddieEntscheidungenhinsichtlichKundenzentrierung im Innovationsprozessbeeinflusstund
vorantreibt.DerKernwert,derzukundenzentriertemDenkenführt,istEmpathie.

WiesichEmpathieindiesemKontextdefiniert,warumEmpathiealsMindsetnotwendigistund
wiesichEmpathiealsMindsetentwickelt,wirdindennächstenAbschnittenerläutert.
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5.2  
empAthIe Als  führungsKompetenz

EsexistierenzahlreicheAuslegungenundInterpretationendesBegriffs»Empathie«–eineeinheit-
licheDefinitiongibtesallerdingsnicht.AusdiesemGrundistgleichzuBeginndiesesAbschnitts
klarzumachen,dassesnichtdasZielist,einevollständigeundumfassendeDefinitiondesEmpa-
thie-Begriffszuerarbeiten.DennochisteineDefinitionbzw.Abgrenzungnotwendig,umeineklare
undschlüssigeArgumentationsgrundlagezuschaffen.AusdiesemGrundisteineeigeneDefinition
desEmpathie-BegriffsaufGrundlagederDesignChallengeerarbeitetworden,dieindenhierbe-
schriebenenZusammenhangpasst.

ImKontextvon»EmpathyThinking«wirdEmpathieeinewichtigeFunktionhinsichtlichkunden-
zentriertemundinnovativemDenkenbeigemessen.BevordieseFunktionerklärtwird,mussjedoch
ersteinmaleinÜberblicküberEmpathie-Fähigkeitalssolchesgegebenwerden.Empathiewirdan
dieserStelleaufeinenunternehmerischenKontextundwirtschaftlichenNutzenbezogen;andere
SichtweisenundInterpretationensollendarüberhinausnichtnäherbetrachtetwerden.

Der amerikanischePsychologeDanielGolemanhatEmpathie-Fähigkeit imZusammenhangmit
Führungskompetenzanalysiert.DiefolgendeAusführungbeziehtsichaufeinInterviewmitDaniel
Golemanbei»TheBusinessVoice«ausdemJahr2011126:SeinerAnsichtnachgibtesdreiArtenvon
Empathie–und jedeArt istessentiell fürdenErfolgmodernerFührungskräfte.DiedreiArten
sindkognitiveEmpathie, emotionaleEmpathieund empathischeBetroffenheit.AlledreiArten
vermittelnpositiveFähigkeiten,wobeiesbeijederArtauchnegativeAuswirkungengibt,worüber
derMenschsichbewusstseinmuss.
Die ersteArt ist kognitive Empathie. Sie bedeutet, dass Personen die Perspektive anderer ein-
nehmenkönnenunddadurchverstehen,wieandereMenschenüberSachverhaltedenkenundwie
derenMeinungenzuStandekommen.127DasistvorallenDingenhilfreich,ummitMenschensozu
kommunizieren,dasssieesverstehen(z. B.beiFeedback-Gesprächen).DerNachteilbeikognitiver
Empathieist,dasssievonMenschengenutztwerdenkann,umandereMenschenzumanipulieren.
Geradedadurch,dassdieMenschenverstehen,wiesichanderefühlen,könnensiedasNutzen,um

126	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	YouTube:	Different	Kinds	of	Empathy.	Veröffentlicht	von	Key	Step	Media.	2011.	URL:	https://www.youtube.
com/watch?v=eg2pq4Mjeyo	(Zugriffsdatum:	21.12.17)

127	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	ebd.
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anderenMenschenSchadenzuzufügenundsich selbsteinenVorteil zuverschaffen.NachGole-
mankommtdienegativeVerwendungvonkognitiverEmpathiedadurch,dassdiesenMenschendie
zweiteArt,Empathiezuempfinden,fehlt–unddasistemotionaleEmpathie.EmotionaleEmpathie
bedeutet,zufühlen,wiederanderefühlt.AlsonichtnurdasVerstehen,wasdiekognitivenEmpathie
bewirkt,sondernauchdieemotionaleVerbundenheit.Dieseistnurdannmöglich,wenneinemdas
Gegenüberetwasbedeutet.WennderMenschsichnichtdarumkümmert,wenndaseigeneVerhal-
teneinemanderenMenschenSchadenzufügtundsichdasGegenüberdadurchschlechterfühlt,so
kannvoneinemMangelanemotionalerEmpathiegesprochenwerden.
EmotionaleEmpathie ist, soGoleman,dieArt vonEmpathie,dieHarmonieundSympathie er-
zeugt.128GenaudeshalbistsiesowichtiginBerufen,indenenmanmitMenschenzutunhat–sei
esmitKunden,MitarbeiternoderKollegen.EmotionaleEmpathieerzeugteineemotionaleVerbun-
denheit,dieTeamszuSpitzenleistungenvorantreibt,daemotionaleHarmonieherrscht.Dennoch
kannemotionaleEmpathieauchnegativeAuswirkungenhaben–nämlichdann,wennderMensch
sienichtmehrbeherrschenkann.Daskanndazuführen,dasssichPersonenzusehremotionalbelas-
ten,sichnichtmehrdavonbefreienkönnenundeinen»emotionalenBurnout«erleiden.Dasrichtige
MaßanemotionalerVerbundenheitgepaartmitdernotwendigenDistanzistalsohierbeiderSchlüs-
selzumErfolg.DanielGolemanbeschreibtdieseFähigkeitals»emotionalself-managementskill«.
DasisteinerdervierPunkteemotionalerIntelligenz,diesichausSelbstwahrnehmung,Selbstma-
nagement,EmpathieundBeziehungsfähigkeitzusammensetzt.AlldieseFähigkeitensindhinsicht-
licheinererfolgreichenEntwicklungeinerFührungspersönlichkeitessentiell.
DiedritteArtistempathischeBetroffenheit.DamitmeintGolemandieFähigkeit,einemanderen
Menschenhelfenzuwollen,derinSchwierigkeitenist.129SeinerAnsichtnachistdasdieKompe-
tenz,dieMenschenzuexzellentenFührungskräftenmacht.ZumBeispielfühlenFührungskräftesich
dadurchverpflichtet,Mitarbeiternzuhelfen,nochbesserzuwerden.Daswiederumetablierteine
Firmenkultur,dienichtausEinzelkämpfern,sondernauseinemharmonischenTeamsbesteht,das
sichgegenseitigzuBestleistungenvorantreibenundunterstützen.

Zusammenfassendkann gesagtwerden, dass es verschiedeneArten vonEmpathie gibt, aber alle
imZusammenspielvongroßerBedeutungsind.130ModerneFührungskräftemüssenüberdiesedrei
ArtenvonEmpathieverfügen,umeinerseitserfolgreichführenzukönnenundandererseitsdiese
FähigkeitenanihreMitarbeiterweiterzugeben.Empathie-FähigkeitistbeidenMitarbeiternmin-
destensgenausowichtig,damiteineharmonischeundeffizienteZusammenarbeitstattfindenkann.
AngesichtsderAuswirkungenderDigitalenTransformation,wiezumBeispiel immerkomplexer
werdendeProbleme,derWandelvonKundenorientierungzuKundenzentrierungsowiederdieVer-

128	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	ebd.
129	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	ebd.
130	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	ebd.
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schiebungderMachtverhältnissezwischenKundeundUnternehmenwirdesimmerwichtiger,em-
pathischeFähigkeitennichtnurfürinterneZweckezufördern,sondernauchnachAußenhin–mit
derAbsicht,dieKundenweiterhinverstehenzukönnen,somitihreBedürfnisseinZukunftrelevant
zubefriedigenundalsUnternehmenschließlichwettbewerbsfähigunderfolgreichzubleiben.

DanuneinÜberblicküberEmpathie-FähigkeitundihrenNutzeniminternenUnternehmenskon-
textgegebenwurde,kannnundazuübergegangenwerden,imnächstenAbschnittdieFunktionvon
EmpathieimangesichtsäußererFaktorendarzustellen.
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5.3  
Der schlüssel zum erfolg

ImvorherigenAbschnittwirddieWichtigkeit vonEmpathie als Führungskompetenz erläutert.
IndiesemZusammenhangwirdaberauchdeutlich,dassEmpathieinallenEbeneneinerOrgani-
sationwichtigist,umeinharmonischesZusammenarbeitenzugewährleisten.Nurdannisteine
OrganisationeffektivzuHöchstleistungenfähig.AberEmpathiespieltnichtnurinnerhalbeines
UnternehmenseinewichtigeRolle,sondernauchnachAußenhin.DasbetrifftnichtnurdieKun-
den,sondernauchandereMitbewerberundsämtlicheFaktoren,dienichtnurdaswirtschaftliche
Geschehen,sondernauchdenKundenselbstbeeinflussen.VondieserSichtweiseausgehend,soll
derEmpathie-BegriffimKontext»EmpathyThinking«definiertundseineFunktionsweiseaufge-
zeigtwerden.
Ausgangspunkt für dieDefinition von Empathie ist dieDesignChallenge, die folgendermaßen
lautet:»Gestalte einen Ansatz, der Empathie zum Mindset macht, um kundenzentrierte Innovationen zu fin-
den.«OhneeinbesonderesHintergrundwissenzubesitzen,wirdbereitsbeimLesendieserAufgabe
klar,dassEmpathie–alsMindset–dieBasisdafürist,kundenzentrierteInnovationenzufinden.
DieNotwendigkeit,EmpathiefürdiesenZweckalsintuitiveHandlungsweisezuverinnerlichen,ist
indemunternehmerischenKontextunbedingtnotwendig.

DanielGolemanbeschreibt imBezug aufdasNutzen vonEmpathie innerhalb einerUnterneh-
menskultur dreiArten vonEmpathie, die in FührungundZusammenarbeit unabdinglich sind,
nämlichkognitiveEmpathie,emotionaleEmpathieundempathischeBetroffenheit.131ImBezugauf
kundenzentrierteInnovationsprozesse,woäußereFaktoreneineRollespielen,istEmpathieeben-
fallseinessentiellesElement.WerdendieEckpfeilerbetrachtet,diefürkundenzentriertesDenken
ausschlaggebendsind,wirdesleichter,denEmpathie-Begriffkontext-gemäßeinzuordnen:
EinekundenzentrierteStrategiegibtvor,denKundenmit seinen individuellenBedürfnissenzu
verstehen.Dasgiltnichtnur füroffensichtlicheBedürfnisse, sondernauchdie,dienichtoffen-
sichtlichinErscheinungtretenodernochgarnichtaufgekommensind.132DieseBedürfnissesind
nichtalleinedurchKundenbefragungenherauszufinden,weilsichKundenoftmalsmitGegebenhei-

131	 	vgl.	YouTube:	Different	Kinds	of	Empathy.	Veröffentlicht	von	Key	Step	Media.	2011.	URL:	https://www.youtube.com/watch?v=eg2pq4Mjeyo	
(Zugriffsdatum:	21.12.17)

132	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	Interaction	Design	Foundation:	Empathic	Design:	Is	Empathy	the	UX	Holy	Grail?	o. V.	2016.	URL:	https://www.
interaction-design.org/literature/article/empathic-design-is-empathy-the-ux-holy-grail	(Zugriffsdatum:	21.12.17)
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tenabfindenunddeshalbkeinezuverlässigenPartnersind,Problemezuartikulieren.Ausdiesem
Grundistesnotwendig,nichtnurdenKundenselbstindenRechercheprozessmiteinzubinden,
ummöglicheBedürfnisseundProblemfelderzuidentifizieren,sondernauchdenKontext,indem
sichderKundebewegt.DazuzählenäußereEinflüsse,wieseineMitmenschen,Trends,ökonomi-
scheundökologischesowiekulturelleundgesellschaftlicheFaktoren.133

Von dieser Sichtweise ausgehend, kann Empathie folgendermaßen definiert werden: Empathie
dientalsnotwendigesVehikel,umdieKundenmitihrenindividuellenBedürfnissenzuverstehen.
DieBedürfnissedesKundenmüssenabernichtoffensichtlichsein–dennoftistesdenKunden
nichtmöglich,ihreBedürfnissezuartikulieren,weilsiekeinBedürfniserkennen.134Esgehtalso
vornehmlichdarum,künftigeBedürfnissezufinden,diederKundeselbstnochnichtbewusstwahr-
nimmt.UmfürdiesenZweckeinvollumfänglichesVerständniszugenerieren,mussnichtnurfür
denKundenselbstEmpathieentwickeltwerden,sondernauchfürdieäußerenFaktoren,dieihn,
seine (künftigen)Bedürfnisse und seinNutzungsverhaltenbeeinflussen.Wiemehrfach erwähnt,
verändertsichdieWeltimZugederDigitalenTransformationimmerschneller,wasdenKunden
ebenfallsbeeinflusst.Dasführtdazu,dassdieHerausforderungimmerkomplexerundschwieriger
wird,diekünftigenBedürfnissedesKundenzuverstehen,dasiesichebenfallsimmerschnellerän-
dern.DasLösendieserHerausforderungistalsIndividuumnichtmehrzubewältigen.Ausdiesem
Grundistesnotwendig,Empathie–inKollaboration–aufmultidimensionalerEbenezuerzeugen
–undzwarnichtnurfürdenKundenselbst,sondernauchfürdieäußerenBedingungen,wiez. B.
ökonomischeFaktoren,gesellschaftlicheVeränderungen,Trends,usw.,dieindemjeweiligenKon-
textrelevantsindbzw.relevantwerdenkönnen.
EmpathiebedeutetdemnachnichtnurdasEinfühlungsvermögen,umzuverstehen,wiesicheinan-
dererMenschfühlt135.EmpathiegehtnebendemEinnehmenderPerspektiveeineranderenPerson
darüberhinaus,auchkontext-bezogenäußereFaktorenindasempathischeVerstehenmiteinzu-
beziehen,umdarauswiederumRückschlüsseaufdenKundenzuziehen.WennfürdenKundenin
seinerjeweiligenPositionEmpathieentwickeltwird,istesleichter,dieAuswirkungenderäußeren
FaktorenaufdiejeweiligePositiondesKundenrückbezüglicheinzuschätzen.Daskannwiederum
zuneuenErkenntnissenüberdenKundenselbst,seinNutzungsverhaltenundseinekünftigenBe-
dürfnisseführen.

WerdenalleResultatedesempathischenVerstehensinKollaborationzusammengeführt,sokönnen
multidimensionalneueErkenntnisseausgetauschtoderimgegenseitigenAustauscherzeugtwer-

133	 	Dies	bezieht	sich	auf	eine	Aussage	von	Herrn	Prof.	Wolfgang	Henseler	während	der	fünften	Thesis-Besprechung	am	18.12.2017
134	 	Harvard	Business	Review:	Spark	Innovation	Through	Empathic	Design.	Verfasst	von	Dorothy	Leonard	und	Jeffrey	F.	Rayport.	1997.	URL:	

https://hbr.org/1997/11/spark-innovation-through-empathic-design	(Zugriffsdatum:	30.12.17)
135	 	vgl.	Duden:	Suchwort	»Empathie«.	o. V.	o. J.	URL:	http://www.duden.de/rechtschreibung/Empathie	(Zugriffsdatum:	10.10.2017)
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den.DasVerbindenvonneuenInformationenführtzurErweiterungdesWissensüberdenKunden.
DiesesWissenkannwiederumgenutztwerden,umimpliziteundexpliziteBedürfnissedesKunden
zuidentifizieren.136Werdendieseindividuellbefriedigt,kommteszueinerpositiveCustomerEx-
perience,diezueinerlangfristigenundloyalenKundenbindungführenkann.137

NunzurückzuderursprünglichenFrage,wieEmpathiealsMindsetentwickeltwerdenkann:um
diesesempathischeVerständnisgegenüberdemKundenundseinUmfeldzuentwickeln,sindge-
wisseVoraussetzungennötig.WiebereitsimAbschnittzuvorerklärt,istesAufgabederFührung,
eineUnternehmenskulturzuentwickeln,welchedieverschiedenenArtenvonEmpathieaufsämtli-
chenEbenenfördert.IndiesemZusammenhangsolltenMitarbeiterdahingehendgeschultbzw.sen-
sibilisiertwerden,dieEmpathie,diesiegegenseitigfürsichinihrerZusammenarbeitaufbringen,
auchgegenüberdemKundenaufbringen.Dazuistessinnvoll,OffenheitundNeugierzufördern,
Vorurteileabzubauen,dieZusammenarbeitmitKundenundexternenPartnernzuintensivieren
undvorallemAkzeptanz,RespektundToleranzzustärken.138NatürlichistdasEmpfindenvon
EmpathiesubjektivundbeijedemMenschenanders.DeshalbwerdenauchdieErkenntnisse,die
durchempathischesVerstehenerlangtwerden,beijedemMenschenetwasdifferieren.Hinsichtlich
InnovationsfindungistdiesnichtalsNachteil,sondernvielmehralsVorteilzubetrachten.Dennje
größerdieBandbreitederErkenntnisseist,destogrößeristderAssoziationsspielraumfürKreati-
vitätundInnovation.DeshalbsinddieKollaborationunddergegenseitigeAustauschhinsichtlich
derEntwicklungdesempathischenMindsetsvonsogroßerBedeutung.Empathie ist sogesehen
einerseits eine gemeinsameVerständnisgrundlage, einVerbindungselement zwischenUnterneh-
menundKundensowieeinKatalysatorfürneueIdeenimInnovationsprozess.Dazuabermehrin
Kapitel6und7.WobeiandieserStellenochzuerwähnenist–geradewennMitarbeiterdarinnoch
nichtgeübtsind,EmpathiegegenübersovielenAspektenzuentwickeln,siez. B.durchCoaching
dazuzubefähigen,dasdafürnotwendigeSkillsetzuentwickeln.139Dieseskanndurchgenügend
ÜbungineinMindset–alsintuitiveHerangehensweise–übergehen.

Nun stellt sichnochdie Frage,wieEmpathiemit demZiel, kundenzentrierte Innovationen zu
finden,ausgelöstwerdenkann?WelcheAkteureundImpulsedazunötigsindundwieesalsVor-
gehensweiseindemKontext»EmpathyThinking«integriertwerdenkann,wirdindemnächsten
Abschnitterläutert.

136	 	vgl.	Interaction	Design	Foundation:	Empathic	Design:	Is	Empathy	the	UX	Holy	Grail?	o. V.	2016.	URL:	https://www.interaction-design.org/
literature/article/empathic-design-is-empathy-the-ux-holy-grail	(Zugriffsdatum:	21.12.17)

137	 	vgl.	ebd.
138	 	vgl.	ebd.
139	 	Dies	bezieht	sich	auf	eine	Aussage	von	Herrn	Prof.	Wolfgang	Henseler	während	der	fünften	Thesis-Besprechung	am	18.12.2017
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5.4  
gemeInsAm geteIlt  

–	DAS	MINDSET	IN	KOLLABORATION	–

WieindemletztenKapiteldeutlichdargelegtwurde, istEmpathiedasnotwendigeVehikel,um
kundenzentriertzudenken,umdavonausgehendInnovationenzufinden.AusdiesemGrundmuss
EmpathiealsMindsetverinnerlichtwerden,umdieseDenkweiseintuitivimInnovationsprozess
zumanifestieren.NunwurdenindenvorherigenAbschnittendieBegriffe»Mindset«und»Em-
pathie«definiertund ihrZweckhinsichtlichKundenzentrierungund Innovationsfindungdeut-
lichdargestellt.IndiesemAbschnittsollesnundarumgehen,aufzuzeigen,welcheImpulsenötig
sind,umEmpathiealsMindsetmultiperspektivischzuentwickeln.Angesichtsdessenstelltsichdie
notwendigeFrage,wieEmpathieinstrumentalisiertwerdenkann,umrelevanteInformationenzu
erlangen.Zunächstmussalsogeklärtwerden,wasdieserelevantenInformationensind,umdanach
zubestimmen,welcheImpulsezumAuslösenderEmpathienötigsind.

Generell kann festgestellt werden, dass das Relevanz-Empfinden subjektiv ist. Frank Wagner
schreibt:»RelevanzentstehtaufBasisvonHerkunft,Sozialisation,Alter,Interessen,Erfahrungen
undentlangdieserAspekte,jenachNeugierundinunterschiedlichstarkerAusprägungundunter
ständigerVeränderung.«140DarinbestehtdieSchwierigkeitoderdiebesondereHerausforderung
füreinUnternehmen.GeradeweilRelevanzvonjedemMenschenandersempfundenwird,besteht
dieNotwendigkeit,individuelleLösungenzufinden,umjedenKundenzubefriedigen.Wagnerist
weiterhinderAnsicht,dassWahrnehmung,ErfahrungundRelevanzunmittelbarmiteinanderver-
bundenseien.141DielogischeKonsequenzdarausist,dasseinAngebotfürdenKundennurinFrage
kommt,wenneresbewusstwahrnimmtundreflektiert.142StelltderKundedabei fest,dassdas
AngebotfürihnvonInteresseist–unddabeiberuftersichaufseineErfahrung–sowirdRelevanz
beigemessen.Relevanzistwiederum»GrundlagefürdieEntscheidung,obetwas(…)alsinteressant
(…)eingestuftwird«undschließlichzumKaufführt.143

140	 	Wagner,	Frank:	The	Value	of	Design	–	Wirkung	und	Wert	von	Design	im	21.	Jahrhundert.	Mainz.	2015.	S.	96	f.
141	 	vgl.	ebd.	S.97
142	 	vgl.	ebd.
143	 	vgl.	ebd.
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DieWahrnehmungbestehtwiederumausverschiedenenSinneseindrücken,dieInformationenbzw.
Wissenerzeugen.144DiewahrgenommenenEindrückewerdenvonjedemMenschenandersverar-
beitetundbewertet.Dieswirdauchals»Kognition«bezeichnet.DieKognitionkannsowohlbewusst
alsauchunbewussterfolgen.SieumfassteineFüllevonFähigkeiten,diesich»ausderVerknüpfung
undInterpretationvonErfahrung«ergeben,wiez. B.»DieAufmerksamkeit,dieErinnerung,das
Lernen,dieKreativität,dasPlanen,dieOrientierung,dieVorstellungskraft,dieArgumentation,
derWilleundderGlauben«.145

DasBewusstseinüberKognitionundRelevanz-Empfindenistessentiell,wennesdarumgeht,den
Kundenmit seinenBedürfnissen zu verstehen.Geradedeshalb ist ein empathischesMindset so
wertvoll,daesermöglicht,durchdasSchaffeneinergemeinsamenVerständnisgrundlageHarmonie
herzustellen,diesichineinerpositivwahrgenommenenCustomerExperiencewiderspiegelt.Aller-
dingsistdiesnichtleichtumzusetzen,dabereitskleineUnstimmigkeitenzu»kognitiver Dissonanz«
führenkönnen–unddiesemüssennochnichteinmalbewusstwahrgenommenwerden.146

FolgendesBeispielsolldiesenFallverdeutlichen:

JederkenntdiesenFallsicherlichausErfahrung:BilderinMicrosoftWordeinfügenisteinmühevol-
lesUnterfangen.Wäreesnichtschön,wennsichderTexteinfachautomatischumdasBildherum
arrangierenwürde,ohne,dasserstmitunzähligenKlicksdierichtigenEinstellungengemachtwer-
denmüssen?WirddasBildumwenigeMillimeterversetzt,weileineanderePositionierungschöner
wäre,soverschiebtsichgleich–undungewollt–derkompletteTextaufdienächsteSeite.Soistdie
ganzemühevolleArbeitdahin,derFruststeigt.TrotzdemnimmtmanentwederdieseTatsachehin,
fügtkünftigkeineBildermehreinodernutztlieberinZukunfteinanderesProgramm.

DiesesBeispielsollaufzeigen,dassKundenoftnichtdazuinderLagesind,ihreBedürfnisseoder
kritischeKontaktpunkte(indiesemFalldasumständlicheEinfügenvonBildernineinComputer-
programm)selbstzuartikulieren,dasiedazuneigen,dieseTatsachenalsgegebenhinzunehmenund
sichdamitzuarrangieren.Dissonanzenkönnensubtilseinundmüssennichtgezwungenermaßenin
dasBewusstseintreten.147WeiterhinunterscheidensichMenschendarin,wasdasEmpfindenvon
Unstimmigkeitenangeht–feststehtallerdings,dassallewahrgenommenenEindrückeim»kogniti-
venGedächtnis«abgespeichertwerdenundzuneuenVerknüpfungenführen.DasFatalehierbeiist,
dasssicheinmalgemachte(negative)Erfahrungenniewiedervölligrevidierenlassen,wenngleich
siebiszueinemgewissenGradrelativiertwerdenkönnen–daserfordertabervielKraftundArbeit.

144	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	ebd.	S.	98
145	 vgl.	ebd.
146	 	vgl.	ebd.	S.	99
147	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	ebd.
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Geradedeshalb ist esnotwendig,demKundengegenüberEmpathie aufzubringen,umkritische
Punktezuidentifizieren(ambestennoch,bevordieseentstehen)undpositiveGesamterfahrungen
zugestalten.Unstimmigkeitenzuerkennenistabernichtimmersoeinfachundoffensichtlich,wie
indemsoebenangeführtenBeispiel–geradeangesichtsderimmerkomplexerwerdendenHeraus-
forderungendurchdieDigitaleTransformation.Esistdaherwichtig,inKollaborationdiePosition
desKundenausmöglichstvielenverschiedenenBlickwinkelnzubeleuchten,ummöglichstviele
Datenbzw.InformationenüberdenKundenundseinUmfeldzugenerieren–undsomitdasWissen
überdenKundenundseine(künftigen)implizitenundexplizitenBedürfnissezuerweitern.Dabei
sindInformationenalsrelevantspezifizierteDatenbzw.Informationen,diefür»Entscheidungen
undHandlungendienen«.148Informationenhaben–imGegensatzzuDaten–eineBedeutung,da
sievomEmpfängerinterpretiertwerden.149DurchdasVerknüpfenvonInformationenkannneues
Wissenentstehen.150Dadie Interpretationvon Informationen immer subjektiv istunddeshalb
vonverschiedenenFaktoren,wiez. B.Erfahrung,Kultur,usw.abhängigist,istWissenwiederum
»kontext-spezifisch«zubewerten.151DieRelevanzderInformationenwirddurchdasempathische
MindsetangesichtskundenzentrierterAspektegemessen.DabeimussdieRelevanzebensoimEin-
klangmitderFirmenkompetenz,-philosophieunddenunternehmerischenZielenstehen.
DochwiekönnennunneueInformationenüberdenKundengesammeltwerden,diezuneuenEr-
kenntnissenführenkönnen?DazusindverschiedeneAkteurenotwendig,dieihrWissenwiederum
ingegenseitigerZusammenarbeitaustauschen:

KundeExperten-
wissen

Individuum

IT-Systeme

Medien
Interdiszi-

plinäre
Teams

Akteure und Wissen

Darstellung 4: Akteure und Wissen bei Empathy Thinking.152

148	 	North,	Klaus	et.	al.	(2016):	Die	Wissenstreppe:	Information	–	Wissen	–	Kompetenz.	In:	North,	Klaus;	Brandner,	Andreas	&	Steininger,	Thomas	
(Hrsg.):	Wissensmanagement	für	Qualitätsmanager	–	Erfüllung	der	Anforderungen	nach	ISO	9001:2015.	Wiesbaden.	S.	5

149	 	vgl.	ebd.
150	 	vgl.	ebd.
151	 	vgl.	ebd.
152	 	Eigene	Darstellung
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ZudenAkteuren,diedurchEmpathieInformationenüberdenKundenundseinUmfeldgenerie-
renkönnen,zählen:

1. DerindividuelleMitarbeitermitseinerIntuitionundsubjektivenErfahrung.
2. DasinterdisziplinäreTeam,dassichgegenseitigübereigeneErfahrungenundErfahrungenmit

demKundenaustauscht.
3. DerKunde,derinterviewt,beobachtetoderinseinemAlltagbegleitetwerdenkann.DieRolle

desKundenkannauchaktiveingenommenwerden,umeinbesseresempathischesVerständnis
zuentwickeln.

4. ExterneExperten,dieeingeladenwerden,Impulsvorträgezuhalten.Diesdientvornehmlich
derWissenserweiterunginfachfremdenGebieten.

5. Medien,sowohlanalogwiedigital,diezurindividuellenWissenserweiterungbeitragenkön-
nen.

6. BigData,daseinenenormenInformationsschatzbirgt–gesetztdemFall,dassUnternehmen
Möglichkeitenwahrnehmen,sichdiesekomplexenDatenmassendurchkünstlichintelligente
SystemezuNutzezumachen,umrelevanteInformationenherauszufiltern.

DiemultidimensionaleFusionverschiedenerInformationenführtdazu,dassderKundemitseinem
UmfeldausmöglichstvielenPerspektivenbeleuchtetwerdenkann.DieInformationenentstehen
durchdenunmittelbarerenAustauschmitKunden,diesubjektivenSichtweisenverschiedenerAk-
teure,Expertenwissen,dasHinzuziehenanalogerunddigitalerMedien,sowieBigData.DasZu-
sammenführenalldieserAspekteermöglichteineumfänglicheWissenserweiterung,waseinerseits
das empathischeMindset stärkt und andererseits dieVoraussetzung für kundenzentriertes und
innovativesDenken ist.Das Zusammenführen von individuellerWahrnehmung, Erfahrung und
gegenseitigemWissensaustauschkannkreativePotenzialemobilisieren,neueVerbindungenknüp-
fenunddamitdasWissenerweitern.DiedarausgewonnenenEinsichtensollenjedeweitereStufe
desInnovationsprozessesbeeinflussen,umdenKundenmitseinen(künftigen)Bedürfnisseninden
Mittelpunktzustellen.
Weiterhingehtesdarum,dieneuenInformationen(dieteilssicherlich,wie indemzuvorange-
führtenBeispiel,offensichtlichsind)nichtnuralsgegebenhinzunehmen,sonderndarausweitere
Erkenntnisseabstrahiertabzuleiten.AuchdabeikanndergegenseitigeAustauschhelfen,zuhin-
terfragen,Hypothesenaufzustellen,Rückschlüssezuziehen,aberauchPrognosenanzustellen.All-
gemeinsolldieKollaborationdazudienen,durchmöglichstviele,gegenseitigeImpulsezuneuen,
abstraktenErkenntnissenzuführen.GeradedasabstrakteDenkenerfordertein»feinsinnigesund
empathischesReflektieren,WissenundVorstellungsvermögen(…)[,um]neueLösungsansätzezu
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sehen, noch bevor es eine Lösung gibt.«153 In diesemZusammenhang soll einweiteres Beispiel
angeführtwerden:

Anfangdes20.JahrhundertwurdedasRadioerfunden.UrsprünglichwurdedieTechnologiedafür
entwickelt,Morse-Codeszuübertragen.154ErsteinigeJahrespäterhatteDavidSarnoffdieIdee,
solcheineTechnologiefürdenkommerziellenGebrauchfürdieÜbertragungvonNachrichtenund
Musikzunutzen.SarnoffhattedasGespürdafür,wieereineErfindungaufeinenanderenKontext
übertragenkann,umeinenMehrwertfürdieMenschenzukreieren.SomitfandereineInnovation,
diedasLebenderMenschenfortanverändernundbereichernsollte.

WasdieseGeschichteaussagt,ist,dassdieMenschenselbstvorherwohlniedasBedürfnisgeäußert
hätten,Radiozuhören,weilsieesschlichtwegnichtkanntenbzw.nichtwussten,dassdiesetech-
nologischeMöglichkeitverfügbarwaren.
KundensindkeinezuverlässigenPartner,wennesdarumgeht,neuartige Ideenzubewerten,soweit
sienochnichtdenMehrwertfürsichdarinerkannthaben.KundengewöhnensichangewisseVer-
haltensmusterunddeshalberforderteseinenMehraufwand,siedavonzuüberzeugen,dassetwas
NeuesihrLebenerleichternkönnte.155Deshalbistes–geradeinAnbetrachtvonneuartigenInno-
vationenwichtig,nichtnurEmpathiefürdenKundenundseineexplizitenBedürfnisseaufzubrin-
gen,sondernauchdasUmfeldmultidimensionalzubetrachten,umneueVerknüpfungspunktever-
bindenzukönnen.DiesgelingtwiederumnurinderKombinationmitkundenzentriertemDenken,
EmpathiealsMindsetundinnovativemDenken.UnddasistdieEssenzvonEmpathyThinking.

DasistletztlichaucheinentscheidenderUnterschied,indemsichdasKonzept»EmpathyThin-
king«vonDesignThinkingundHybridThinkingunterscheidet.DennbeideModellesind,wiebe-
reitserwähnt,nichtkundenzentriert,sondernlediglichkundenorientiert.DasZieldieserModelle
liegtimmernochstarkaufderProdukt-bzw.Serviceoptimierungundnichtdarauf,diebestmög-
licheGesamtlösungfürdenKundenzukreieren.WeiterhinlegenbeideMethodennichtdenFokus
darauf,nebendenoffensichtlichenBedürfnissenderKundenauchneueBedürfnissezukreieren,die
entwederbereitsimplizitexistierenundnurnochnichtinsBewusstseingetretensindoderdiesich
alsNotwendigkeitundalslogischeKonsequenzausdenäußeren,sichwandelndenUmständenab-
leiten.DasVerbindenvongegensätzlichenPerspektivenbzw.dasTransferierenvonWisseninneue
KontextekannsogarzuganzneuenAnsätzenführen,dieganzneueBedürfnissekreierenkönnen.
DieErfüllungdieserBedürfnissewirdbeidertatsächlichenUmsetzungalsrelevantwahrgenommen

153	 	Wagner,	Frank:	The	Value	of	Design	–	Wirkung	und	Wert	von	Design	im	21.	Jahrhundert.	Mainz.	2015.	S.	101
154	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	Harvard	Business	Review:	Spark	Innovation	Through	Empathic	Design.	Verfasst	von	Dorothy	Leonard	und	

Jeffrey	F.	Rayport.	1997.	URL:	https://hbr.org/1997/11/spark-innovation-through-empathic-design	(Zugriffsdatum:	30.12.17)
155	 	vgl.	ebd.
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werden,dadieKundenüberraschtwerden, ihreErwartungenübertroffenwerdenundsieeinen
MehrwertfürihrLebenerfahren.

Zusammenfassendkanngesagtwerden,dasseinempathischesMindesetinKollaborationmitver-
schiedenenAkteurenzuentwickeln,dienotwendigeGrundlageist,umkundenzentrierteInnova-
tionenzufinden.DasMindset schaffteinegemeinsameVerständnisgrundlageundeinenFokus,
umeffizientundzielgerichtetnachneuen–undvorallemrelevanten–Informationenzusuchen.
WeiterhinistEmpathiealsMindset–inseinerFunktion,fürKundenzentrierungzusensibilisie-
ren–ebenfallsfürdenInnovationsprozessvonessentiellerBedeutung.DenndieInformationen,
diesowohlindividuellalsauchimkollaborationenAustauschgeneriertwerden,könnenzuneuen
ErkenntnissenführenundsomitAnregungfürneue,innovativeIdeensein.

AusdiesemGrundsollnunzudemnächstenKapitelübergeleitetwerden,indemesumInnova-
tionsfindunggeht.WeiterhinwerdendieAspekteMindset,Empathie,Kundenzentrierung,Kolla-
borationundMultidimensionalitätwiederaufgegriffen,umeinganzheitlichesVerständnisfürdas
Konzept»EmpathyThinking«zuermöglichen.
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»To me – a true innovation is something that is not only an invention 
but an improvement.« 

Jeff Bezos156

Seit jeherbeeinflussen InnovationendieEntwicklungdermenschlichenGesellschaft.WieFeuer
entzündetwird,dieErfindungdesRadsoderdieEntdeckungderElektrizität–diessindnureinige
Beispiele,diedasmenschlicheLebenaufpositiveWeise–abergrundlegend–veränderthaben.
InnovationengibtesinvielenverschiedenenBereichen,docheinesistihnengemeinsam:sieverän-
derndasbisherDagewesene.DurcheineeinschneidendeVeränderungschaffenInnovationeneinen
Mehrwert–oderumnochmalsaufdasZitatvonJeffBezoszurückzugreifen–eineVerbesserung.

EineIdeeodereineErfindungistabernichtgleicheineInnovation.AllerdingsstehendieBegriffe
»Idee«,»Erfindung«und»Innovation«unmittelbarmiteinanderinVerbindung.Weiterhinscheint
derAspekt,einenMehrwertfürdenMenschenzukreieren,eineessentielleBedeutungzuhaben.
IndiesemKapitelwerdendieseBegriffedefiniertundklarvoneinanderabgegrenzt.Weiterhinsoll
aufgezeigtwerden,welchesDenkweisenzuInnovationenführenundwelcheRolleKundenzentrie-
rungdabeispielt.

156	 	YouTube:	Talking	Innovation	and	Entrepreneurship	with	Amazon	Founder	and	CEO,	Jeff	Bezos.	Veröffentlicht	von	Edison	Nation.	2011.	URL:	
https://www.youtube.com/watch?v=_KEKkVrzeU8&feature=youtu.be	(Zugriffsdatum:	10.12.17)



6.1  
InnovAtIon  

–	VON	DER	IDEE	ZUM	MEHRWERT	–

»Erneuerung,Neuerung,Neugestaltung,Neuordnung,Neuschöpfung,Reform,Umgestaltung,Ver-
änderung157«–esgibtzahlreicheSynonyme,diemitdemBegriff»Innovation«inVerbindungge-
brachtwerden.JenachKontext,kannderInnovationsbegriffandersausgelegtwerden.Ausdiesem
GrundbestehtdieNotwendigkeit,denInnovations-BegriffimKontextdervorliegendenMaster-
thesisnäherzubeleuchten,umdiesendaraufhinkontext-bezogenzudefinierenundabzugrenzen.

Wieeinleitendbereitserwähntwurde,isteineInnovationnichtmiteinerIdeegleichzusetzen–und
eineErfindungistauchnichtgleicheineInnovation.JedochstehenInnovationenundErfindun-
gen–imGegensatzzurIdee–ineinemwirtschaftlichenKontext.Beispielsweisekönnennämlich
ErfindungenübereinPatentgeschütztwerden.158IdeengehenzwarInnovationenundErfindungen
voraus,siemüssenabernichtuntereinerprimärenwirtschaftlichenAbsichtentstehen.DasHaupt-
unterscheidungsmerkmalzwischenErfindungenundInnovationenliegtdarin,dasseineErfindung
denMomentbezeichnet,indemzumerstenMaldieIdeeeinesneuenProduktesodereinerneuen
Dienstleistungauftritt.159EineErfindungistabernochnichtinnovativ.EineInnovationhingegen
istderersteVersuch,dieErfindungtatsächlichunderfolgreich indieTatumzusetzen160–und
darinbestehtwomöglichdiegrößteHerausforderung.DennobeineInnovationletztendlichwirt-
schaftlicherfolgreichist,zeigterstdieRelevanzoderNützlichkeit,diesiedemVerbraucheroder
Nutzerbringt161.Dazuistesabernötig,dasszuvorverstandenwird,welchenWertdieErfindung
birgt,damitdieserwiederumandieKundenherangetragenwerdenkann.
EsgabschonvieleErfindungenmitInnovationspotenzial,dieentwedernichtrichtigodernicht
zurrichtigenZeitumgesetztwurden,weilihrWertschlichtwegnichtverstandenwurde,dieGe-
sellschaftnochnichtbereitdafürwaroderdienotwendigenMittelfürdieerfolgreicheUmsetzung
nichtbereitstanden.162WeiterhinsindbeiderUmsetzungvoneinerErfindungzueinerInnovation

157	 	Duden:	Suchtwort	»Innovation«.	o. V.	o. J.	URL:	https://www.duden.de/rechtschreibung/Innovation	(Zugriffsdatum	31.10.17)
158	 	vgl.	Wikipedia:	Artikel	zum	Suchwort:	»Erfindung«.	o. V.	2017.	URL:	https://de.wikipedia.org/wiki/Erfindung	(Zugriffsdatum:	14.12.17)
159	 	vgl.	Fagerberg,	Jan	(2005):	Innovation	–	A	Guide	to	the	Literature.	In:	Fagerberg,	Jan;	Mowery,	David	C.	&	Nelson,	Richard	R.	(Hrsg.):	The	

Oxford	Handbook	of	Innovation.	New	York.	S.	4	f.
160	 	vgl.	ebd.	S.	4
161	 	vgl.	Wikipedia:	Artikel	zum	Suchwort	»Innovation«.	o. V.	2017.	URL:	https://de.wikipedia.org/wiki/Innovation(Zugriffsdatum:	14.12.17)
162	 	vgl.	ebd.	S.	5
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vieleKompetenzen,RessourcenundMittelgefragt,wasoftmalseinenhohenAufwandbedeutet.163 
DieUmsetzungbzw.LösungeinerInnovationnimmtmeistnichtderjenigealleinvor,derauchden
innovativenEinfallhatte–wohingegenesbeieinerErfindunggenügt,wenneineinzelnerMensch
dieeinleuchtendeEingebunghat–egalwannundwo.164

AndieserStelle sollzumnäherenVerständnisdesUnterschiedeszwischeneinerErfindungund
einerInnovation(unddemverbundenenMehrwert)einbekanntesBeispielangeführtwerden:

WenndasWort»MP3«fällt,dannliegendieAssoziationenmitSteveJobs,AppleunddemiPodauf
derHand.MitdemNamenKarlheinzBrandenburgwürdenaberwohlnurdiewenigstenetwasin
diesemZusammenhanganfangenkönnen.KarlheinzBrandenburgwarallerdingsderForscher,der
inden80erJahrenamFraunhofer-InstitutdasMP3-Formatentwickelte.165Einebahnbrechende
Erfindung,diedengesamtenMusikmarktrevolutionierensollte.166AllerdingswaresnichtKarl-
heinzBrandenburg,derdasFormatkommerzialisierte.EswarSteveJobsmitseinemEntwickler-
TeamvonApple,dermitdemiPoddasMP3-FormatfürdieMassenzugänglichmachte.167

WassagtdieGeschichteaus?EineguteErfindungistnochlangekeineInnovation.DasFraunhofer
InstituthatdieChanceverpasst,vondemErfolgdieserrevolutionärenErfindungzuprofitieren,
weilsienichtverstandenhaben,wiesiedadurcheinenMehrwertfürdenMenschengenerierenkön-
nen.SteveJobshingegenhatzwarnichtdasMp3-Formaterfunden,abererundseinTeamhaben
dasgigantischePotenzialdahintererkannt.ErverfügteüberdasnotwendigeGespür,wieerinden
MenschenneueBedürfnisseweckenkann,indemeresihnenineinerFormanbietet,wiedieMen-
schenesnutzenwollenwerden.Werhättenochvorfast20Jahrendarangeglaubt,dasswireinmal
MassenanMusikimhandlichstenFormatinunsererTascheherumtragenkönnen?SteveJobshates
mitderEinführungdesiPods2001möglichgemacht.UmesmitSteveJobsWortenzusagen:«With
iPod,Applehasinventedawholenewcategoryofdigitalmusicplayerthatletsyouputyourentire
musiccollectioninyourpocketandlistentoitwhereveryougo.WithiPod,listeningtomusicwill
neverbethesameagain.«168

Zusammenfassendkanngesagtwerden,dassErfindungenundInnovationenengmiteinanderver-
knüpftsind,jedochunterschiedlicheVorgängegemeintsind,diedifferenziertbetrachtetwerden

163	 	vgl.	ebd.
164	 	vgl.	ebd.
165	 	vgl.	Bento:	Wie	ein	deutscher	Erfinder	die	Musik	befreite.	Veröffentlicht	von	Alexander	Demling.	2016.	URL:	http://www.bento.de/musik/

karlheinz-brandenburg-hat-itunes-und-spotify-ermoeglicht-166139/	(Zugriffsdatum:	16.12.17)
166	 	vgl.	ebd.
167	 	vgl.	Macworld:	How	the	iPod	changed	the	world	of	music.	Veröffentlicht	von	Kirk	McElhearn.	2011.	URL:	https://www.macworld.com/

article/1163179/ipods/how-the-ipod-changed-the-world-of-music.html	(Zugriffsdatum:	17.12.17)
168	 	vgl.	ebd.
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müssen.DerausschlaggebendePunkt– imBezugaufdenKontextdieserMasterthesis– istdas
Kreieren eines MehrwertsfürdieMenschen,wiedasaufgeführteBeispielverdeutlicht.DasErkennen
desInnovationspotenzialseinerIdeeerforderteintiefgreifendesVerständnisüberdieBedürfnisse
derKunden.SomitschließtsichdieArgumentationskette,dieaufdieDesignChallengeaufbaut:
»Gestalte einen Ansatz, der Empathie zum Mindset macht, um kundenzentrierte Innovationen zu finden.«
EmpathiealsMindsetgehtderInnovationsfindungvoraus,daesdasnotwendigeVehikeldafürist,
eineVerbindungzudenMenschenherzustellen,umsiemitihrenindividuellenBedürfnissenum-
fassendzuverstehen.Innovationenwiederumsindnurdannwahrlichinnovativ,wennsieeineRe-
levanzfürdenMenschenhaben.EinekundenzentrierteStrategiebetontdiesePrämisse,indemsie
dieBedürfnissedesKundenindenMittelpunktstellt.EmpathiealsMindset,Innovationsfindung
undKundenzentrierungbedingensichfolglichgegenseitigundstehenineinerengenVerbindung
zueinander–mit demZiel, dieBedürfnisse desKunden situativ-relevant, durchSchaffen eines
Mehrwerts,zubefriedigen.

AusgehendvondieserErklärungkannderInnovationsbegriffdefiniertwerden:Kundenzentrierte
InnovationensindLösungsansätze,dienachdemErkennenvonkritischenKontaktpunktendazu
dienen,»realisierbareAnsätze«169zufinden.Diesituativ-relevanteBedürfnisbefriedigungderKun-
den steht dabei stets imMittelpunkt. Eben deshalb liegt der Innovationsfindung Empathie als
MindsetzuGrunde.DieInnovationsfindungselbstentstehtdurchmultidimensionalen,hybriden
Ansatz,derindemnächstenKapitelimDetailerläutertwird.AllerdingswirdinallerDeutlich-
keit betont, dassmit Innovationen nicht der anschließende Prozess gemeint ist, die erkannten
Probleme (beispielsweisedurchein serienreifesProdukt)zu lösen, sondern lediglich realisierbare 
Lösungsansätzehervorzubringen.170DieseAnsätzekönnenaberdienotwendigeGrundlageunddas
Potenzialbieten,imNachhineinerfolgreichumgesetztzuwerden.DerAspekt,»kundenzentrierte
Innovationenzufinden«–nichtzulösen,wirdebenfallsinderDesignchallengedeutlichvorgege-
ben.WiedasFinden vonkundenzentrierten Innovationen– alsLösungsansätze– funktioniert,
wirdebensoimnächstenKapiteldargestellt.

AndieserStellesollesersteinmalmitderDefinitiondesInnovationsbegriffesgenügen.Mitdiesem
VerständniskannzudemnächstenKapitelübergeleitetwerden,indemdieFragegeklärtwird,wie
innovativesDenkengelingenkann.

169	 	Schlick,	Gerhard	H.:	Innovationen	von	A-Z:	Begriffe,	Definitionen,	Erläuterungen	und	Beispiele;	Mit	43	Bildern,	13	Checklisten	und	650	Litera-
turstellen.	1995.	S.	1

170	 	vgl.	ebd.
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6.2  
InnovAtIves DenKen  

–	HEUREKA!	–

NachgriechischenÜberlieferungenriefArchimedes»Heureka!«,nachdemerganzunerwartetdas
hydrostatischeGrundgesetz(auchalsArchimedischeFormelbezeichnet)entdeckte171.»Ichhabe
(es)gefunden!«lautetdieserAusspruchinsDeutscheübersetztundbezeichnetimübertragenden
SinnedenhellenMomentdesEinfalls.172SolcheEingebungen,oderbildhaftgesprochenGeistesblit-
ze,erscheinenscheinbarplötzlichundunerwartet.JedochhabensieenormeAuswirkungen,dasie
ErkenntnissemitInnovations-Potenzialhervorbringen.GibteseinelogischeDenkweise,derdiesen
Erkenntnissenvorangeht?

NachCharlesSandersPeirce,gibtes sehrwohleineLogik,die innovativemDenkenzuGrunde
liegt.173Diesebegründete ermit seinerErkenntnistheorieAnfangdes letzten Jahrhundertsund
bezeichnetedenProzessalsAbduktion.174

EtymologischgehtdasWort»Abduktion«aufdaslateinischeWort»abductio«zurück,dasunter
anderemmit»Wegführung«übersetztwerdenkann.175LautPeircestehtamAnfangdesErkennt-
nisprozesseseinüberraschendesEreignis,dasdurchseineErscheinungdiebisherigenVorstellun-
geninFragestellt.176AufGrundlagediesesEreignisseskanneineHypothese»hinsichtlicheines
bestimmtenErwartungshorizontes«177formuliertwerden.MöglicheFolgenderHypothesekönnen
mitderFrage»waswärewenn«,wasdeduktivemDenkenentspricht,ermitteltwerden.178Dieprak-
tischenKonsequenzenwerdendurchdasHeranziehenvonFällen–mittelsinduktivemDenken–
verifiziert.179

171	 	Duden:	Suchtwort	»Heureka«.	o. V.	o. J.	URL:	https://www.duden.de/rechtschreibung/heureka	(Zugriffsdatum:	17.11.17)
172	 	ebd.
173	 	vgl.	Wirth,	Uwe:	Abduktion	und	ihre	Anwendungen.	In:	Zeitschrift	für	Semiotik.	Posner,	Roland	&	Krampen,	Martin	(Hrsg.):	Denken	als	Zei-

chenprozeß.	Band	17.	Heft	3-4.	Tübingen.	1995.	S.	405
174	 	vgl.	ebd.
175	 	vgl.	Duden:	Suchwort	»Abduktion«	.	o. V.	o. J.	URL:	https://www.duden.de/rechtschreibung/Abduktion	(Zugriffsdatum:	18.11.17)
176	 	vgl.	Wirth,	Uwe:	Abduktion	und	ihre	Anwendungen.	In:	Zeitschrift	für	Semiotik.	Posner,	Roland	&	Krampen,	Martin	(Hrsg.):	Denken	als	Zei-

chenprozeß.	Band	17.	Heft	3-4.	Tübingen.	1995.	S.	406	f.
177	 	ebd.	S.	405
178	 	vgl.	ebd.
179	 	vgl.	ebd.
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NebendemabduktivenDenkengibtesnachPeircealsonochzweiweitereFormendesDenkens,
nämlichwieebenbereitsgenannt,dasdeduktiveundinduktiveDenken.BeideFormenhabenge-
meinsam,dasssie–imGegensatzzumabduktivenDenken–keineneueErkenntnishervorbrin-
gen.180DasBesonderebeiabduktivemDenkenist,dassesnichtmiteinerUnbekannten,sondern
mitzweiUnbekanntenaufeineErkenntnisgeschlossenwird181.DurchdieBestätigungderHypo-
thesedurchAufstellenneuerRegelnwirddemnachneuesWissengeneriert182.DasErgebnisdes
abduktivenDenkprozessesistsomiteineInnovation,daetwasüberraschendNeuesdurchdasAuf-
stellenneuerRegelnverifiziertwird.

FolgendeGegenüberstellungsollzumklarenVerständnisderdreiDenkprozessedienen183:

1. Induktives Denken

Fall: Die	Äpfel	sind	aus	diesem	Korb.
Ergebnis: Diese	Äpfel	sind	rot.
Regel:	Alle	Äpfel	aus	diesem	Korb	sind	rot.

Induktives	Denken	schließt	von	Fällen	auf	Regeln.	
Somit	erfolgt	ein	Schluss	von	einem	Fall	auf	das	allge-
mein	bekannte	Wissen.	Der	Fall	wird	verifiziert.

2. Deduktives Denken

Regel:	Alle	Äpfel	aus	diesem	Korb	sind	rot.
Fall:	Die	Äpfel	sind	aus	diesem	Korb.
Ergebnis:	Diese	Äpfel	sind	rot.

Deduktives	Denken	schließt	von	Regeln	auf	Fälle.	
Bereits	 allgemein	bekanntes	Wissen	wird	 durch	Fälle	
bestätigt.

3. Abduktives Denken

Ergebnis:	Diese	Äpfel	sind	rot.
Regel:	Alle	Äpfel	aus	diesem	Korb	sind	rot.
Fall:	Die	Äpfel	sind	aus	diesem	Korb.

Abduktives	Denken	beruht	auf	einer	Hypothese.	
Demnach	erfolgt	ein	hypothetischer	Schluss	über	Ein-
zelfälle	 auf	 neue	Regeln,	 die	 das	 allgemein	 bekannte	
Wissen	erweitern.

Darstellung 5: Induktives, Deduktives und Abduktives Denken nach Charles Sanders Peirce.184

AusdieserDarstellunggehtdeutlichhervor,dassAbduktion– imVergleichzuDeduktionund
Induktion–dieeinzigeWeiseist,innovativzudenken.DenndurchabduktivesDenkenwirddas

180	 	vgl.	Wikipedia:	Artikel	zum	Suchwort:	»Abduktion«.	o. V.	2017.	URL:	https://de.wikipedia.org/wiki/Abduktion	(Zugriffsdatum:	31.10.17)
181	 	vgl.	ebd.
182	 	vgl.	ebd.
183	 	vgl.	ebd.
184	 	Erstellt	nach	dem	Vorbild	folgender	Quelle:	Wikipedia:	Artikel	zum	Suchwort:	»Abduktion«.	o. V.	2017.	URL:	https://de.wikipedia.org/wiki/

Abduktion	(Zugriffsdatum:	31.10.17)
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bisherDagewesenenichtnurinFragegestellt,sonderndurchdasBestätigenvonHypothesenneues
Wissengeneriert.DabeisindDeduktionundInduktionBestandteiledesabduktivenProzesses.Das
VerdrängenvonbisherigemWissendurchdasErsetzenvonneuemWissenkannauchdieVoraus-
setzungfüreinedisruptiveInnovationsein.Disruptionbedeutet,dass»einebestehendeTechno-
logie, ein bestehendes Produkt oder eine bestehendeDienstleistungmöglicherweise vollständig
verdrängt[wird].«185Daskannaberebenfallsfür»Verfahren,Denkweisen,Prozesse,Systemeund
ganzeKulturen«186gelten–undsomitauchfürkundenzentrierteInnovationen.

WiedasGewinnenvonneuenErkenntnissenimwirtschaftlichenKontextgelingtundinwelchem
ZusammenhangdiesmitkundenzentriertemDenkensteht,wirdindemnächstenAbschnittbe-
schrieben.

185	 	Wikipedia:	Artikel	zum	Suchwort:	»Disruptive	Technologie.«	o. V.	2017.	URL:	https://de.wikipedia.org/wiki/Disruptive_Technologie	(Zugriffs-
datum:	27.12.17)

186	 	Zukunftsinstitut:	Der	Mythos	Disruption.	Verfasst	von	Matthias	Horx.	2016.	URL:	https://www.zukunftsinstitut.de/artikel/innovation-und-
neugier/der-mythos-disruption/	(Zugriffsdatum:	27.12.17)
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6.3  
erKenntnIsorIentIert

AbduktivesDenkenistdienotwendigeVoraussetzung,umInnovationenzufinden.Daabduktives
Denken–durchdasBestätigenvonHypothesenneuesWissengeneriert–kannesauchalserkennt-
nisorientiertesDenkenbezeichnetwerden.»ErkenntnisorientiertesDenkenistvorwärtsgewandt«–
esbildetseine»Rahmenbedingungen«neu,daesdasbisherBekannteinFragestellt.187 Dabei steht 
amAnfangimmereineAnnahmebzw.Hypotheseüberetwas,dasmöglicherweiseseinkann.Diese
AnnahmekannbeiderUmsetzungindieRealitätverifiziertoderfalsifiziertwerden.Erkenntni-
sorientiertesDenkenberuhtalsoaufdemAnsatz,dassdieZukunftAntwortenaufdieAnnahme,
dieinderGegenwartformuliertwird,liefernwird.SomitbleibtaucheingewisserHandlungsspiel-
raum,dieZukunftselbstneuzugestalten–insofernsichdieAnnahmeaufplausiblenGrundlagen
stützt.DennerkenntnisorientiertesDenken»gehtvonderaktuellenSituationundeinerbekannten
Größeaus.IndenneuendigitalenMärktenistdieseGrößederMensch,seineBedürfnisseundvor
allemseinVerhalten.«

FolgendegrafischeDarstellungsollzumbesserenVerständnisdesabduktiven,bzw.erkenntnisori-
entiertenDenkensdienen:

Idee 2

Idee 3

Kunde

Innovation

Fail

Wirkung
getestet

Eine Konstante,
z.B. den Kunden

Hypothesen aufstellen
und validieren

Lernen durch
neues Wissen

Neue Wirkung
durch Innovation

Idee 1

Darstellung 6: Vorgang des erkenntnisorientiertes Denkens.188

187	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	Eder,	Martin:	Digitale	Evolution:	Wie	die	digitalisierte	ökonomie	unser	Leben,	Arbeiten	und	Miteinander	verän-
dern	wird.	Wiesbaden.	2017.	S.	258

188	 	Erstellt	nach	dem	Vorbild	folgender	Quelle:	Manymize:	Digitale	Transformation:	Die	Design-Thinking-Methodik.	Verfasst	von	Kai	Hebenstreit.	
o. J.	URL:	https://www.manymize.com/design-thinking-insight	(Zugriffsdatum:	21.12.17)
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DieGrafikzeigt,dassderKundebeispielhaftdieKonstantebildet.VonihmausgehendHypothesen
aufgestelltwerden.ImFallevon»EmpathyThinking«geschiehtdasdadurch,dassfürdenKunden
undseinUmfeldeinempathischesMindsetentwickeltwird,daswiederumzuneuenErkenntnissen
führenkann.AufBasisderneuenErkenntnissekönnenAnnahmenformuliertwerden,die–im
TestmitdemKunden–verifiziertoderfalsifiziertwerden.FälltderTestpositivaus–alsowirddie
Annahmebestätigt–führtdieszuneuemWissenundsomitzueinerInnovation.DieInnovation
kreiertwiederumeineNeuformungderUmwelt,daesdaszuvorBekannteverdrängtunddurchein
neuesSystem,eineneueVorgehensweiseo. ä.ersetzt.MartinEderbeschreibtdiesenVorgangso,
dass»ausdiesenneuenErkenntnissen(…)neuementaleModelleerUmwelt[entstehen].«189

AbduktivesDenkenbzw.erkenntnisorientiertesDenkenistgeradeinderZeitderDigitalenTrans-
formationhinsichtlichInnovationsfindungvongroßerBedeutung.DasichdieWeltimmerschnel-
lerverändertunddadurchdieProblemekomplexerwerden,sindDenkmodellegefragt,dieagilauf
dieseständigenVeränderungenreagierenkönnen.AbduktivesDenkenfindetnämlichdanneine
Anwendung,wenneskeineodernurwenigeklareAnhaltspunktegibt.WennsichdiesesDenkmo-
dellandenKundenorientiert,istesidealdafürgeeignet,kundenzentrierteInnovationenzufinden.
DerKundeselbststehtimMittelpunktundbildetdieKonstante–wohingegensichseinVerhalten,
seineBedürfnisseunddieäußerenEinflüsse,diedieseFaktorenwiederumbedingen, ständig im
Wandelbefinden.

NatürlichistabduktivesDenkennichtisoliertzubetrachten,geradeimZusammenhangmiteiner
kundenzentriertenStrategie.SowiedieEntwicklungeinesempathischenMindsets,dasfürkun-
denzentriertesDenkenenormwichtigist,einemultidimensionaleHerangehensweisenötigist,so
istauchfürdiekundenzentrierteInnovationsfindungeinmehrschichtigerAnsatzerforderlich.Wie
dieseNotwendigkeitimRahmenvon»EmpathyThinking«gelöstwerdenkann,wirdinKapitel7
und8näherbeschrieben.
UmdiesesKapitelinhaltlichzuvervollständigen,wirdesindemnächstenAbschnittdarumgehen,
welcheArten es von Innovationen gibt undwelche verschiedenenStrategien zuden jeweiligen
Innovationsartenpassen.ImAnschlussdaranwirddasKapitelunterdenAspektenInnovations-
findung,Kundenzentrierung,AbduktionundEmpathiealsMindsetzusammengefasst,bevor im
nächstenKapitelmitderkonkretenBeschreibungdesneuen,kundenzentriertenInnovationspro-
zessesfortgefahrenwird.

189	 	Eder,	Martin:	Digitale	Evolution:	Wie	die	digitalisierte	ökonomie	unser	Leben,	Arbeiten	und	Miteinander	verändern	wird.	Wiesbaden.	2017.	S.	
258
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6.4  
DIe Arten Der InnovAtIon

SowieeineErfindungnichtgleicheineInnovationist,sogibtesimBezugaufInnovationenselbst
ebenfallsUnterschiede.ZumvollumfänglichenVerständnis sollendie verschiedenenArtenbzw.
GradederInnovationenandieserStelleaufgeführtwerden,bevoresimnächstenSchrittdarum
geht,wiediemultidimensionaleundkollaborativeInnovationsfindung–aufBasisvonabduktivem
Denken–imZusammenhangmitkundenzentriertemDenkenvollzogenwird.

FolgendeAusführungberuftsichaufdenInnovations-ExpertenGregSatell.Erentwickelteeine
Matrix,inderervierArtenderInnovationunterscheidet,umjenachProblemstellungdiepassende
Innovationsstrategiezufinden.EswirdimRahmendieserMasterthesisalswichtigerachtet,auf-
zuzeigen,dassesverschiedeneArtenvonInnovationengibtundebenfallsverschiedeneStrategien
notwendig sind,umerfolgreicheLösungsansätze zufinden.Es gibtdaherkeinen einzigwahren
Lösungsweg,sondernderWegmusssich–jenachKontextundProblem–anpassen.190

4 types of Innovation
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VC	Model
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Not	well Well

How	well	is	the	domain	defined?

Darstellung 7: 4 Typen der Innovation nach Greg Satell.191

190	 	Harvard	Business	Review:	The	4	Types	of	Innovation	and	the	Problems	They	Solve.	Verfasst	von	Greg	Satell.	2017.	URL:	https://hbr.
org/2017/06/the-4-types-of-innovation-and-the-problems-they-solve	(Zugriffsdatum:	14.12.17)

191	 	Erstellt	nach	dem	Vorbild	folgender	Quelle:	Harvard	Business	Review:	The	4	Types	of	Innovation	and	the	Problems	They	Solve.	Verfasst	von	
Greg	Satell.	2017.	URL:	https://hbr.org/2017/06/the-4-types-of-innovation-and-the-problems-they-solve	(Zugriffsdatum:	14.12.17)
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NachSatell geht esbei Innovationen letztendlich immerdarum,Problemezu lösen.192Deshalb
unterscheideterdievierArtenderInnovationeinerseitsdadurch,wieklardasProblemdefiniert
werdenkannundandererseits,wiegutderBereichabgegrenztwerdenkann,indemeineInnova-
tiongefundenwerdensoll.JeunklarerdasProblemundjeunbekannterdieDomäne,indernach
einerLösunggesuchtwird,destoschwierigeristesnatürlich,eineInnovationzufinden.Dieoben
aufgeführteMatrix,dievonSatellentwickeltwurde,sollUnternehmerndabeihelfen,durchdiese
Parameterfestzustellen,welcheStrategieimjeweiligenFallpassendist,umInnovationenzufinden.

Die einzelnen Strategien sollen an dieser Srelle nur kurz beschriebenwerden, da die Funktion
derGrafikalsselbsterklärenderachtetwird193: »Sustaining Innovations«sindInnovationen,dieso
zusagenzum»Tagesgeschäft«gehören.Siebeziehensichaufoffensichtlicheundklarersichtliche
Problemfelder.UmInnovationenindiesemBereichzufinden,werdenkonventionelleMethoden,
wiez.B.DesignThinking,angewendet.AllgemeinstrebenUnternehmennachSustainingInnova-
tions,umsichweiterzuentwickelnund»besserindemzuwerden,wassieschontun«194.»Breakt-
hrough Innovations« sindInnovationen,diesichaufProblemfelderbeziehen,diezwaroffensichtlich,
aberschwerzulösensind.FürsolcheFällekannesnützlichsein,transdiziplinärzukollaborieren,
umdurchverschiedene(vielleichtsogarkontroverse)KompetenzenneueSinnzusammenhängezu
knüpfen.ImGegensatzdazustehen»Disruptive Innovations«.SiehabendasPotenzial,Märkte,Un-
ternehmensstrukturen,NutzungsverhaltenundKundenbedürfnissegrundlegendzuverändern.Al-
lerdingssinddiesenichtlinearzuerreichen,geradeinfestgefahrenenUnternehmensstrukturen,da
sieentwederaufunerwartetenEreignissenberuhenodersichaufschweridentifizierbareProbleme
beziehen.Die letzteArtderInnovation,dieSatellbeschreibt,nenntsich»Basic Research«.Diese
InnovationenbeziehensichaufPhänomene,diedurchZufall,z.B.beiwissenschaftlichemArbeiten,
entstehen.AlsBeispielführterAlanTuringan,derbeiseinenForschungenwichtigeGrundlagen
fürdieheutigeComputertechnologieerarbeitete.ZuZeitenTuringshätteaberwohlniemandge-
dacht,dassseinewissenschaftlichenEntdeckungeneinmaldieWeltrevolutionierenwürden.

Zusammenfassendkanngesagtwerden,dassSatelleinewichtigeErkenntnisaufgezeigt–nämlich
dassesbeiInnovationenumdieLösungsfindungvonindividuellenProblemstellungengeht.Unter-
schiedlicheProblemeerfordernverschiedeneStrategien,umdiejeweilspassendenLösungsansätze
zufinden.DieseErkenntnishatdazugeführt,dassderAspektderMultidimensionalitätsowohlin
derProblemidentifikationalsauchinderLösungsfindungeinenSchwerpunktimKonzept»Em-
pathyThinking« bildet.Wie das im Innovationsprozess gelingen soll,wird das nächsteKapitel
eröffnen.

192	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	ebd.
193	 	vgl.hier	und	in	diesem	Absatz:	ebd.
194	 	ebd.
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6.5  
DAs mInDset eInes InnovAteurs

Innovationensindmaßgeblich,wennesumdenErfolgeinesUnternehmensgeht.DamiteinUn-
ternehmeninZeitenderDigitalenTransformationweiterhininnovativseinkann,müssengewisse
Voraussetzungenerfülltsein.IndiesemAbschnittsollendieAspektevonKundenzentrierung,Em-
pathie,demrichtigenMindset,InnovationundAbduktion,diezuvorimEinzelnendefiniertund
erläutertwurden,zueinemBigPicturezusammengeführtwerden.

ZuBeginndes fünftenKapitelswurde einZitat vonVijayGovindarajan angeführt,das andie-
serStellenochmalsaufgegriffenwerdensoll:»Innovation and change is not a technical problem. It’s a 
mindset.«195

GovindarajanistderAnsicht,dassFührungskräftezweiDingeverfolgenmüssen,umInnovationen
ineinemUnternehmenzufördern196:

»Thefirstimportantthingistorecognizethattheworldischanging.(…)Andthereforethinkabout
howtheyneedtoadapttothechange.Thesecondistoreallyunderstandchange.Inthisorderit’s
lessatechnicalproblem,butitismoremindset(sic).It’sanorganizationalissue.Thereforethey
needtopayattentiontohowtheyshiftthemindsetofanorganizationinordertobringaboutthis
innovativechange.«197

InnovationenbeginnenmitdemrichtigenMindset–dabeimusszunächstklarsein,dasssichdie
WeltineinemstetigenWandelbefindet.Geradejetzt–währendderDigitalenTransformation–
verändernsichdieäußerenUmständeimmerschneller.AusdiesemGrundkönnenUnternehmen
und seine innereKompetenz nicht isoliert von den äußeren Faktoren betrachtetwerden, sonst
wirdesirgendwanndenBezugzurRealitätverlierenundsomitkeinerelevantenLösungenmehr
entwickelnkönnen. Innovationen sindnurdannmöglich,wenn jederMitarbeiter verinnerlicht
hat,dasssichdieWeltstetsverändert.DeräußereWandelerforderteinenmentalenWandel.Der

195	 	LinkedIn	Slideshare:	3.	innovation	mindset.	Verfasst	von	caniceconsulting.	2017.	URL:	https://de.slideshare.net/caniceconsulting/3-innovati-
on-mindset-77492776	(Zugriffsdatum:	26.11.17)

196	 	vgl.	YouTube:	Creating	an	Innovation	Mindset.	Veröffentlicht	von	Harvard	Business	Review.	2009.	URL:	https://www.youtube.com/
watch?v=sNzkmZdM4A4	(Zugriffsdatum:	16.12.17)

197	 	ebd.
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mentaleWandelerfordertwiederumAgilitätundOffenheit–undesgeschiehtnichtüberNacht.
Manchmalistesjedochnichtgenug,dieeigenenKräftezumobilisieren:

»Ithinkitisobviouslysomethingwhichcannotbechangedovernight.(…)SinceMindsetreally
involvespeople(sic.).Itisreallyinjectingnewbloodintotheorganization.Thereforewhenallwant
usthinkingaboutthisfundamentalinnovationweneedtobringnewvoices.«198

Govindarajan betont, dass Innovationennur dannmöglich sind,wenn viele verschiedenePers-
pektivenzusammengebrachtwerden.199FirmenlaufenGefahr,wennsiesichvonderAußenwelt
isolieren,instarreDenkmusterzuverfallen.Deshalbkannesdurchaushilfreichsein,auchäußere
Stimmenaktivmiteinzubeziehen,um»frischenWind«indasUnternehmenzubringen,verkruste-
teDenkmusterzudurchbrechenundzuneuenErkenntnissenzugelangen.DieinternenMitarbeiter
sollenmitdenexternenMitarbeiternaufeinerStufestehen.Esistkein»entweder–oder«,sondern
einproduktivesMiteinander–eineguteKollaborationistdasFundamentfüreineinnovativeUn-
ternehmenskultur. Eine erfolgreiche Innovationskultur ist dasErgebnis vonmultidimensionaler
KollaborationaufAugenhöhe:

»Innovationisdifferentfromcreativity.Creativityisanindividualeffort.Whereasinnovationis
commercializationofcreativity.Thatrequiresorganizationaleffort.«200

Zusammenfassendkanngesagtwerden,dassdieVielfaltanverschiedenenPerspektivenessentiell
ist.ErstdieFusioninderKollaborationführtzueinemerfolgsversprechendenNährbodenfürIn-
novationsfindung.DienotwendigeVoraussetzungdafürist,dassalleMitarbeiterdasgleicheMind-
setteilen.DasMindsetistallerdingsnichtnurfürdieInnovationsfindungansichfundamental,
sondernauchfürdieArtderInnovation–indiesemFalldemFindenvonkundenzentriertenInnova-
tionen.DeshalbkönnenandieserStelledreiErkenntnisseformuliertwerden,diesichaufderbisher
angeführtenArgumentationstützen:

1. KundenzentrierteInnovationsfindungsetztEmpathiealsMindsetvoraus,umfürdenKunden
undseine(künftigen)Bedürfnissezusensibilisieren.

2. Empathie,alsgemeinsamgeteiltesMindset,erfordertKollaboration,umeinenmultidimensio-
nalenPerspektivenwechselzuermöglichen–mitderAbsicht,neueErkenntnissezugewinnen.

3. Innovationsfindung–aufGrundlagevonabduktivemDenken–erfordertmultidimensionale
Kollaboration,umzuneuenErkenntnissenzugelangen.

198	 	ebd.
199	 	vgl.	ebd.	hier	und	in	diesem	Absatz
200	 	ebd.
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Darauskanngeschlossenwerden,dasssowohlfürdieKundenzentrierungalsauchfürdieInnovati-
onsfindungdurcheingemeinsamesMindset–aufBasisvonEmpathie–sensibilisiertwerdenmuss,
um eine produktiveGesamtstrategie zu entwickeln. DasMindset, das demKonzept »Empathy
Thinking«zuGrundegelegtwird,mussdemnachmultidimensionalseinundkollaborativgeneriert
werden–umeinerseitsdieInnovationskraftansichzumobilisieren,alsauch–durchEmpathie–
zuverstehenundzusensibilisieren.

Wie diesermultidimensionale Innovationsprozess aussieht, welche Komponenten, Perspektiven
undDenkweisenervoraussetztundwiediesemiteinanderfunktionieren,wirdindemnächsten
Kapiteldargestellt.
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»You’ve gotta start with the customer experience and work backwards to the technology. 
You can’t start with the technology and try to figure out where you gonna try to sell it.« 

Steve	Jobs201

Angesichtsdersichwandelnden,komplexerwerdendenProblemesindneueInnovationsstrategien
gefragt,diesichjenachSuchfeldundProblemstellungflexibelanpassen.Umeinenerfolgreichen
Innovationsprozesszudurchlaufen,istabernichtnurdiejeweilspassendeStrategienötig,sondern
auchdaspassendeTeam.WiebereitszuBeginnerwähnt,bietetdieDigitaleTransformationneue
Technologien,wiezumBeispielkünstlicheIntelligenz,diesichwederdasDesignThinkingnochdas
HybridThinkingexplizitzuNutzemachen.DieMöglichkeiten,diedasNutzenvonBigDatadurch
künstliche Intelligenz imZusammenhangmit einer kundenzentrierten Strategie bietet,werden
bislangkaumoderzuwenigausgeschöpft.
DasKonzept»EmpathyThinking«bieteteinenmultidimensionalenAnsatzaufmehrerenEbenen
–sowohl,umEmpathiezumMindsetzumachen,alsauch,umkundenzentrierteInnovationenzu
finden.WarumMultidimensionalitätheuteundinZukunftsowichtigistundwelcheVorteilesie
angesichtskundenzentrierterInnovationsfindungbietet,istbereitsimvorherigenKapitelerläutert
worden.AufdiesenAspektsollindiesemKapitelhinsichtlichdesInnovationsprozesseseingegan-
genwerden, indemgezeigtwird,auswelchenverschiedenenDenkweisensichdieserzusammen-
setzt.Überdieswirderläutert,wiediemultidimensionaleKollaborationerfolgreichgelingenkann,
umkundenzentrierteInnovationenzufinden.Desweiterenwirddargestellt,welcheMöglichkeiten
sichdurchdasEinbeziehenvonkünstlicherIntelligenzindenInnovationsprozessbietenundwie
UnternehmensichdadurchBigDatazuNutzemachenkönnen.

201	 	YouTube:	Steve	Jobs	on	Apple	Customer	Experience	and	Innovation.	Veröffentlicht	von	prattarazzi.	2011.	URL:	https://www.youtube.com/
watch?v=1SIeTmORl0E	(Zugriffsdatum:	15.12.17)



7.1  
multIDImensIonAl

Wiebereitsmehrfachbetont,bestehtnichtinderEindimensionalität,sonderninderMultidimensi-
onalitätderentscheidendeErfolgsfaktor,wennesdarumgeht,sichkünftigimmerkomplexerwer-
dendenProblemstellungenzustellen.
InAbschnitt5.4wurdebereitsgeschildert,wiedieMultidimensionalitätzumTragenkommt,wenn
esdarumgeht,EmpathiealsMindsetzuentwickeln,umdenKundenundseineBedürfnisseumfas-
sendzuverstehen.Dabeikommtdaraufan,dieverschiedenenPerspektivengezieltmiteinanderzu
verbinden,umsoeffizientwiemöglichdasempathischeMindsetpassendzuderjeweiligenFrage-
bzw.ProblemstellungundimBezugaufdenjeweiligenKontext,indemsichderKundebefindet,
zugenerieren.Eshilftwenig,beliebigePerspektivenzuvereinen,nurumderMultidimensionalität
Willen.AuchwenndieFragestellungoderdasSuchfeld(oderbeides)anfänglichnichtkonkretzu
fassensind,somussdocheineZielrichtungentwickeltwerden.Dabeikannz. B.dieMatrixvon
GregSatellhelfen,diepassendeStrategiezuwählen,aberauchdieMultidimensionalitätselbst,um
zwischenverschiedenenAspektenundOptionenabzuwägenundrelevanteProblemeschrittweise
zuidentifizieren.SchließlichkannaucheinezuBeginndesInnovationsprozessesformulierteDe-
signChallengeeineRichtungvorgeben–insofernvorhereinSuchfeldbekanntist.
ImBezugauf»EmpathyThinking«kanndiesbezüglichgesagtwerden,dasssichderLeitgedanke
immeraufdieKundenzentrierung fokussiert.KundenzentrierunggiltübergreifendalsBasisdes
empathischenMindsets,zurIdentifikationvonProblemstellungen,alsstrategischeRichtlinieund
Entscheidungsgrundlage–imgesamtenInnovationsfindungsprozess.

AndieserStellesollesnundarumgehen,wiedermultidimensionaleAnsatzimBezugaufkunden-
zentrierteInnovationsfindungfunktioniert.ZurVeranschaulichungsollfolgendeGrafikdienen:
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Cognitive 
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Transforma-
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Denkweisen im Innovationsprozess

Kreatives 
Denken

Darstellung 8: Denkweisen im multidimensionalen Innovationsprozess bei Empathy Thinking.202

AufdenerstenBlickwirddeutlich,dassverschiedeneDenkweisenzusammenfließen–ähnlichwie
beimdemModell »HybridThinking«vonGartner.DieFusionvonverschiedenenPerspektiven
wirdalsunbedingtnotwendigerachtet,umeinemöglichstgroße»kognitiveDiversität«203zubie-
ten.KognitiveDiversitätmeint,dassverschiedenePerspektivenundProblemlösungsstrategienzu-
sammenfließen.Esgehtnichtprimärdarum,MenschenverschiedenerKulturen,unterschiedlichen
Geschlechts undAlters zusammenzubringen, sondernMenschen, die über verschiedeneHeran-
gehensweisenhinsichtlichkomplexerFragestellungenverfügen.204DieDevise lautetdaher:umso
mehrkognitiveDiversität,destomehrKreativität–dadieWahrscheinlichkeit somithöher ist,
durchverschiedeneImpulseundSichtweisenzuneuenErkenntnissenzugelangenundsomiteinen
abduktivenProzessanzustoßen.205DiePrämissedabeilautet–nachwievor–dassdieKunden-
zentrierungalsobersteLeitliniegiltundsichalleDenkweisenaneinemgemeinsamenZieloder
einerAufgabenstellungausrichtenmüssen,umdenInnovationsprozessmöglichstzielgerichtetzu
gestalten.Weiterhin istDiversitätdieAntwort aufKomplexität. JekomplexerdasSuchfeld ist,
destodiversermussdasTeamaufgestelltsein,umdieMultidimensionalitätalsStärkezunutzen.
SchließlichkanndasgezielteZusammenführenvonverschiedenenDenkweisen inKollaboration
dazuführen,abduktivesDenkenauszulösenunddamiteffektiverzuInnovationenzugelangen.

DieverschiedenenDenkweisen,dieindemmultidimensionalenAnsatzzusammenfließen,werden
nunmitihrenFunktionenbeschrieben:

202	 	vgl.	ebd.
203	 	Reynolds,	Alison	&	Lewis,	David:	Cognitively	Diverse	Teams	Solve	Problems	Faster.	In:	Harvard	Business	Review	OnPoint:	The	Leader’s	

Guide	to	Problem	Solving.	Ausgabe:	Fall	2017.	S.	18
204	 	vgl.	ebd.
205	 	vgl.	ebd.	S.	19
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1. Innovatives Denken

InnovativesDenkenentsprichtabduktivemDenken.WieabduktivesDenkenzuStandekommt,
wurdebereitsinKapitel6.2ausführlichdargestellt.AbduktivesDenkenistgeradeangesichtsder
immerkomplexerwerdendenProblemeessentiell,wennesumdasFindenneuerInnovationengeht
–dennesermöglicht,auchunter schwierigen,nichtdurchschaubarenSituationenzuneuenEr-
kenntnissenzugelangenundsomitneuesWissenzugenerieren.UmneuesWissendurchAbdukti-
onzuerlangen,sindweiterhindeduktivesunddasinduktivesDenkennötig.
InnovativesDenkenkannüberdiesauchalsneuartigesDenkenbezeichnetwerden.206

2. Kreatives Denken

KreativesDenkenistimGegensatzzuinnovativem,alsoneuartigemDenken,andersartigesDen-
ken.207DerGrad anKreativität ist schwermessbar, geradeweil sie subjektiv entsteht und von
jedemMenschen anders empfundenwird.208 Jedochmuss fürKreativität eine geeignete, offene
undvorurteilsfreieAtmosphäreherrschen,damitMenschenihrenIdeenfreienLauflassenkönnen.
IdeenkönnennämlichschnellimKeimersticktwerden,wennMenschenAngstbekommen,dasssie
als»Spinnerei«abgestempeltwerden.AllerdingskannjedeIdeeeinAnstoßsein,umInnovationen
zufinden–unddeshalbsolltejederdasRechthaben,seineGedankenfreiauszusprechen.Beikre-
ativemDenkengehtesprinzipiellersteinmaldarum,ausgewohntenDenkmusternauszubrechen,
überdenTellerrandhinauszuschauenundneueHorizontezueröffnen.DieeigeneIntuitionundEr-
fahrungkanndabeieinebehilflicheUnterstützungsein,kreativzudenkenundneueAssoziationen
zuknüpfen.ZukreativenDenkweisenzählendasassoziativeDenken,daskonvergentesowiedas
divergenteDenken.AssoziativesDenkenbedeutet,gegensätzlicheoder fremdeGedanken,Sach-
verhalte, o. ä.miteinander inneuenKontexten zuverknüpfen.KonvergentesDenkenentspricht
linearenDenkprozessenwohingegendivergentesDenkenfür»Querdenken«steht.Dieseswirdauch
alslateralesDenkenbezeichnetundmeintdasExperimentierenmitverschiedenenPerspektiven,
sowiedasHinterfragenvonbisherGewohntem,umaufdiesemWegezuneuenIdeenzugelangen.
»LautJoyPaulGuilford(…)istKreativitätjedeneue,nochnichtdagewesene,vonwenigenMen-
schengedachteundeffektiveMethode,einProblemzulösen,wobeiFaktoren,wieProblemsensi-
tivität, Ideenflüssigkeit, Flexibilität undOriginalitätmiteinbezogen sind.«209 Es gibt nicht den
einen»richtigen«Weg,Kreativitätauszulösen–aberesgibtvieleMethoden,diekreativesDenken

206	 	Dies	bezieht	sich	auf	eine	Aussage	von	Herrn	Prof.	Wolfgang	Henseler	während	der	fünften	Thesis-Besprechung	am	18.12.17
207	 	vgl.	ebd.
208	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	Wikipedia	:	Artikel	zum	Suchwort	»Kreativität«.	o. V.	2017.	URL:	https://de.wikipedia.org/wiki/

Kreativit%C3%A4t	(Zugriffsdatum:	28.12.17)
209	 	Wagner,	Frank	(2015):	The	Value	of	Design	–	Wirkung	und	Wert	von	Design	im	21.	Jahrhundert.	Mainz.	2015.	S.	106	f.
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fördernundeffektivsteuernkönnen.EingeeignetesModellfürdieAnwendungvonKreativitätim
unternehmerischenKontextistdasDesignThinking,dasalsnächstesvorgestelltwird.

3. Design Thinking

DieDesignThinkingMethodewirdbereitsinKapitel2.1erklärt.AndieserStellegiltesnochmals
zuerwähnen,dasseseinModellist,dasssichfürdieAnwendungingrößerenKontexteneignetbzw.
auchfürMenschen,dieesnichtgewohntsind,kreativzudenken.DesignThinkinghatdieintuiti-
veVorgehensweise,wieDesignerdenken,methodisiertundaufdieseWeisefür»Nicht-Designer«
ingroßenunternehmerischen,multidisziplinärenKontextenanwendbargemacht.Dabeikommen
verschiedeneKreativmethodeninWorkshop-AtmosphärezumEinsatz,umdaskreativePotenzial
interdisziplinärerTeamszustimulieren.DerProzessselbstwirdvoneinemModeratorgeleitet.Ein
geeigneterRaum,flexiblesMobiliar,MaterialienzumkreativenArbeitensowiezumPrototypenbau
sindnotwendigeVoraussetzungen.Zielistes,möglichstvieleIdeenzugenerieren,dieschließlich
bewertetundmitPrototypenanKundengetestetwerden.DerKundesollwährenddesgesamten
Prozessesmiteingebundenwerden.Übergreifendkanngesagtwerden,dassDesignThinkingein
kundenorienterterAnsatzist,beidemeinProduktoderServicealsEndergebnisangestrebtwird.

4. Kundenzentriertes Denken

ImGegensatzzumkundenorientiertenDenkenstehtdaskundenzentrierteDenken.Kundenzent-
riertesDenkenwirdebenfallsbereitsmehrfachindenvorherigenKapitelnangesprochen.Esleitet
sichvonderStrategieab,dieinKapitel4.1detailliertbeschriebenwurde.KundenzentriertesDen-
kenistheutzutagebesonderswichtig,dasichdieMachtverhältnissezwischenUnternehmenund
Kundenwandeln–derKundebekommtdurchdiedigitalenMedienunddasInternetimmermehr
MitspracherechtundbestimmtseinAngebotbzw.dieInteraktionmitdemUnternehmenzuneh-
mendselbst.210DeshalbisteinUmdenkennötig,umdiesichänderndenBedürfnissedesKunden
und seine zunehmendeSouveränität zuberücksichtigen.Zusammengefasst kann gesagtwerden,
dasskundenzentriertesDenkendenKundenmitseinenexpliziten,implizitenundkünftigenWün-
schenindenMittelpunktstellt.Zielistes,seineBedürfnissenichtdurchdasbesteProdukt–wie
beimDesignThinking–zubefriedigen,sonderndurchdiebesteGesamtlösungseineErwartungen
zuübertreffenunddamiteinelangfristigeKundenbindungzuerzielen.

210	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	vgl.	Salesforce	Blog:	Kundenzentrierung	–	Hohe	Kunst	und	Unternehmensstrategie.	o. V.	2017.	URL:	https://
www.salesforce.com/de/blog/2017/01/kundenzentrierung---hohe-kunst-und-unternehmensstrategie.html	(Zugriffsdatum:	5.12.17)

95

7.1	Multidimensional	



5. Cognitive Computing

CognitiveComputingbezeichneteineArtderkünstlichenIntelligenz,inderneuronaleStrukturen
technischnachgebildetwerden,ummenschlicheIntelligenzzusimulieren.211Heutzutagesinddie
Möglichkeiten,diekünstlicheIntelligenzbietet,nochals»schwach«einzustufen.212Jedochbirgt
diese hinsichtlichdemNutzen vonBigData großePotenziale, die bereits jetzt genutztwerden
können.KünstlicheIntelligenzbzw.CognitiveComputingsollauchbei»EmpathyThinking«zum
Tragenkommen,ummitHilfevondigitalenExpertensystemenInformationenauskomplexenDa-
tenmassenüberKundenherauszufiltern.AllgemeinkanndasNutzenvonkünstlicherIntelligenzals
ErweiterungdermenschlichenFähigkeitenangesehenwerden.
Wiedieneuen,ausBigDataAnalyticsgewonnenenErkenntnisseindenInnovationsprozessmit-
einfließenkönnenundaufwelcheWeisekünstlicheintelligenteSystemeMenschenimInnovati-
onsprozessassistierenkönnen,wirdindennächstenAbschnittendiesesKapitelsausführlichbe-
schrieben.

6. Transformatives Denken

DieDigitaleTransformationerfordertnichtnureinenstrategischen,sondernaucheinenmentalen
Wandel.213TransformativesDenkenfördertdiePrämisse,dasUmdenkenzufördern,umbeispiels-
weiseaufneueBedrohungenundHerausforderungenaufmerksamzumachen,aufVeränderungen
zusensibilisierenundzurVeränderungzuermutigen.214VeränderungenkönnenzumBeispieldas
NutzenvonneuenTechnologienbedeuten,aberauchstrukturelleVeränderungen,wieexterneKol-
laborationoderhybrideModelleinVerbindungmitkünstlicherIntelligenz.Übergreifendsinddafür
Offenheit,Neugier,einestarkeÜberzeugungskraft,einekritischeSelbstreflexion,aberauchGeduld
und Durchhaltevermögen nötig, um dieses Denken in einemUnternehmenskontext umzusetzen.
TransformativesDenkenmussvonderFührungsebeneausinitiiert,etabliertundumgesetztwerden.

211	 	vgl.	Ryte	Wiki:	Cognitive	Computing.	o. V.	2017.	URL:	https://de.ryte.com/wiki/Cognitive_Computing	(Zugriffsdatum:	28.12.17)
212	 	Dies	bezieht	sich	auf	eine	Aussage	von	Herrn	Prof.	Wolfgang	Henseler	während	der	dritten	Thesis-Besprechung	am	20.11.17
213	 	Dies	bezieht	sich	auf	eine	Aussage	von	Herrn	Prof.	Wolfgang	Henseler	während	der	ersten	Thesis-Besprechung	am	12.10.17
214	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	Merton	Onlinemagazin	des	Stifterverbands	(2016):	Was	ist	und	warum	provoziert	eine	»transforma-

tion	Wissenschaft«?	Verfasst	von	Uwe	Schneidewind.	2016.	URL:	https://merton-magazin.de/was-ist-und-warum-provoziert-eine-
%E2%80%9Etransformative-wissenschaft%E2%80%9C	(Zugriffsdatum:	31.12.17)
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7. Strategisches Denken

StrategischesDenkensteht–wiedasTransformativeDenken–überdenzuvorgenanntenDenk-
weisenundbekommteineorchestrierendeFunktionbeigemessen.EsgehtvonderFührungsebene
aus,dieerkennenmuss,dasseinUmdenkennötigist,umweiterhinalsUnternehmenwettbewerbs-
fähigunderfolgreichzubleiben.AlsinternerTaktgebermussdieFührungsebeneeineVorbildfunk-
tioneinnehmenunddiesenWandelvorleben.NurwenndiedamitverbundenenWerteauthentisch
undoffenvorgelebtwerden,könnensichdiese ineinemunternehmensweitengeteiltenMindset
etablieren.SelbstverständlichistdabeiaucheinegewisseFormanAgilitätvonNöten,denndie
Weltverändertsichständigweiter–einoffenesAugeundInteressefürTrends,Entwicklungenund
neueTechnologieninsämtlichenDomänensinddabeiunabdinglich.
StrategischesDenkenerfordertweiterhin,einenSchrittzurückzutreten,dasgroßeGanzezube-
trachten,ZusammenhängezuerkennenundneueVerbindungenzuknüpfen.215Dennbevorstra-
tegischeZügeumgesetztwerden,solltenmöglicheFolgenzunächstreflektierenundmitBedacht
abgewägtwerden.Dazugehörtauch,dierichtigenbzw.relevantenProblemstellungenzuidentifi-
zierenunddavonausgehenddierichtigenFragenzustellen.Deshalbgehörtzudemstrategischen
DenkenebensoanalytischesDenken,wieauchBedachtsamkeitundResilienz.Resilienzbeschreibt
dieFähigkeit,auchKrisensituationenselbstbewusstzumanagen.216

NatürlichdarfnebenallenstrategischenEntscheidungendieeigeneMarkenidentitätnichtleiden.
SchließlichistdasdiegroßeHerausforderung,einUnternehmenimZugederZeitweiterzuentwi-
ckelnodersichsogarneuzuerfinden,durchmöglicheKrisenherauszuführen,etwaigeProbleme
abzuwendenundtrotzdemdieeigeneIdentitätzuwahren,bzw.authentischzubleiben.Schließlich
isteineguteBalancezwischenFlexibilitätundMarkenauthentizitätgefragt,denneinezustarre
MarkenpolitikkanngenausoschädlichseinwieeinezustarkeFlexibilität,diedieeigeneIdentität
verwässert.

JededieserDenkweisenhateineeigeneFunktion–diesemüssennichtseparatvoneinandervoll-
zogenwerden,sonderneskönnensichauchmehrerePerspektivenineinerPersonwiederfinden.
Wichtigist,dassdiekognitiveDiversitätgewährleistetist–unddasgelingtnurdurchtransdiszi-
plinäreZusammenarbeit.DieAkteure,dieandemInnovationsprozessbeteiligtsind,sollennicht
nurinterdisziplinäreTeamsinternerMitarbeitersein.WieindenAbschnitten5.4und6.5erwähnt,
istauchdieZusammenarbeitmitexternenPartnernvongroßemVorteil.BeiderZusammenstel-
lungvonTeamssolltealsodaraufgeachtetwerden,dassmöglichstdiverseTeamsgebildetwerden

215	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	Harvard	Business	Manager:	Wie	Sie	Ihr	strategisches	Denken	verbessern.	Verfasst	von	Liane	Davey.	2014.	
URL:	http://www.harvardbusinessmanager.de/blogs/management-strategisches-denken-verbessern-a-950400.html	(Zugriffsdatum:	
28.12.17)

216	 	vgl.	Online	Lexikon	für	Psychologie	und	Pädagogik:	Artikel	zum	Suchwort	»Resilienz«.	o. V.	2017.	URL:	http://lexikon.stangl.eu/593/resilienz/	
(Zugriffsdatum:	31.12.17)
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–geradeweilMenschendazuneigen,sichmitMenschenzusammenzuschließen,dieähnlichden-
ken.217DochgeradegegensätzlicheDenkweisensindletztendlichdas,wasKreativitätundInnova-
tionskraftauslösenkann.AusdiesemGrundisteineAtmosphärenötig,dieeinerseitsMenschen
dazuermutigt,ausihrengewohntenDenkmusternauszubrechenundandererseitsgenugSicherheit
bietet,respektvollmiteinanderumzugehen,auchwennman»anders«denkt.
HinsichtlichderkundenzentriertenProblemidentifikation inkomplexenSuchfeldernkann sich
das aktive Einbinden derKunden ebenfalls als sehr nützlich erweisen.Umdas Suchfeld besser
eingrenzenzukönnen,könnenexterneExpertenwertvolleImpulseliefern,wennesumFachwissen
geht,überwelchesdasUnternehmenselbstnichtverfügt.

IndemZusammenhangmitexternerKollaborationistabereinwichtigerPunktnochnichtthe-
matisiertworden,nämlichwiediverseTeamssynchronisiertwerdenkönnen.Zumvollständigen
VerständnissolldieserPunktnungeklärtwerden,bevorzumnächstenAbschnittübergegangen
wird:OftmalserweistessichalsHerausforderung,multidisziplinäreTeamsaufeinengemeinsamen
Nennerzubringen–geradewennexternePartner integriertwerden sollen.218Dies liegtdaran,
dassesMenschenschwerfallenkann,nichtnurvonihrereigenenDenkweise,sondernauchvon
dieArt,wie sie arbeiten, abzulassenund sich aufneuePerspektiven einzulassen.Deshalb ist es
zunächstwichtig,dassAnfangsklargemachtwird,welchesZielverfolgtwird.Daskannbeispiels-
weiseinderFestlegungeinerDesignChallengeodereinesSuchfeldesgeschehen.AufdieseWeise
wirdsichergestellt,dassalleTeammitgliederaufeingemeinsamesZielhinarbeitenkönnen,wasdie
Zusammenarbeitschoneinmalerleichternkann.Weiterhinisteswichtig,einegeschützteundre-
spektvolleAtmosphärezukreieren,inderjederoffenseineMeinungäußernkann,ohneverurteilt
zuwerden.NurwennsichMenschensicherfühlen,werdensiesichöffnenundihrvollesPotenzial
anbieten.ÜberdiesmussdergegenseitigeMeinungsaustauschbzw.auchderAustauschvonExper-
tiseundWissenalsprinzipiellpositivangesehenwerden.JedePerspektivekanneineBereicherung
sein,auchwennsiedereigenenStellungwomöglichwiderspricht.Esistabermöglich,dasssicheine
offeneEinstellunggegenüberanderenMeinungen,einegenerelleLernbereitschaft,sowieKritikfä-
higkeitineinemMindsetverankern,wasinKapitel5.1(vgl.GrowthMindset)bereitsausführlich
beschriebenwird.DieseEinstellungmussselbstverständlichvonderFührungsebenegefördertund
unterstütztwerden.Zuletztkannes auchhelfen,wenndieMitarbeiter selbst ermutigtwerden,
neuesWissenzugenerierenunddiesesmitanderenMenschenzuteilen.BeiGooglebekommen
MitarbeiterbeispielsweiseeingewissesKontingentanWochenstundenfreigestellt,umihreeigenen
Projektezuverfolgen.DiesisteinetolleMöglichkeit,umOffenheit,SelbstständigkeitundEigen-

217	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	Reynolds,	Alison	&	Lewis,	David:	Cognitively	Diverse	Teams	Solve	Problems	Faster.	In:	Harvard	Business	
Review	OnPoint:	The	Leader’s	Guide	to	Problem	Solving.	Ausgabe:	Fall	2017.	S.	19	f.

218	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	Edmonson,	Amy	C.:	Wicked	Problem	Solvers	–	Lessons	from	successful	cross-industry	teams.	In:	Harvard	
Business	Review	OnPoint:	The	Leader’s	Guide	to	Problem	Solving.	Ausgabe:	Fall	2017.	S.	56-62
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motivationzufördernundgleichzeitigneueIdeenzugenerieren,weilMenschenProjekteverfolgen
können,dieihnenamHerzenliegen.219

SchließlichsollteesmitdiesensoebenaufgezähltenMittelngelingen,eineproduktiveAtmosphäre
zuschaffen,inderalleMitarbeiter–sowohlinternalsauchextern–ihreverschiedenenPerspekti-
venundErkenntnisseteilen.

DieletzteKomponente,dienochnichtausreichendausgeführtwurde,aberzudenverschiedenen
Denkweisen,diebeiEmpathyThinkingzueinemhybridenModellzusammenfließen,gehört, ist
KünstlicheIntelligenz.DiesespieltgeradehinsichtlichdemNutzenvonkomplexenDatenmassen
eineentscheidendeRolle.CognitiveComputingwurdebereitsindiesemAbschnittkurzangespro-
chen.WarumessowichtigistundwiesichdieseMöglichkeitindenmultidimensionalenInnovati-
onsprozessintegriert,wirdindenfolgendenAbschnittenerläutert.

219	 	vgl.	Forbes:	Google’s	Best	New	Innovation:	Rules	Around	‘20%	Time’.	Verfasst	von	Kotter	International.	2013.	URL:	https://www.forbes.com/
sites/johnkotter/2013/08/21/googles-best-new-innovation-rules-around-20-time/#cd447272e7ac	(Zugriffsdatum:	30.12.17)
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7.2  
KünstlIch IntellIgent  

–	NEUE	MöGLICHKEITEN	DURCH	KI	–

DieForschungüberkünstlicheIntelligenzgibtesschonseitJahrzehnten,umgenauzusein,seit
Mittedes20.Jahrhunderts.220AllerdingsschiendasWirkenvonkünstlicherIntelligenznochbis
vor kurzem wie Zukunftsmusik aus einem Science-Fiction-Film. Allmählich scheint sich diese
TechnologielangsamabersicherindemBewusstseinderRealitätangekommenzusein,auchwenn
diesebeivielenMenschenAngstundUnsicherheitschürt.EskommendabeiFragenauf,wiezum
Beispiel:WerdenRoboterinZukunftArbeitsplätzegefährden?Oder:Führenkünstlichintelligente
SystemezuständigerÜberwachung–odergarzuEntmündigung,indemsiedieFührungüberden
Menschenübernehmen?
KünstlicheIntelligenzsollteabernichtpersealsBedrohunggesehenwerden,dennsiekann,wenn
sierichtigeinsetztwird,großeVorteileundErleichterungenfürdieMenschenbewirken,wasder
derzeitigeStandderTechnikbeweist.KünstlicheIntelligenz,imFolgendenalsKIabgekürzt,ist
schonTeilunsererRealitätgeworden.Siri,CortanaundAlexahabenbereitsalssmarteSprachas-
sistentenaufdemSmartphoneoder inderLautsprecher-DoseEinzug indieprivatenHaushalte
gehalten.

Bevoraufgezeigtwird,wie sichUnternehmen imInnovationsprozessKIzuNutzemachenkön-
nen,mussderBegriff»KünstlicheIntelligenz«zunächstdefiniertundeingegrenztwerden.Dabei
istgleichzeitigzubetonen,dassandieserStellekeineumfänglichetechnologischeDefinitionund
AnalysedereinzelnenSysteme,diekünstlicheIntelligenzbieten,aufgelistetunderklärtwerden
sollen.DiehierangeführteDefinitioniststarkaufdenAnwendungskontextimRahmenvon»Em-
pathyThinking«fokussiertundsolldarüberhinausnichtweiterausgeführtwerden.

Übergreifendkanngesagtwerden,dassessichbeikünstlicherIntelligenzumeinen»Teilbereichder
Informatik«221handelt.DurchTechnologiewirdkünstlicheIntelligenzerschaffen,indemmensch-
licheIntelligenzimitiertwird.DerBegriff»Intelligenz«beziehtsichindiesemFallvornehmlich

220	 	vgl.	Ertel,	Wolfgang:	Grundkurs	Künstliche	Intelligenz:	Eine	praxisorientierte	Einführung.	4.	Auflage.	Wiesbaden.	2016.	S.	6
221	 	Ryte	Wiki:	Künstliche	Intelligenz.	2017.	URL:	https://de.ryte.com/wiki/K%C3%BCnstliche_Intelligenz	(Zugriffsdatum:	17.12.17)
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aufDenkprozesse,d. h.KIkann»alspraktischeWissenschaftderMechanisierungdesDenkens«222 
bezeichnetwerden–wobeiesdiesbezüglichverschiedeneGraduierungenbezüglichderStärkeder
künstlichenIntelligenzgibt.CognitiveComputing,MachineLearning,DeepLearningundData
MiningsindeinigeprominenteBegriffe,dieindiesemZusammenhangoftinderLiteraturauftau-
chen.ZumnäherenVerständnissollendieseTeilbereichekurzmitihrenwesentlichenMerkmalen
beschriebenwerden:

1. Cognitive Computing

CognitiveComputingbezeichnetdenVorgang,durchdieNachbildungmenschlicher,neuronaler
StrukturenkünstlicheIntelligenzzuerzeugen.223CognitiveComputingkombiniertdabeiverschie-
deneTechnologien,wieunteranderemMachineLearning,DeepLearningundNaturalLanguage
Processing (natürlicheSprachverarbeitung).224Voraussetzung fürdieSysteme ist,dass sie inter-
agierenkönnen–undzwarsowohlmitMenschenalsauchmitanderenSystemen,umselbstler-
nendagierenzukönnen.225Weiterhinmüssensieadaptivsein,dasichdasäußereUmfeldständig
ändert.Dazugehörtebenfalls,DateninEchtzeitzuverarbeitensowieProblemstellungenbzw.Lö-
sungswegeimmerwiederzuüberprüfen,dasichdieseineinemständigenWandelbefinden.Dies
ermöglicht, dass Systeme, die aufCognitiveComputingbasieren, kontext-bezogen agierenund
interagierenkönnen,wasgeradefürkundenzentrierteProblemstellungenvongroßerRelevanzist.
DieInteraktionmitdiesenSystemenkannüberSprache,TexteingabeoderGestikerfolgen.

EinbekanntesBeispielfüreinSystemmitCognitiveComputingistderSupercomputerIBMWat-
son,demesgelang,inderamerikanischenQuizshow»Jeopardy!«imJahr2011gegenzweiSpitzen-
kandidatenzugewinnen.226

222	 	Ertel,	Wolfgang:	Grundkurs	Künstliche	Intelligenz:	Eine	praxisorientierte	Einführung.	4.	Auflage.	Wiesbaden.	2016.	S.	9
223	 	vgl.	IBM:	A	beginner’s	guide	to	artificial	intelligence,	machine	learning,	and	cognitive	computing.	Verfasst	von	M.	Tim	Jones.	2017.	URL:	

https://www.ibm.com/developerworks/library/cc-beginner-guide-machine-learning-ai-cognitive/index.html	(Zugriffsdatum:	28.12.17)
224	 	vgl.	ebd.
225	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	Ryte	Wiki:	Cognitive	Computing.	o. V.	2017.	URL:	https://de.ryte.com/wiki/Cognitive_Computing	(Zugriffsda-

tum:	28.12.17)
226	 	vgl.	Ertel,	Wolfgang:	Grundkurs	Künstliche	Intelligenz:	Eine	praxisorientierte	Einführung.	4.	Auflage.	Wiesbaden.	2016.	S.	22	und	IBM:	A	

beginner’s	guide	to	artificial	intelligence,	machine	learning,	and	cognitive	computing.	Verfasst	von	M.	Tim	Jones.	2017.	URL:	https://www.
ibm.com/developerworks/library/cc-beginner-guide-machine-learning-ai-cognitive/index.html	(Zugriffsdatum:	28.12.17)
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2. Machine Learning

MachineLearningistebenfallseinTeilbereichderKI,wohingegenesimGegensatzzuCognitive
ComputingaufdieNachbildungneurologischerStrukturenverzichtet.227Esbeziehtsichaufdie
allgemeineProgrammierungvonAlgorithmenaufmathematischerundstatistischerGrundlage.228 
MachineLearningSystemekönnensowohlüberwacht(supervised)alsauchselbstständig(unsuper-
vised)lernen.229DieSystemekönnennacheinerLernphaseWissenanwenden,indemsieverallge-
meinern,analysierenundMustererkennen–unddasauchbeiunbekannten,neuenDaten.230 Ma-
chineLearningfindetbeiDatenanalysen,demErkennenvonMustern,datenbasiertenVorhersagen
sowieDataMiningeineAnwendung.231

EinBeispiel fürMachineLearning ist, dass aufGrundlagederAnalyse vonGewohnheitenund
MusternEmpfehlungenfürandereProdukteoderServicesgemachtwerdenkönnen.232Jederkennt
daszumBeispielvonAmazonfürKaufvorschlägeodervonNetflixfürFilm-Empfehlungen.Jeöfter
diesePlattformenvoneinemKundenprofilausgenutztwerden,destobesserkannsichdasAngebot
denGewohnheitenundVorliebendesjeweiligenKundenanpassen.

3. Deep Learning

DeepLearningistimVergleichzuMachineLearningnochrelativneuundbezeichnetnichtnur
einenAlgorithmus,sonderneinenZusammenschlussvonvielenkünstlichneuronalenNetzwerken
zueinemmehrlagigen,komplexenSystem.233DaskomplexeSystemerlaubtwiederum,komplexere
Probleme(selbstständiglernend)anzugehen.234DieseSystemesindabermeistensdurchihrevielen
Schichtensokomplex,dassesfürdieProgrammiererbzw.Expertenschwierigzuerkennenist,wie
dieeinzelnenSchichtendesSystemsmiteinanderfunktionieren,umzueinemEndergebniszuge-

227	 	vgl.	IBM:	A	beginner’s	guide	to	artificial	intelligence,	machine	learning,	and	cognitive	computing.	Verfasst	von	M.	Tim	Jones.	2017.	URL:	
https://www.ibm.com/developerworks/library/cc-beginner-guide-machine-learning-ai-cognitive/index.html	(Zugriffsdatum:	28.12.17)

228	 	vgl.	ebd.
229	 	vgl.	ebd.
230	 	Wikipedia:	Artikel	zum	Suchwort:	»Maschinelles	Lernen«.	o. V.	2017.	URL:	https://de.wikipedia.org/wiki/Maschinelles_Lernen	(Zugriffsda-

tum:	28.12.17)
231	 	vgl.	IBM:	A	beginner’s	guide	to	artificial	intelligence,	machine	learning,	and	cognitive	computing.	Verfasst	von	M.	Tim	Jones.	2017.	URL:	

https://www.ibm.com/developerworks/library/cc-beginner-guide-machine-learning-ai-cognitive/index.html	(Zugriffsdatum:	28.12.17)
232	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	SAS:	Machine	Learning	–	What	it	is	and	why	it	matters.	o. V.	o. J.	URL:	https://www.sas.com/en_us/insights/

analytics/machine-learning.html	(Zugriffsdatum:	28.12.17)
233	 	Ertel,	Wolfgang:	Grundkurs	Künstliche	Intelligenz:	Eine	praxisorientierte	Einführung.	4.	Auflage.	Wiesbaden.	2016.	S.	300	f.
234	 	vgl.	IBM:	A	beginner’s	guide	to	artificial	intelligence,	machine	learning,	and	cognitive	computing.	Verfasst	von	M.	Tim	Jones.	2017.	URL:	

https://www.ibm.com/developerworks/library/cc-beginner-guide-machine-learning-ai-cognitive/index.html	(Zugriffsdatum:	28.12.17)
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langen.235NichtsdestotrotzgiltDeepLearningalsgroßeundwichtigeErrungenschaftimBereich
derkünstlichenIntelligenz.236

DeepLearningfindetz. B.beiautonomenFahren,Gesichtserkennung,Sprachmustererkennungso-
wiebeidemErkennenundPrognostizierenvonKrankheiteneineAnwendung.237

4. Data Mining

DataMiningistebenfallseinTeilbereichderKI,beidemesnichtdarumgeht,neueVerfahrenzur
NachbildungvonmenschlichenDenkvorgängenzuentwickeln,sondernvornehmlichneuesWissen
ausvorhandenenDatenbankenzugewinnen.238WolfgangErteldefiniertesals»dasExtrahierenvon
Wissenaus(…)[Daten]«,diesomitfürdieMenschen»verständlichundlesbar«gemachtwerden.239 
DataMining bietet gerade hinsichtlichwirtschaftlichenAbsichten großes Potenzial, da es eine
Möglichkeit ist,umauskomplexenDatenmassenInformationenunddamitWissenzuextrahie-
ren.240

Zusammenfassendkanngesagtwerden,dassKIvieleMöglichkeitenbietet,durchdieVerarbeitung
vonDatenzulernenundWissenzugenerieren.CognitiveComputingundMachineLearningsind
wissensbasierteTechnologien,dieBigDataverarbeitenkönnen–sowohlaufregelbasierteralsauch
selbstlernenderBasis.241DieFrage,welchedavonnundiebessereoder geeignetereVariante ist,
sollindiesemKontextnichtweiterdiskutiertwerden.Wichtigerist,dassbereitsheutedieMög-
lichkeitenexistieren,BigDatabzw.kundenbezogeneDatenfürwirtschaftlicheZweckenutzbarzu
machen.

HeutzutageistdieKünstlicheIntelligenz,dieeinekommerzielleAnwendungfindet,als»relativ
schwacheKI«242 einzustufen,wenngleichbereitsvieleStandardvorgänge(wiez.B.Kaufempfehlun-
genbeiAmazon)durchkünstlicheIntelligenzautomatisiertablaufen.Essollteaberklarsein,dass

235	 	vgl.	ebd.
236	 	vgl.	ebd.
237	 	vgl.	IBM:	A	beginner’s	guide	to	artificial	intelligence,	machine	learning,	and	cognitive	computing.	Verfasst	von	M.	Tim	Jones.	2017.	URL:	

https://www.ibm.com/developerworks/library/cc-beginner-guide-machine-learning-ai-cognitive/index.html	(Zugriffsdatum:	28.12.17)
238	 	Ertel,	Wolfgang:	Grundkurs	Künstliche	Intelligenz:	Eine	praxisorientierte	Einführung.	4.	Auflage.	Wiesbaden.	2016.	S.	11
239	 	vgl.	ebd.	S.	195	ff.
240	 	vgl.	ebd.
241	 	vgl.	Spektrum:	Lexikon	der	Biologie	–	künstliche	Intelligenz.	Veröffentlicht	von	Franz	Josef	Leven.1999.	URL:	http://www.spektrum.de/

lexikon/biologie/kuenstliche-intelligenz/37676	(Zugriffsdatum:	17.12.17)
242	 	Dies	bezieht	sich	auf	eine	Aussage	von	Herrn	Prof.	Wolfgang	Henseler	während	der	dritten	Thesis-Besprechung	am	20.11.17
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KInochkeine»Meisterleistungen«inFormvoneigenständigerKreativität,Empathie-Empfinden
oderAbduktionausführenkann,auchwenneshinsichtlichdessenbereitszahlreicheForschungs-
projektegibt.DieseFunktionensindauchindemKontextvon»EmpathyThinking«nichtgefragt.
InteressantistderAspekt,dassesdurchKImöglichist,BigDatazunutzen.Funktionenwieum-
fangreicheDatenanalysen,dasErkennenvonMusternundBeziehungeninkomplexenDatenmassen
bishinzumTreffenvonVorhersagen(basierendaufDatenanalysen)könnenkünstlichintelligente
Systemeheutezuverlässigleisten.Unternehmen,wiez. B.Amazon,nutzendiesetechnologischen
Möglichkeitenbereits,umsogenannte»predictiveservices«anzubieten.243Dasbedeutet,dassbei-
spielsweiseaufgrundvonerkanntenEinkaufsroutinenerkanntwerdenkann,wennderKundeals
nächsteswiedereinbestimmtesProduktbestellenwird.DieseskanndannbereitsimVorausindie
NähedesKundengeliefertbzw.gelagertwerden.SobaldderKundedannseineBestellungaufgibt,
wiedurchseineVerhaltensmusterbereitsprognostiziertwurde,kanndasgewünschteProduktdi-
rektundaufderStellegeliefertwerden.244DieserVorgangwirdauchals»anticipatoryshipping«
(übersetzt:vorausschauendesLiefern)bezeichnet.245

DerMehrwertsolcherServicesbestehtnichtnurdarin,dassGeldgespartwird,indemUnterneh-
men»klüger«werden(indiesemFallkannAmazonaufBasisvonDatenanalysenbeispielsweisevo-
rausschauenderseineLagerbefüllenunddadurchTransportkostenund-wegereduzieren)246,son-
derndieKundenselbstmitihrenErwartungenübertroffenwerden.KünstlicheIntelligenzbietet
denMenscheneinenWeg,ihreFähigkeiten zu erweitern.BenutzteinKundez. B.densmarten,cloud-
basiertenSprachassistentenAmazonAlexaregelmäßig,sokanndieser–inderInteraktion–immer
mehrüberdenKundenundseineBedürfnisselernenundsomitpersönlichermitihminteragieren.
NutzenUnternehmenkünstlicheIntelligenz,umkundenbezogeneDatenzuanalysieren,sokönnen
sieebenfallsgezielteraufKundenbedürfnisseeingehenunddamitineinenpersönlicherenDialog
mitdenKundentreten.Dasführtwiederumdazu,dassletztendlichdieKundenbedürfnissenoch
besser,schnellerundsituativ-relevantererfülltwerdenkönnen.
AufwelcheWeiseUnternehmennunkonkretkünstlicheIntelligenzimkundenzentriertenInnova-
tionsprozessnutzenkönnen,wirdindemnächstenAbschnittdargestellt.

243	 	vgl.	Predictive	Analytics	Times:	Amazon	Knows	What	You	Want	Before	You	Buy	It.	Verfasst	von	Lance	Ulanoff.	2014.	URL:	http://www.
predictiveanalyticsworld.com/patimes/amazon-knows-what-you-want-before-you-buy-it/3185/	(Zugriffsdatum:	28.12.17)

244	 	vgl.	ebd.
245	 	vgl.	ebd.
246	 	vgl.	ebd.
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7.3  
DAs hybrIDe moDell  
–	MENSCH	UND	MASCHINE	–

ZieleinerkundenzentriertenStrategieistes,einepositiveCustomerExperiencezugestalten,die
aufdieindividuellenBedürfnissedesKundenzugeschnittenist.Dieindividuelle Bedürfnisbefriedigung 
stelltdabeidiegrößteHerausforderungdar–undhierbeihebensichletztendlicherfolgreicheUn-
ternehmenvonderKonkurrenzab.WiekanneinepersönlicheAnspracheineinerKundengruppe
vontausendenvonverschiedenenMenschengelingen?DieAntwortliegtaufderHand:durchdas
NutzenvonpersonenbezogenenDaten.DieseDatenliefernEinsichtenüberdieKundenselbst,ihr
Leben,ihreBedürfnisseundihrKauf-bzw.Nutzungsverhalten.247EinekundenzentrierteStrategie
wirdinZukunftnichtohnedasIntegrierenvonkundenbezogenenDatenfunktionieren.248Umei-
nenvertrauensvollesVerhältniszudemKundenaufzubauen,mussdabeieineständigeTransparenz
herrschen.249

EineSchlüsselfunktionvon»EmpathyThinking«bestehtdarin,dass es eineMöglichkeitbieten
soll,ankomplexeProblemstellungenherantretenzukönnensowiekomplexeDatenmassenimkun-
denzentriertenInnovationsprozessnutzbarzumachen.DiesesVorhabenkanndadurchgelingen,
dass digitale Expertensysteme aktivmit in den Innovationsprozess einbezogenwerden und so-
miteinhybridesModellzwischenMenschundMaschinegebildetwird.DasExpertensystemwird
somit zum smartenAssistentenundPing-Pong-Partner250 derMitarbeiter,wobeidieMaschine
verschiedeneAufgabenerfüllenkann.DochbevordieseAufgabenimDetailbeschriebenwerden,
sollzunächsterklärtwerden,wasExpertensystemesind,wiesiefunktionierenunddaraufhinver-
anschaulichtwerden,wieMenschundMaschinezusammenarbeiten.

247	 	Salesforce	Blog:	Kundenzentrierung	–	Hohe	Kunst	und	Unternehmensstrategie.	o. V.	Herausgegeben	von	NAH	Magazin.	2017.	URL:	https://
www.salesforce.com/de/blog/2017/01/kundenzentrierung---hohe-kunst-und-unternehmensstrategie.html	(Zugriffsdatum:	5.12.17)

248	 	vgl.	ebd.
249	 	vgl.	Tmforuminform:	Features	and	Analysis	–	6	habits	of	customer-centric	companies.	Verfasst	von	Sarah	Wray.	2015.	URL:	https://inform.

tmforum.org/features-and-analysis/2015/05/6-habits-of-customer-centric-companies/	(Zugriffsdatum:	26.12.17)
250	 	Der	Begriff	stammt	von	einer	Aussage	von	Herrn	Prof.	Thomas	Hensel	während	der	dritten	Thesis-Besprechung	am	9.11.17
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ExpertensystemesindSoftwaresysteme,dieaufkünstlicherIntelligenzbasieren.251DieFormder
künstlichenIntelligenzkannsowohlaufBasisvonMachineLearning,CognitiveComputingund
DeepLearning – inVerbindungmitDataMining – sein bzw. aus einerKombination von den
verschiedenenFormenbestehen.DietechnischenHintergründedergenutztenKIsollenandieser
Stelleallerdingsnichtdetaillierterbeschriebenwerden.WasvongrößeremInteresseist,sinddie
FunktionenundMöglichkeiten,diekünstlichintelligenteExpertensystemebietenkönnen.
DasGablerWirtschaftslexikondefiniertExpertensystemefolgendermaßen:»InderkünstlichenIn-
telligenz(KI)wirdeinProgrammodereinSoftwaresystemalsExpertensystembezeichnet,wenn
esinderLageist,LösungenfürProblemeauseinembegrenztenFachgebiet(Wissensdomäne)zu
liefern,dievonderQualitätherdeneneinesmenschlichenExpertenvergleichbarsindoderdiese
sogarübertreffen(Expertenwissen).«252Expertensystemesindalsodannhilfreich,wenndieProble-
mezukomplexsind,alsdasssievomMenschenalleinegelöstwerdenkönnen.Dasbeziehtsichim
Kontextvon»EmpathyThinking«vornehmlichaufdasNutzenvonBigData,umdarauskunden-
undkontext-bezogeneInformationenzugewinnenunddavonneueErkenntnisseabzuleiten.Wie
istdasmiteinemExpertensystemmöglich?

FolgendeGrafiksolldasZusammenspielvonMitarbeiter(bzw.Unternehmen),KundeundChatbot
bzw.Expertensystemverdeutlichen:

Smartphone,
Wearable, 

Voice Service

Kunde

Expertensystem(e)
Big Data

KI

Cloud

Mitarbeiter

Unter-
nehmenChatbot

Darstellung 9: Das Ecosystem des Chatbots.253

251	 	vgl.	Springer	Gabler:	Gabler	Wirtschaftslexikon:	Artikel	zum	Suchwort	»Expertensystem«.	Verfasst	von	Dr.	Markus	Siepermann.	o. J.	URL:	
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/57388/expertensystem-v10.html	(Zugriffsdatum:	1.01.18)

252	 	ebd.
253	 	eigene	Darstellung	
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DieMitarbeiter könnenmitdemExpertensystemüber einChat-Interface kommunizieren.Das
kannentwedersprachlichodertextlicherfolgen.254DasInterfacemitdemdahinterliegendenEx-
pertensystemwirdalsChatbotbezeichnet.DerChatbotkannaufverschiedenenDevices,wiez. B.
Smartphones,LautsprecherdosenoderWearablesfunktionieren.Chatbotskönnensowohlregelba-
siertalsauchlernfähigsein.RegelbasierteSystemekönnenaufstandardisierteFragenAntworten
liefernunddemnach standardisierteBefehle ausführen.255LernfähigeSystemehingegenkönnen
durchdieInteraktionundvondemFeedbackdesMenschenlernen,ihrVerhaltenanpassen,ihre
FähigkeitenverbessernundsomitihrenNutzensteigern.256

DamitChatbotsfunktionierenkönnen,benötigensiezunächsteineMessenger-Plattformoderei-
nenDigitalenAssistentenalsSchnittstellezumMenschen,sowieeineEinheit,umTextbzw.Spra-
chezuverarbeitenundeineDatenbank(Wissen),aufdiesiezugreifenkönnen.257DieDatenbank
befindet sich auf einerCloud-Plattform,wo auch das digitale Expertensystem agiert.258 Dieses 
NetzwerkwirdauchalsCloudComputingbezeichnet,dasichallebenötigtenIT-Strukturen in
einerCloudbefinden.259

In derCloudwerden also alleDaten gespeichert, die von denKunden gesammeltwerden.Die
DatenderKundenwerdenbeispielsweisebeiderNutzung vonDevices (wie z. B. Smartphones,
SprachassistentenoderWearables)produziertundgelangenüberdasInternetindieCloud,wosie
eineWissensbasisbilden.

BeiderVerarbeitungdesWissenskönnendieExpertensystemesowohlregelbasiertoderauchselbst-
ständiglernendvorgehenundsomöglicherweiseaucheigenständigneuesWissengenerieren.260 Da-
rüberhinausistesebenfallsmöglich–jenachdem,wieautonomundlernfähigdieExpertensysteme
sind– dass diese auchdurch Interaktionmit anderenExpertensystemen lernen können.261 Die 
Tatsache,dassExpertensystemeuntersichvoneinanderlernenkönnenhatdenVorteil,dassnicht
jedesExpertensystemmitdemgleichenWissenbzw.dengleichenFähigkeitenausgestattetwerden
muss,sondernsichExpertensystemeuntereinander»austauschen«können,wennesnotwendigsein
sollte,ihrZielzuerreichen.262

254	 	vgl.	Chatbots	Magazine:	The	Complete	Beginner’s	Guide	To	Chatbots.	Verfasst	von	Matt	Schlicht.	2016.	URL:	https://chatbotsmagazine.
com/the-complete-beginner-s-guide-to-chatbots-8280b7b906ca	(Zugriffsdatum:	1.01.18)

255	 	vgl.	ebd.
256	 	vgl.	Ertel,	Wolfgang:	Grundkurs	Künstliche	Intelligenz:	Eine	praxisorientierte	Einführung.	4.	Auflage.	Wiesbaden.	2016.	S.	20
257	 	vgl.	Chatbots	Magazine:	The	Complete	Beginner’s	Guide	To	Chatbots.	Verfasst	von	Matt	Schlicht.	2016.	URL:	https://chatbotsmagazine.

com/the-complete-beginner-s-guide-to-chatbots-8280b7b906ca	(Zugriffsdatum:	1.01.18)
258	 	vgl.	Ertel,	Wolfgang:	Grundkurs	Künstliche	Intelligenz:	Eine	praxisorientierte	Einführung.	4.	Auflage.	Wiesbaden.	2016.	S.	21
259	 	Wikipedia:	Artikel	zum	Suchwort:	»Cloud	Computing«.	o. V.	2017.	URL:	https://de.wikipedia.org/wiki/Cloud_Computing	(Zugriffsdatum:	

1.01.18)
260	 	vgl.	Ertel,	Wolfgang:	Grundkurs	Künstliche	Intelligenz:	Eine	praxisorientierte	Einführung.	4.	Auflage.	Wiesbaden.	2016.	S.	21
261	 	vgl.	Maes,	Pattie:	Modelling	Adaptive	Autonomous	Agents.	In:	Langton,	Christopher	G.(Hrsg.):	Artificial	Life	–	An	Overview.	5.	Auflage.	Cam-

bridge.	2000.	S.	139	ff.
262	 	vgl.	ebd.
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SchließlichkönnenExpertensystemediegesammeltenDateninderCloudanalysieren,nachMus-
ternundBeziehungensuchensowieneueVerknüpfungspunktefinden.AufdieseWeisekannAuf-
schlussüberdieLebensweiseoderdasNutzungsverhaltendesindividuellenKundengegebenwer-
den.

Welche Funktionen das Expertensystem bzw. der Chabot im Innovationsprozess übernehmen
kann,sollenandieserStelleaufgelistetwerden263:

•	 Analysevonkontext-bezogenenKundendaten,umz. B.einepersönlichereAnsprachezuge-
währleisten,meistgewählteAngeboteindenVordergrundzustellenodereinindividualisier-
teresAngebot– aufBasis vonVerhaltensanalysen– zugenerieren,wodurch ebenfallsUser
Interfacesbedienerfreundlichergestaltetwerdenkönnen

•	 Mustererkennung,umz. B.VorhersagenüberKaufverhaltenzutreffen;diesgeschiehtu.a.über
BenchmarkingundLiveauswertungandererNutzerdatenmitvergleichbarenInteressen

•	 FindenvonneuenBeziehungenzwischenunterschiedlichenKundendatenaufgrundvonDa-
tenaggretationen,diedieSystemeselbsterkennen

•	 LernenaufgrundvonMusternundBeziehungen

DasExpertensystembzw.derChatbotistabernichtnurdafürnützlich,Informationenüberden
Kundenselbstzuliefern,sondernauchalssmarterAssistentund.»Berater«imInnovationsprozess
zudienen264:

•	 Erinnerungen, z. B.FragenkatalogeoderListenabarbeiten (dievorhervomTeam festgelegt
wurden)

•	 VorschlagenvonKreativmethoden(basierendaufeinerDatenbank)
•	 LernenaufgrundvonpositivemodernegativemFeedbackvomTeam(z. B.welcheInformatio-

nenwarenhilfreich,welchenicht)
•	 BenchmarkingfürBestPractice(bestmöglicheMethodeoderVorgehensweise)265

NatürlichsindnochvieleweitereFunktionendenkbar,diederChatbotbzw.dasExpertensystem
übernehmenkann.VerschiedeneFunktionenkönnenübersogenannteSkills(oderExpertenmo-

263	 	vgl.	hier	und	in	der	folgenden	Aufzählung:	Springer	Gabler:	Gabler	Wirtschaftslexikon:	Artikel	zum	Suchwort	»Expertensystem«.	Verfasst	von	
Dr.	Markus	Siepermann.	o. J.	URL:	http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/57388/expertensystem-v10.html	(Zugriffsdatum:	1.01.18)

264	 	vgl.	ebd.
265	 vgl.	Springer	Gabler:	Gabler	Wirtschaftslexikon:	Artikel	zum	Suchwort	»Best	Practice«.	o. V.	o. J.	URL:	http://wirtschaftslexikon.gabler.de/

Definition/best-practice.html	(Zugriffsdatum:	06.01.18)
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dule)hinzugefügtwerden.Skillssind–vereinfachtgesagt–dieAppsfürCloud-basierteDienste.
AmazonAlexaverfügtmittlerweileüber15.000Skills–undtäglichwerdenesmehr.266

Zusammenfassendkanngesagtwerden,dassExpertensystemedienotwendigeHandlungsgrundla-
geangesichtsimmerkomplexerwerdenderProblemebieten.WeiterhinbildensiedasBindeglied
zwischenUnternehmenundkontextbezogenenKundendaten.DasIntegriereneinesodermehre-
rerExpertensystemeindenInnovationsprozessbildeteinhybridesModellzwischenMenschund
künstlichintelligenterMaschine.DieMIT-ProfessorinPattieMaesbeschreibtdieseSymbiosesehr
treffend:»Whenweusedtotalkaboutthetwohalvesofourbrainweusedtohaveapictureinour
mindoftheleftandrighthemisphere.Butincreasinglythisisthepictureweshouldbethinking
about–thedigitalandthebiologicalbrain.«267

ExpertensystemeerweiterndieFähigkeitenvonMitarbeiternimUnternehmenskontext,Informa-
tionenauskundenbezogenenDatenmassenzunutzen.268Diesführtzueinemverbessertenundum-
fänglicherenVerständnisderKundenundihrerBedürfnisse,sowieüberdieäußerenEinflüsse,die
zuVeränderungenderBedürfnisseführen(können).ÜberdiesbefähigenExpertensystemedieMit-
arbeiter,durchdasNutzenderDatenkundenzentrierterzudenken,datenbasierteEntscheidungen
zutreffenundaufGrundlagedessenPrognosenüberkünftige(nochnichtvorhandene)Bedürfnisse
anzustellen.DennkünstlichintelligenteSystemekönnenschnellerundeffizienterkomplexeDa-
tenmassendurchschauen.DurchdieseFunktion–gepaartmitmenschlicherIntuitionsowieder
Fähigkeit,mitUnsicherheitenumzugehen–ergänzensichMenschundMaschineaufidealeWeise
im Innovationsprozess.Weiterhinwird die Produktivität im kollaborativen Innovationsprozess
verbessert,dieInnovationskraftgesteigertunddieRelevanzderErgebnissefürdenKundenmaxi-
miert,indemgrößereMehrwertedurchpersonalisierteLösungengeschaffenwerdenkönnen.

MitderErläuterungdeshybridenModells zwischenMenschundExpertensystem sindnunalle
Komponenten, die zumAnsatz »EmpathyThinking« gehören, definiert, erklärt unddargestellt
worden.Imfolgenden–undletzten–KapitelsollennunnochmalsalleKomponentenzusammen-
geführtundineinerÜbersichtgezeigtwerden.AnhanddessenwirdderZusammenhangallerKom-
ponentenaufgezeigtunddieFunktionsweisedesgesamtenSystemsveranschaulicht.ImAnschluss
daranerfolgtdieAufzählungderMehrwerte,diedurchdiesenAnsatz–sowohlfürdenindividu-
ellenKundenalsauchfürdasUnternehmen–generiertwerden,gefolgtvoneinemabschließenden
Fazit.

266	 	vgl.	Business	Insider:	Amazon’s	Alexa	has	gained	14,000	skills	in	the	last	year.	Verfasst	von	Jeff	Dunn.	2017.	URL:	http://www.businessinsi-
der.de/amazon-alexa-how-many-skills-chart-2017-7?r=US&IR=T	(Zugriffsdatum:	28.12.17)

267	 	YouTube:	Human	Machine	Symbiosis	|	Pattie	Maes	|	TEDxBrussels.	Veröffentlicht	von	TEDx	Talks.	2017.	URL:	https://www.youtube.com/
watch?v=kCOV51S7Xqg	(Zugriffsdatum:	30.10.17)

268	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	Flipboard:	The	Role	of	AI	in	Assisting	Customer	Experience.	Verfasst	von	Ronald	van	Loon.	2017.	URL:	
https://flipboard.com/@flipboard/-the-role-of-ai-in-assisting-customer-ex/f-a0c19380df%2Freadwrite.com	(Zugriffsdatum:	1.11.2017)
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»Die Philosophen haben die Welt nur verschieden interpretiert, 
es kommt aber darauf an, sie zu verändern.« 

Karl	Marx269

DieHinführungzumKonzept»EmpathyThinking«wurde inden letztenKapiteln schrittweise
dargestellt.BeginnendmitderthematischenNotwendigkeitunddemdamitverbundenenGrund-
lagenwissen,woraufhindieDesignchallengevorgestelltwurde,gefolgtvondenDefinitionenund
Erklärungen,diemitverschiedenenBeispielenunterlegtwurden.

Schließlicherfolgt indiesemKapiteleineZusammenführungallerArgumente,diezudemEnd-
ergebnisinFormeinesAnsatzesgeführthaben.AlsersteswirddafürdasSystem,das»Empathy
Thinking«zuGrundeliegt,inseinerGesamtheitpräsentiert.ImZugedessenwerdendieeinzelnen
PhaseninvereinfachterFormerläutert,bevoresimnächstenAbschnittdarumgeht,dieeinzelnen
ProzessschritteimDetailzuerklären.ImAnschlussdaranwirddieFunktionsweisedesAnsatzes
nocheinmalanhandeinesFallbeispielsveranschaulicht.DanacherfolgteineZusammenfassungder
Mehrwerte,diedurchdasKonzept»EmpathyThinking«erlangtwerden,sowieeineGegenüberstel-
lungzudenderzeitigbekanntenInnovationsmodellen.ZumSchlusserfolgteinFazit.

269	 	Marx,	Karl:	Thesen	über	Feuerbach.	1845.	Nachfolgend	zitiert	aus	Krippendorff,	Klaus	(Hrsg.):	Die	semantische	Wende:	Eine	neue	Grundlage	
für	Design.	Basel.	2013.	S.	46



8.1  
Der AnsAtz

DerAnsatzmitdemTitel»EmpathyThinking«,wurdeaufGrundlagevonderDesignChallenge
»Gestalte einen Ansatz, der Empathie zum Mindset macht, um kundenzentrierte Innovationen zu finden«
entwickelt.DaderAnsatzdurchseineMehrdimensionalitätsokomplexist,sollererstinseinen
einzelnenPhasen–invereinfachterForm–erklärtwerden,bevordieFunktionenderPhasenim
darauffolgendenAbschnittinihremGesamtzusammenhangerläutertwerden.

Übergreifendkanngesagtwerden,dass»EmpathyThinking«einenAnsatzdarstellt,wieeinInno-
vationsfindungsprozess funktionierenkann.Dabei stehennebenEmpathie–als innereHaltung
undintuitiveHandlungsweise–kundenzentriertessowieabduktivesDenkenimZentrum.Diese
dreiwesentlichenElementewerdenimProzessmehrdimensionalerworbenundingemeinsamer
Zusammenarbeitausgeführt,umdieInnovationskraftzusteigernundschließlichmitdemErgebnis
fürdenKundendengrößtmöglichenMehrwertzugenerieren.WeiterhinwerdendieBeteiligtenin
demProzessphasenweisesensibilisiertundstimuliert,dieverschiedenenDenkweisengezieltanzu-
wenden,damitdasFindenvoninnovativenLösungsansätzeneffizientgelingenkann.

Empathie
entwickeln

1

Erkenntnisse
abstrahieren

2

Ideen
generieren

3

Ausarbeiten
und definieren

4

Prototype/
Test

5

Einfluss Einfluss Einfluss Einfluss

Reflexion ReflexionReflexionReflexion

Darstellung 10: Die Phasen des Empathy Thinking Prozesses.270
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DerProzessbestehtausfünfPhasen,dieineinandergreifenundaufeinanderaufbauen.DiePhasen
lauten:

1. Empathieentwickeln
2. Erkenntnisseabstrahieren
3. Ideengenerieren
4. Ausarbeitenunddefinieren
5. Prototypebzw.Test

DieeinzelnenPhasensindentsprechendihrereinzelnenFunktionenbenannt.Dennochsolleine
kurzeBeschreibungfolgen.ImnächstenAbschnittwerdendieeinzelnenPhasennocheinmalde-
taillierterbeschrieben.
ImerstenSchritt»Empathie entwickeln«wirdEmpathiealsMindset–nichtnurfürdenKunden,
sondern auch für das Umfeld – entwickelt. Dazu sind verschiedene Akteure und Impulsgeber
notwendig.DerKundewirdebenfallsaktivindenProzessmiteingebunden.ImzweitenSchritt
»Erkenntnisse abstrahieren«werdendieErkenntnisse,dieindererstenPhasemultidimensionalauf
empathischer Ebene erlangtwurden, abstrahiert undhinterfragt. Es geht darum, nicht nur das
Offensichtlichezusehen,sondernauchimpliziteoderlatenteProbleme,BedürfnisseoderFrage-
stellungenzuformulierenoderzuidentifizieren.ImdrittenSchritt»Ideen generieren«dienendie
abstrahiertenErkenntnissealsGrundlagedafür,neueIdeenzufinden.DiesistdiePhase,inderdas
abduktiveDenkenammeistenzumTragenkommt,daesvorgibt,ausgehendvonneuenEreignissen
(ausdenerstenbeidenPhasen)Hypothesenaufzustellen,diesezuverifizieren(oderzufalsifizie-
ren),umdanachneuesWissenzugenerieren.DieneuerarbeitetenIdeenkönnenimviertenSchritt
»Ausarbeiten und definieren«weiterausgearbeitet,evaluiertunddefiniertwerden.DerfünfteSchritt
»Prototype bzw. Test«dientdazu,sichnocheinmalFeedbackvomKundeneinzuholen,dasentweder
anPrototypenoderdurchSimulationgetestetwerdenkann.

WiebeidemDesignThinkingProzess istauchEmpathyThinkingein iterativer, inkrementeller
ProzessmitFeedback-Schleifen.WirdbeispielsweiseinPhasezwei,derErkenntnisabstrahierung,
festgestellt,dassnochmehrBedarfbesteht,EmpathiegegenübereinemgewissenSuchfeldzuent-
wickeln, kann nochmals zur ersten Phase zurückgegangen werden. Der erste Schritt »Empathie 
entwickeln«solldieBasisfürdenganzenProzessbildenundjedenweiterenSchrittbeeinflussen.
DennindieserPhasewirddurchdasEntwickelnvonEmpathiealsMindsetdieGrundlagedafür
geschaffen,kundenzentriertundkontext-bezogenzudenken.Überdiesistzuerwähnen,dassab-
duktivesDenkenbeiEmpathyThinkingbetontimVordergrundsteht,umInnovationenzufinden.
EineausführlicheErklärungzuabduktivemDenkenfindetsichinKapitel6.2.DaAbduktiondurch
überraschendneueErkenntnisseausgelöstwird,kannesinjederPhasedazukommen,dasskun-
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denzentrierteInnovationengefundenwerden.SolltediesderFallsein,kanneine»Abkürzung«der
PhaseninBetrachtgezogenwerden,insoweiteinbefriedigenderLösungsansatzgefundenwurde.

Empathie
entwickeln

Erkenntnisse
abstrahieren

Ideen
generieren

Ausarbeiten
und definieren

Prototype/
Test

Kunden-
zentrierte
Innovation

1

2

3

4

5

Darstellung 11: Die Innovationsfindung im Empathy Thinking Prozess.271

AndieserStelleistzumklarenVerständnisnocheinmalzuerwähnen,dassessichbeikundenzent-
riertenInnovationennichtumdasLösenderInnovationenhandelt,sondernlediglichumdasFin-
denpotenziellerLösungsansätze.AmEndedesProzessesstehtalsonichteinfertigesProduktoder
eineDienstleistung,sonderneinLösungsansatz.DiesunterscheidetEmpathyThinkingauchvon
denbisherbekanntenModellenDesignThinkingundHybridThinking.Schließlichgehtesbeiei-
nerkundenzentriertenStrategienichtdarum,unbedingtdasbesteProduktoderdenbestenService
anzubieten,sonderndiebesteGesamtlösung.EmpathyThinkingisteinAnsatz,derdienotwendige
Vorgehensweisebietet,solcheLösungsansätzezuentwickeln.DieUmsetzungdieserAnsätzemuss
jedochnachdemProzesserfolgen.WiedieLösungderjeweiligenAnsätzefunktionierenkann,ist
nichtTeildieserMasterthesis.

ImnächstenSchritt soll esnundarumgehen,wiedieeinzelnenPhasenvonEmpathyThinking
funktionieren.Dabeiwerdensie imEinzelnenbeleuchtetundimDetailerläutert.Anschließend
wirddergemeinsameZusammenhangdargestellt.

271	 	Eigene	Darstellung
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8.2  
DIe funK tIonsweIse

NachdemimvorherigenAbschnitteinÜberblicküberdieeinzelnenPhasendesProzessesgegeben
wurde,sollennundieeinzelnenPhasenineinerGesamtübersichtgezeigtwerden.ZurVeranschau-
lichungdientdieDarstellung12aufSeite116.AnhanddieserDarstellungwerdendieFunktionen
desProzessesSchrittfürSchrittimDetailbeschrieben,umdenProzessablaufinseinerGesamtheit
zu demonstrieren. Imdarauf folgendenAbschnittwird ein Fallbeispiel angeführt, umden hier
beschriebenenKontextzuverdeutlichen.

BevorderEmpathyThinkingProzess beginnt,muss zunächst einmal eineDesignChallenge als
konkreteAufgabenstellungformuliertodereinProblemfelddefiniertwerden.Esistwichtig,einen
konkretenAusgangspunkt zu haben, damit derProzess so zielgerichtetwiemöglich ausgeführt
werdenkann.WiebereitsinAbschnitt3.1erwähnt,istesgeradediebesondereHerausforderung,
eineDesignChallengesokonkretwienötig,abersooffenwiemöglichzuformulieren.Aufdiese
WeisesolleineRichtungvorgegebenwerdenohnedasTeamzusehreinzuschränken.Überdiesist
dientdasdefinierteProblemfeldalsGrundlagedafür,einempathischesMindsetfüreinejeweilige
Problem-bzw.AufgabenstellungunddendazugehörigenAspektenzuentwickeln.Esgiltalsoerst
einmalauszuloten,welcheInformationeneingeholtwerdenmüssenbzw.welchealssinnvollund
hilfreicherscheinen,umdannvorbereitetindieerstePhasedesProzesseseinsteigenzukönnen.

NunsollenallePhasenmitihrenFunktionenimDetailbeschriebenwerden.
DiefolgendeInformationsgrafikzeigtauf,wiedieeinzelnenProzessphasenaufeinanderaufbauen.
DiePhasenselbst,dieimAbschnittzuvorerklärtwerden,stehenaufderlinkenSeite.Siebilden
eineinhalticheÜbereinheit,diedenProzessablaufstrukturieren.DiedazugehörigenProzessfunk-
tionensindaufderrechtenSeiteabgebildet.SiestellennochmalsimDetaildar,welcheSchrittein
denjeweiligenPhasendurchlaufenwerden. Übergreifendstehtdas»EmpathyThinkingMindset«,
dasallePhasenbeeinflusst.DieseskanndurchgenugÜbungoderCoachingineineintuitiveHand-
lungsweiseübergehen.DieVerinnerlichungvonEmpathiealsMindsetisterstrebenswert,umden
Prozessablaufnichtnurzuautomatisieren,sondernauchinFirmenstrukturenzuetablieren.
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Darstellung 12: Gesamtansicht des Ansatzes und der Funktionsweise von Empathy Thinking.272

272	 	Eigene	Darstellung.
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1. Phase »Empathie entwickeln«

Umeinkontext-bezogenes,empathischesMindsetauszubilden,sindverschiedeneAkteurenötig,
umdasSuchfeldvonsovielenPerspektivenwiemöglichzubeleuchten.WenngleichderKundeim
Mittelpunkt steht, sollnämlichnichtnur fürdenKunden selbstEmpathie empfundenwerden,
ummöglicheBedürfnissezuidentifizieren,sondernauchdieUmgebung,äußereEinflüsse(kultu-
rell,wirtschaftlich,gesellschaftlichpolitisch,etc.),Trends,usw. inBetrachtgezogenwerden,um
einvollumfänglichesBildzukreieren.SokanndasProblemfeld in seinerKomplexitätbegriffen
werden.DiesistbesondersimZugederDigitalenTransformationnotwendig,dasichdieäußeren
Umstände,diedenMenschenbeeinflussen,immerschnellerverändern.

FolgendeDarstellungzeigtnocheinmaleineÜbersichtderAkteureundWissensquellen,diezum
EntwickelneinesempathischenMindsetsnötigsind.DiesewerdeninKapitel5imDetailbeschrie-
ben:

KundeExperten-
wissen

Individuum

IT-Systeme

Medien
Interdiszi-

plinäre
Teams

Akteure und Wissen

Darstellung 13: Akteure und Wissen bei Empathy Thinking.273

DieAkteure interagieren, kollaborieren und tauschen sich über ihre Erfahrungen aus.Dies kann
durchVorträge,Workshops,Interviews,usw.geschehen.DabeikannessichsowohluminterneMit-
arbeiteralsauchumexternePartnerundExpertenhandeln.Wichtigist,dasseinemöglichsthohe
kognitiveDiversitätgewährleistetist.DennDiversitätistdieAntwortaufKomplexität.Weiterhin
sorgtDiversitätfüreinekreativeAusgangslage–umsomehrverschiedeneundgegensätzlichePosi-
tionenzusammentreffen,destobesser.Dennochmussdaraufgeachtetwerden,dasseingemeinsames
Zielverfolgtwird.DeshalbwirdzuBeginneinProblemdefiniertodereineAufgabegestellt.

273	 	vgl.	Darstellung	4:	Eigene	Darstellung.
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AusdiesemGrundsolltenexternePartneroderExpertenmitBedachtausgewähltwerden,umfach-
spezifischesWissenbeizutragen,überdasdasinterneUmfeldnichtverfügt,welchesaberfürdenwei-
terenInnovationsprozessnotwendigundhilfreicherscheint.WirdzumBeispieleinSuchfeldidentifi-
ziert,beidemallerdingsdastechnischeKnow-Howfehlt,könnenImpulsvorträgevonExpertendabei
helfen,denKontextbesserzubegreifen.
DanebenkannandieserStelledasNutzenvonExpertensystemenvonVorteilsein,umdatenbasier-
teAnalysen,Statistiken,MusterundallgemeineInformationenüberdieindividuellenKundenmit
einfließenzulassen.DieseInformationensinddahingehendwertvoll,weilsiekunden-undkontext-
spezifischsind.SieerlaubeneinenkonkretenEinblick indieWeltdeseinzelnenKunden,woraus
sichvieleErkenntnisseableitenlassen.WeiterhinkönnendieDatengenutztwerden,umvernetzte
Beziehungenzuknüpfen,MusterauszuwertenundPrognosenfürdieZukunftanzustellen.Alldies
könnenMittelsein,umdieWeltdesKundenbesserzuverstehen.
Weiterhinistesunabdingbar,dieKundenaktivmitindasGescheheneinzubinden,z. B.durchIn-
terviewsoderBeobachtung.Dabeimussklarsein,dassKundenoftnichtdazuinderLagesind,ihre
latentenundimplizitenBedürfnissezuartikulieren.Hinsichtlichdessenkannauchdieeigene,sub-
jektiveMeinungundIntuitionhilfreichsein,wennsichdieMöglichkeitergibt,indieRolledesKun-
denzuschlüpfenundsiezumBeispielinihremAlltagzubegleiten.MitEmpathiealsMindsetwird
diesesVorhabensogarerwünscht,umeinGefühlfür(künftige)Bedürfnissezuentwickeln.Wennder
Fallauftritt,dassmanselbstzufälligsogarzuderbetroffenenKundengruppegehört,kanndieeigene
ErfahrungebensoeinwertvollerBeitragsein.
ÜberdiesistesnatürlichvongroßemInteresse,dasssichjederMitarbeiterineigenemErmessenund
inEigeninitiativeaufdenjeweiligenFallvorbereitetundeinstimmt,wozubeispielsweisedasAneig-
nenvonWissendurchLiteraturunddigitaleMediendienlichseinkann.

ZusammenfassenddientdiesePhasedazu,einumfassendesGefühlfüreineProblemstellungzuer-
langen.DerKundestehtmitseinenBedürfnissenimMittelpunktdesInteresses,wobeidieäußeren
Einflüsseebensoberücksichtigtwerdenmüssen.DasempathischeEmpfindenfürdieäußerenFakto-
renhilftdabei,einumfassenderesBildüberdieindividuellenBedürfnissezukreieren.Daskontext-
bezogene,empathischeMindsetsollzielgerichtetaufdiejeweiligeDesignChallengeoderProblem-
stellungentwickeltwerden.Weiterhinsollessoverinnerlichtwerden,dassesimweiterenVerlaufdes
Prozessesals intuitiveVerständnis-,Handlungs-undEntscheidungsgrundlagedienenkann.Somit
beeinflusstdieerstePhasealleweiterenPhasenunterderPrämisseeinerkundenzentriertenStrategie.
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2. Phase »Erkenntnisse abstrahieren«

InderzweitenPhasegehtesdarum,dieErkenntnisseausdererstenPhasezuhinterfragenund
zuabstrahieren.DaszuvorentwickelteMindsetdientalsVerständnisgrundlage. IndieserPhase
gehtesvornehmlichdarum,nichtnurdieexpliziten,offensichtlichenBedürfnisseundProblemezu
identifizieren,sondernauchdielatenten,implizitenundkünftigenBedürfnisse,Herausforderun-
genundProblemezuerspüren.SchließlichgehtesbeieinerkundenzentriertenStrategiedarum,für
denKundendiebesteLösungzuerarbeiten–diesemussnichtimmerauseinemeinzelnenProdukt
bestehen.EsgehtvielmehrumdasErarbeiteneinesGesamtpakets,aufgrunddessenderKundemit
seinemUmfeldganzheitlichbetrachtetundhinterfragtwerdenmuss.NursokannfürdenKunden
amEndedergrößteMehrwertgeschaffenwerden.
DerAustauschderverschiedenenErkenntnisse,Sichtweisenkannebenfallsmultidimensionalim
transdisziplinärenTeamdurchKollaborationerfolgen.AuchindieserPhasekanndasExpertensys-
temzuRategezogenwerdenoderalssmarterAssistentdienen,wennesz. B.darumgeht,einenKri-
terienkatalogfürdasweitereVorgehenfestzulegen,ErkenntnisseaufListenzusammelnunddieses
WissenmitderDatenbankzuverknüpfenundabzugleichen,usw.AufdieseWeisekanneinerseits
einÜberblicküberbisherigeErgebnissebehaltenwerdenundandererseitsneueErkenntnisse,Mus-
terundBeziehungenerkanntwerden.
WirdindieserPhasefestgestellt,dassbeieinemSuchfeldnochInformationsbedarfbesteht,kann
nochmalszurerstenPhasezurückgegangenwerden,umweiterzurecherchierenundtiefergehendes
Wisseneinzuholen.

ÜberdemGenerieren,Analysieren undAbstrahierenderErkenntnisse steht dasZiel, neueEr-
kenntnisseausdenvorherigenErkenntnissenzuermitteln.DeshalbistesbereitsindieserPhase
notwendig,abduktivesbzw.erkenntnisorientiertesDenkenanzuwenden.DieMultidimensionalität
inderkognitivenDiversitätkanndabeieinKatalysatorsein,derallerdingsinHarmoniemitdem
empathischenMindset–alsLeitliniedeskundenzentriertenDenkens–stehenmuss.

3. Phase »Ideen generieren«

InderdrittenPhasesollendieErkenntnisseausdererstenundzweitenPhasedafürgenutztwer-
den,Ideenzugenerieren.DieskanninWorkshopAtmosphärestattfinden,ummitHilfevonDe-
signThinkingMethoden(wiez. B.Brainstorming)möglichstvieleverschiedeneIdeenzugenerie-
ren.KreativeDenkweisenwie assoziatives, konvergentes sowiedivergentesDenkenwerdenhier
gefordert.Dochammeisten–unddaraufliegtbeiEmpathyThinkingderFokus–stehtabduktives
DenkenimVordergrund.AbduktivesDenkenbedeutetinnovativesundsomitneuartiges,erkennt-
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nisorientiertesdenken,wohingegenkreativesDenkenfürandersartigesDenkensteht.Daesjedoch
dasZielist,Innovationenzufinden,müssenneueWegebeschrittenwerden,umnichtnurVorhan-
denesinneueKontextezutransferieren,sonderndurchneueErkenntnissesogarganzneueKon-
textezueröffnen.DafüristebenfallsMultidimensionalität,Diversität,Transdisziplinaritätsowie
Kollaborationgefragt,umdieWahrscheinlichkeit, abduktiv zuneuenAnsätzen zugelangen, zu
erhöhen.IndiesemZugekannkünstlicheIntelligenzeinhilfreicherAssistentsein,umdenInnova-
tionsprozesszuunterstützen.ErdientzwarnichtinersterLiniederAbduktion,abererkanndurch
dasAuswertenvonkomplexenDatenmassenErkenntnissebestätigen,neueVerbindungenfinden
undMustererkennen–wozuderMenschalleinenicht fähigwäre.Weiterhinkannderdigitale
AssistentdasTeamhinsichtlichKundenzentrierungunterstützen,indemerz. B.gewisseFragenka-
talogeoderChecklistenabfragt,indenenbeispielsweisezuvorFragenausdenerstenbeidenPhasen
festgehaltenwurden,KriterienzurKundenzentrierung festgelegtwurdenoderErkenntnissemit
derDatenbankabgleichen.ÜbergreifendunterstütztdaskünstlichintelligenteSystemdasTeam
dabei,möglichsteffizientundzielgerichtetzuarbeiten.

Innovatives
Denken Design Thinking

Strategisches 
Denken

Cognitive 
Computing

Transforma-
tives Denken

Kundenzen-
triertes Denken

Denkweisen im Innovationsprozess

Kreatives 
Denken

Darstellung 14: Denkweisen im multidimensionalen Innovationsprozess bei Empathy Thinking.274

4. Phase »Ausarbeiten und definieren«

InderviertenPhasegehtesdarum,diezuvorgeneriertenIdeenauszuarbeitenundzudefinieren.
Esempfiehltsichhierbei,dassTeammitgliederzunächstalleinundeigenständigLösungsansätze
ausarbeiten,bevorsieimTeambesprochen,weiterausgearbeitetundbewertetwerden.275Google
DesignSprintsgeheninähnlicherManiervor,daessicherwiesenhat,dassMenschendieinnova-
tivstenIdeenhervorbringen,wennsieersteinmalfürsicharbeiten.SonstbestehtdieGefahr,dass

274	 	vgl.	Darstellung	4:	Eigene	Darstellung.
275	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	Google:	Design	Sprint	Kit	–	Sketch:	Phase	Two.	o. V.	o. J.	URL:	https://designsprintkit.withgoogle.com/

methods/sketch/	(Zugriffsdatum:	25.11.17)
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InnovationskraftimKeimersticktwird, indempotenzielle Ideenvorherschonzuschnelldurch
verschiedeneMeinungenbeeinflusstundevaluiertwerdenodersichschlichtwegdominantereKol-
legenmitihrerMeinungdurchsetzenwollen.AusdiesemGrundsolltedasFindenvonLösungsan-
sätzenersteinmaleigenständigerfolgen.ImAnschlussdaranhatjedesTeammitgliedZeit,seine
Ideezupräsentieren,woraufhindieIdeengemeinsamimTeamevaluiertwerden.Jetztkönnenauch
Lösungsansätzegemeinsamausgearbeitetwerden–insofernBedarfbesteht–oderauchverschie-
deneLösungsansätzezusammengeführtwerden,wenndieseinenochbessereLösungverspricht.
SchließlichmusssichdasTeamaufdiebestenIdeeneinigen,dieinderfünftenPhasegetestetwer-
densollen.AuchhierkanneinerseitsdasempathischeMindsetalsEntscheidungsgrundlagedienen,
daesdiekundenzentriertenParametervorgibt.AndererseitskannderdigitaleAssistentunterstüt-
zen,wennesumgewisseKriteriengeht,diedatenbasiertabgefragtwerdenkönnen.
NachdemindervorherigenPhasestarkdasabduktiveundkreativeDenkenimVordergrundstand,
kommtindieserPhaseauchdasstrategischeDenkenstärkerzumZug.GeradebeiderEvaluation
derIdeenisteswichtig,sowohlkundenzentriertzudenken(undsomiteinStückweitdereigenen
Intuitionzufolgen),alsauchanalytischundstrategischEntscheidungenzutreffen,diesowohlden
wirtschaftlichenKontextbetrachtenalsauchzukunftsorientierteFolgenbetrachten.

5. Phase »Prototype/Test«

DiefünfteundletztePhasedientdemTestderzuvorausgewähltenundausgearbeitetenLösungsan-
sätze.DerTestkanndurchPrototypenbau,SimulationoderBefragungengemeinsammitdenKun-
dengetestetwerden.IndieserPhasesollnochmalseinpersönlichesFeedbackvondenKundenein-
geholtwerden,umeventuellNachbesserungenvornehmenzukönnen.DerdigitaleAssistentkann
indieserPhasedahingehendeineUnterstützungsein,SimulationenunddatenbasiertePrognosen
zuerstellen.SomitkanneinmöglicherMarkterfolgbereitsvorEinführungprognostiziertwerden.
ErfolgreichgetesteteLösungsansätze,dieausgehendvonderDesignChallengeoderderProblem-
stellungerarbeitetwurden,könnennun–imAnschlussandiesenProzess–gelöstwerden.Empa-
thyThinkingisteinAnsatz,derinnovativeundkundenzentrierteLösungsansätzeliefert,dieam
Endeauf ihrPotenzialgeprüftwordensind.SomitstehteinererfolgversprechendenUmsetzung
nichtsmehrimWege.DietatsächlicheUmsetzungdieserLösungsansätzeistallerdingsnichtmehr
TeildesProzessesundsomitnichtTeildieserArbeit.

DanundieeinzelnenPhasenvonEmpathyThinkingimDetailerläutertwurdenundinsgesamtein
ÜberblicküberdenAnsatzgegebenwurde,kannnunimnächstenAbschnittzueinemFallbeispiel
übergegangenwerden.
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8.3  
eIn fAllbeIspIel

NachdemindenvorherigenAbschnittenderAnsatz»EmpathyThinking«detailliertbeschriebenwur-
de,solljetzteinBeispielangeführtwerden,daseinenmöglichenAblaufdesProzessesbeschreibt.276 
ZuAnfangistgleichzuerwähnen,dassessichumeinekurzeDarstellunghandelt,dienichtaufjedes
Detaileingeht,sonderndiewesentlichenMerkmalevonEmpathyThinkingherausstelltunddiedamit
verbundenenVorteileunterstreicht.ImFokusliegtdabei,innovativesundkundenzentriertesDenken
herauszustellen.

AmAnfangdesProzessesstehteineDesignChallenge,wiezumBeispiel »Entwickele ein innovatives 
Transportmittel.«DajedesMitgliedausdemTeammitTransportmittelnjeglicherArtbereitsErfah-
rungengemachthat, isteseinfach, indererstenPhaseeinempathischesMindset fürdenKontext
herzustellen–dajedesMitgliedselbstdavonbetroffenistundauseigenerErfahrungberichtenkann.
ImgegenseitigenAustauschwirdfestgestellt,dassdiemeistenüberZeitverlustdurchStauklagen,öf-
fentlicheVerkehrsmitteloftüberfülltundunhygienischsind,dieSeefahrtsowiesoschlechtangesehen
ist,dasiedurchdenKohlendioxidaustauschammeistendieUmweltverschmutztundFliegenschlicht-
wegzuteuerist.PassendzuderThematikwirdeinVerkehrsexpertesowieeinUmweltexpertezueinem
Impulsvortrageingeladen.DieErgebnissesindernüchternd:DieStädtewerdenenger,diePopulation
nimmtzu,dieUmweltverschmutzungsteigt–alldieseFaktorenwerfenkeingutesLichtaufdiebishe-
rigenTransportmittel.DasFazitausPhaseeins:neueMobilitätslösungensinddringendgefragt.

InPhasezweiwirdschnellfestgestellt,dassesanumweltfreundlichen,schnellenundkostengünstigen
Transportmitteln fehlt.Das sinddieoffensichtlichenFaktoren.Trotzdemmöchteniemandaufdie
Freiheitverzichten, allzeitigmobil zu sein–andiesenLuxushat sichdieMenschheitmittlerweile
gewohnt.DieOption,TransportmittelausdemmenschlichenLebenzuverbannenundbeispielsweise
aufFahrräderzusetzen,istkeineLösung.AuchdervermehrteEinsatzvonSharing-Optionenistkei-
nedauerhafteLösung.DasBedürfnisnachUnabhängigkeitundFreiheitdurchMobilitätistzugroß.
KannesvielleichtaucheineLösunggeben,MobilitätmiteinemgutenGewissenzuverbinden,welche

276	 	Dieses	Fallbeispiel	wurde	zusammen	mit	Herrn	Prof.	Henseler	während	des	vierten	Thesisgespräches	am	1.12.17	entwickelt	und	bespro-
chen.

122



umweltfreundlichundkostengünstigzugleichistundunterdermantrotzdemseinevollständigeUn-
abhängigkeitbehält?

InderdrittenPhasesollnunausgehenddavoneineMobilitätslösunggefundenwerden,dieUnabhän-
gigkeitundIndividualitätmiteinemreinenGewissengegenüberderUmweltermöglicht.Diesistkein
leichtesUnterfangen–dochwiewärees,wennesdenMenschengelingenkönnte,sichvoneinemFleck
derErdezueinemanderenzubeamen?DieskönntedieAntwortauf(fast)alleAspektesein.Eswäre
umweltfreundlichundeswürdetrotzdemdieUnabhängigkeitderMenschenerhalten,dajedersich
individuellvoneinemOrtzumanderenbeamenkönnte.Ambestenwäreesnatürlich,wenndiesvon
überallausginge–nichtnurinbestimmtenBereichen,z. B.»Beam-Zentren«oder»HaltestellenfürBe-
amer«.ÜberdieKostenfragelässtsichandieserStellenatürlicheingroßesFragezeichenschreiben.Ob
esinDeutschlandwohlzukünftig»Beam-Gebühren«odereine»Beam-Steuer«gebenwird?Werweiß.

DieseIdeebedarfnatürlichkeinerweiterenEvaluierung,daschnelleingemeinsamerKonsensdarüber
gefundenwird,dassBeameneinidealer,kundenzentrierterLösungsansatzaufdieDesignChallengeist,
eineinnovativeMobilitätslösungzufinden.DieTestphasekannnichtrealstattfinden,jedochwäreeine
SimulationeinemöglicheOption.

Dieses Beispiel soll aufzeigen, dass »Beamen« eine kundenzentrierte und innovative Antwort auf
dieAufgabe»EntwickleeininnovativesTransportmittel«seinkann.DabeiwirdanhanddiesenFalls
schnellklar,dassderLösungsansatzgefundenwurde,jedochnochkeineLösung.WiedasBeamenrein
physikalischfunktionierensoll,kannEmpathyThinkingimProzessnichtbeantworten–unddasist
auchnichtdasZiel.DasLösenderInnovationisteinweitererProzessimAnschluss,derindiesemFall
wohlnochvielZeitinderEntwicklungbenötigenwird.

NatürlichistdiesesBeispielreinhypothetischundnichtrealumsetzbar,docheszeigtsehrgutauf,wie
kundenzentriertesDenkeninderInnovationsfindungfunktionierenkann.Weiterhinistdergefunde-
neAnsatzabduktivgefundenworden,daeretwasvölligNeuesaufzeigt.Wäreesmöglich,Beamenin
dieRealitätumzusetzen,sowürdedieseTechnologiewohldiegesamteTransportbranchesowiedie
MobilitätsgewohnheitenderGesellschaftdisruptivverändern.SchließlichstehtimVordergrund,dem
MenschendengrößtmöglichenMehrwertzubietenundseineBedürfnissesituativ-relevantzubefrie-
digen.BeamenbieteteineGesamtlösung fürdieBedürfnissederMenschenundeliminiertdarüber
hinausProbleme,dieimUmfeldexistieren,wiez. B.Umweltverschmutzung,Stausundkostenintensive
Verkehrsmittel.

NachdemEmpathyThinkingnochmalsaneinemFallbeispieldargestelltwurde,werdenimnächsten
AbschnittdieMehrwerte,diedurchdiesenneuenAnsatzgeneriertwerden,aufgezählt.
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8.4  
DIe mehrwerte

WieinderthematischenEinleitungbeschrieben,werdendurchdieVeränderungenderDigitalen
TransformationProblemeimmerkomplexer.MitdenäußerenVeränderungeninWirtschaft,Tech-
nologie,Kultur,PolitikundGesellschaftverändernsichauchdieMenschenundihreBedürfnisse.
DerWandelbeeinflusstverschiedeneEbenen,diesichgegenseitigbeeinflussenundbedingen.Doch
dieAuswirkungenundFolgensindnurnochschwerzudurchschauen.

EmpathyThinking ist einAnsatz,derEmpathie zumMindsetmacht, umkundenzentrierte In-
novationenzufinden.DieMehrwerte,diedieserAnsatzimHinblickaufdiesoebenaufgezählten
HerausforderungenundProblemeerzeugenkann,sollennunzusammenfassenddargestelltwerden.
DarüberhinaussollendieseErgebnissemitdenbisherbekanntenMethodenDesignThinkingund
HybridThinkinggegenübergestelltundverglichenwerden.

DurchdasmultiperspektivischeErlangenvonEmpathiealsMindseterwirbtderMitarbeiterein
neuesSkillset.DiesesSkillsetbewirkt,dassderMitarbeiterzumMitdenkerbefähigtwird–denn
jederStandpunkt ist angesichtsderkollaborativenArbeitwichtigundgeschätzt.Zwischenden
einzelnenPerspektivenwirdkeinhierarchischerUnterschiedgemacht. JemehrkognitiveDiver-
sitätherrscht,destotieferkanndasempathischeVerstehengehenunddamitumfänglicherneue
Probleme,HerausforderungenundBedürfnisseherausfinden.DurchgenugÜbungodergezieltes
CoachingkanndiesesSkillsetzueinemMindsetübergehen.Dasbedeutet,einerintuitivangewen-
detenDenkweise,diealleweiterenEntscheidungenundHandlungenbeeinflusst.DasistdieBasis
fürkundenzentriertesDenken.
KundenzentriertesDenkenistwiederumdieAntwortaufdieimmerkomplexerwerdendenProble-
me,diedurchdieDigitaleTransformationhervorgerufenwerden.DerKundegewinntzunehmend
anSouveränität, seinAngebot selbst zu gestalten.Angesichts dessen ist es notwendig, dass ein
Umdenkenstattfindet.DieDigitaleTransformationerforderteinenstrategischenWandel,dersich
mentalverankert.NutzenUnternehmenEmpathiealsMindsetineinemwirtschaftlichenKontext,
sokanndiesdazudienen,nichtnurdenKundenbesserzuverstehen,sondernauchseinUmfeld,das
sichineinemstetigenWandelbefindet.
DieneuenErkenntnisse,diedurchdasmultiperspektivische,empathischeVerstehenerlangtwer-
den,könnenwiederumdazudienlichsein,imInnovationsprozessneueWegezubeschreiten–denn
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neueErkenntnissesinddienotwendigeVoraussetzungfürneuartigesbzw.abduktivesDenken.Ab-
duktion schafftneuesWissen aufGrundlage vonHypothesen, die ausgehend vonüberraschend
neuenErkenntnissenaufgestelltundimAnschlussdaranverifiziertoderfalsifiziertwerden.
DasErgebnisdesInnovationsprozessessindkundenzentrierteLösungsansätze.VonAnfangansteht
dasVerstehenderexplizitenund–vorallem–derimplizitenBedürfnissederKundenimMittel-
punkt,umkünftigeBedürfnissezuerspüren,dieheutenochnichtindasBewusstseingetretensind.
DasReflektierenundAbstrahierenvondenErkenntnissenüberindividuelleKundenbedürfnisse,
dieäußerenEinflüssensowiedeninneren(unbewussten)WünschenundGefühlenführtdazu,dass
neueErkenntnissegewonnenwerdenkönnen.DiesesneueWissenkannindemInnovationspro-
zesszuneuenLösungsansätzenführen,diesituativ-relevantMehrwertefürdeneinzelnenKunden
kreierenwerden.DieseMehrwerteerschaffeneinGesamterlebnis,dassdieKundenbindungstärkt
unddemUnternehmendurchdieSteigerungdesSRI-Index277einenentscheidendenWettbewerbs-
vorteilverschafft.NurwenneseinemUnternehmengelingt,hinterdieFassadezuschauenundein
Gespürdafürzuentwickeln,wasderKundewollenwird,bevorerderKundeesselbstweiß,kann
dieErwartungendesKundenübertreffenundsomitinZukunftrelevantfürdenKundenbleiben.
ÜberdieswirddurchdasintegrierenvonkünstlichintelligentenExpertensystemen,dieentweder
regelbasiertoderselbstlernendseinkönnen,dasNutzenvonBigDatamöglich.DieAnalysevon
komplexenDatenmassennachkundenbezogenenundkontert-relevantenInformationeneröffnet
neueHandlungsräume–sowohlhinsichtlichderEntwicklungdesempathischenMindsetsalsauch
angesichtsderInnovationsfindung.WeiterhinkanneinChatbotunterstützendimgesamtenPro-
zessassistieren,umbeispielsweiseListenzuführen,zuvorfestgelegteKriterienkatalogeabzufragen,
Kreativmethodenvorzuschlagen,usw.DieMöglichkeitensindgrenzenlos.Dabei istauchhierzu
erwähnen,dassdasNutzenvonkünstlicherIntelligenzdenMenschennichtentmündigensoll–
vielmehristderSinndahinter,denMenschenzuentlasten,zubefähigenundseineFähigkeitenzu
erweitern.

DieMehrwertewerdenandieserStellenochmalszurÜbersichtkurzundstichpunktartigaufge-
führt:

•	 DerMitarbeiterwirdzumMitdenkerbefähigt.
•	 DermentaleWandelermöglichteinenstrategischenWandel.
•	 DerkollaborativeErwerbvonEmpathiealsMindsetsorgtfüreintieferesVerständnisfürden

Kunden.

277	 	SRI-Index	=	Situative-Relevance-Index.	Der	SRI-Index	misst	die	situativen	Relevanz	(von	beispielsweise	kundenzentrierten	Innovationen)	im	
unternehmerischen	Verlgleich	und	ist	ein	Indikator	für	Wettbewerbsfähigkeit.	Dieser	Begriff	stammt	von	einer	Aussage	von	Prof.	Wolfgang	
Henseler	während	der	ersten	Thesisbesprechung	am	12.10.17
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•	 DurchgenugÜbungoderCoachingkanndasneueSkillsetineinMindsetübergehenundso-
mitzueinerintuitivenHandlungsweiseführen.

•	 KundenzentriertesDenken ist der Schlüssel für individualisierte Lösungen in einer immer
komplexerwerdendenWelt.

•	 DiversitätistdieAntwortaufKomplexitätundsorgtfüreinhohesMaßanKreativität.
•	 DerProzessablaufistagil–InnovationenkönnenaufjederProzessstufegefundenwerden.
•	 DurchAbduktionwerdenneuartigeLösungsansätzegeschaffen–dabeiistEmpathiealsMind-

setderTaktgeberfürkundenzentriertesDenkenundAuslöserfürneueErkenntnisse.
•	 DurchExpertensystemewirdesmöglich,komplexeDatenmassennutzbarzumachen.Diese

könnenwiederumwertvolleInformationenüberdenKundenliefernunddasWissenüberihn
erweitern.

•	 ChatbotsdienenimInnovationsprozessalssmarteAssistentenunderweiterndieFähigkeiten
desMenschen.

•	 DurchdasFindenvonkundenzentriertenInnovationensteigtderSRI-Index278,Unternehmen
bleibeninZukunftfürdenKundenrelevantundgegenüberderKonkurrenzwettbewerbsfähig.

•	 DurchdasSchaffenvonMehrwertenwirddieKundenbindunglangfristiggestärktundgefes-
tigt,wasebenfallszueinemWettbewerbsvorteilführt.

NachdemdieMehrwertevonEmpathyThinkingdeutlichineinerübersichtlichenZusammenfas-
sungaufgeführtwurden,kannnuneinabschließenderVergleichzudenbisherbekanntenMetho-
denbzw.Modellenerfolgen.
InKapitel2wurdendieModelleDesignThinkingundHybridThinkingvorgestellt,umdenSta-
tusQuoderbisherüblichenInnovationsfindungimunternehmerischenUmfelddarzustellen.Bei
derAnalyse istaufgefallen,dassbeideModelledenKundenaktivmit indenProzesseinbinden
undEmpathieeinewesentlicheKomponenteausmacht,dieBedürfnissedesKundenzu identifi-
zieren.Dadurch,dassaberbeibeidenModelleneinProduktodereinServiceamEndealsResultat
herauskommt,kanndarausderSchlussgezogenwerden,dassessichumkundenorientierte(pro-
duktzentrierte)Strategien279handelt.Davon lässt sichwiederumableiten,dassdasempathische
VerstehengegenüberdemKundeneherdemIdentifizierenoffensichtlicherBedürfnissegiltund
nichtdenlatenten,nochnichtbewusstbestehendenBedürfnissen.WeiterhinwirddieKomponen-
te,denKundenallumfänglichinseinemKontextzubegreifennichtausreichendverfolgt,daderRe-
chercheprozessnichtmultidimensionalkonzipiertist.DasEinbeziehenvonkünstlichintelligenten
SystemenzumNutzenvonBigDatawirdbeibeidenModellenebenfallsnichtexplizitpraktiziert
–zumindestsindkeineAnwendungsbeispielebekannt.

278	 	vgl.	ebd.
279	 	vgl.	Abschnitt	4.1
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EinerelativneueDenkweise,dieauchals»EmpathicDesign«bezeichnetwird,wurdebislangnoch
nichtangesprochen,aberzurVollständigkeitsollsieandieserStellekurzerwähntwerden.280Em-
pathicDesignistebenfallseinAnsatz,derdenFaktorEmpathiestärkerbetont.Dabeiwirdder
Schwerpunktdaraufgelegt,KundeninihremUmfeldzubeobachten,umsowohlexplizitewieauch
impliziteBedürfnisse zu erkennen.VertreterdesEmpathicDesign sindderMeinung,dass Stu-
dien, Statistiken und klassischeMarktforschungsinstrumente allein nicht ausreichend sind, um
neueProduktezuentwickeln–erstimdirektenKontaktmitdemMenschenkannermitseinen
Bedürfnissenverstandenwerden.Diesistauchgutundrichtig,jedochwirddieserAnsatz–imVer-
gleichzuEmpathyThinkingalszuoberflächlichangesehen.DasempathischeVerständnisfürden
Kundenwirdzwarbetont,abereindimensionalkreiert.EsfehltdieMultidimensionalität,sowie
derkollaborativeAustausch,derbeiEmpathyThinkingsogarbetontimVordergrundsteht.Des
weiterenwirddieInnovationsfindungimKontextdesEmpathicDesigngarnichterstthematisiert,
wasebenfallsalskritischbewertetwerdenkann.ZusammenfassendkannEmpathicDesignalsEr-
weiterungdesDesignThinkingsangesehenwerden,daesebenfallszumZielhat,Produkteoder
Serviceszuentwickeln.Damitisteseinkundenorientierter–undkeinkundenzentrierter–Ansatz,
derzwarEmpathiebetont,umgeradedieimplizitenBedürfnissezufinden,jedochmitdemZiel,
Produktezuentwickeln.AusdiesemGrundwirdEmpathicDesignindiesemKontextnichtweiter
verfolgt.

ImGegensatzdazustelltEmpathyThinkingdieEmpathienichtnurindenVordergrund,sondern
implizierteinenWechseldesDenkschemas,wassichinderTransformationzuEmpathiealsMindset 
zeigt.Empathiewirddemnachnichtnurangewendet,sondernalsintuitiveDenk-undHandlungs-
weiseverinnerlicht.DamitdrehtEmpathyThinkingdenFokusvoneinerkundenorientiertenzu
einer kundenzentriertenStrategiezumFindenvomInnovationen.WeiterhinwirddieInnovations-
findungselbstabduktiverzeugt,umnichtandersartige,sondernneuartigeErgebnissezuerzielen.
ZusammenfassendbestehtdarinderHauptunterschied,wodurchsichEmpathyThinkingvonden
bisherbekanntenMethodenabhebt.EmpathyThinkingbietethinsichtlichdenimmerkomplexer
werdendenProblemeneineneuen,multidimensionalenAnsatz,derdieFähigkeit,Empathiealsin-
tuitiveHandlungsweiseinstrumentalisiert,umKomplexitätdurchDiversitätzubegreifen.Genau
dadurchkönnenAbduktionenausgelöstwerden,diewiederumzuneuenErkenntnissenundsomit
zuneuemWissenführen.AufdieseWeisestelltderInnovationsprozessnichtnurdenKundenin
denMittelpunkt, sondernerbietet aucheineMöglichkeit,mitZuversichtdieHerausforderung
anzunehmen,LösungsansätzefürkomplexeProblemezufinden.

280	 	vgl.	hier	und	in	diesem	Absatz:	Harvard	Business	Review:	Spark	Innovation	Through	Empathic	Design.	Verfasst	von	Dorothy	Leonard	und	
Jeffrey	F.	Rayport.	1997.	URL:	https://hbr.org/1997/11/spark-innovation-through-empathic-design	(Zugriffsdatum:	30.12.17)
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8.5  
fAzIt

WirhabendasPrivileg,ineinerZeitzuleben,indersichimZugederDigitalenRevolutionviele
Prozessegrundlegendverändern.VieleNeuerungennehmenwirals selbstverständlichhin,doch
sieveränderndenMenschenundseineArtzuLeben,fundamental,wiez. B.allgegenwärtigeKon-
nektivität,autonomesFahren,AutomatisierungdurchRobotikoderkünstlicheIntelligenz.Damit
verändernsichnichtnurdieMenschenselbst,sondernauchihreBedürfnisseundihrNutzungsver-
haltenimmerschneller.UnternehmenmüssensichaufdieseVeränderungeneinstellenundflexi-
beldaraufreagierenkönnen.AberwielassensichheuteundinZukunftdieseHerausforderungen
überblicken?

EinweitereSchwierigkeitbestehtdarin,dassMenschengegenüberUnternehmenzunehmendsou-
veränerwerden,ihrAngebotselbstmitbestimmenundeinepersönlicheInteraktionfordern.Die
AnsprüchederKundensteigen,dennsiemöchtenihreVorteilespürbarerkennen.DieHerausfor-
derung,dieKundenindividuellundsituativ-relevantzufriedenzustellen,wirdimmerschwieriger.

EskommendamitvieleneueFragestellungenundProblemeauf,diees inZukunftzulösengilt.
BisherbekannteMethodenwiedasDesignThinkingoderdasHybridThinkingbietenbereitsMög-
lichkeiten,kundenorientierteLösungenin interdisziplinärerZusammenarbeitzufinden,Kreati-
vitätimunternehmerischenKontextzufördernunddieseAbläufemitbestehendenFirmenstruk-
turenzusynchronisieren.WiedieAnalysebeiderModelleergebenhat,sindaberangesichtsder
Weise,wie die Innovationen gefundenwerden, sowie dieArt der Innovationen, die angestrebt
werden,Defiziteaufgefallen.

EmpathyThinkingisteinAnsatz,derimBezugaufInnovationsfindungeineAntwortaufdasLösen
immerkomplexerwerdenderProblemegibt.IndemineinemtransdisziplinärenKontextEmpathie
zumMindsetgemachtwird,alsozueinerintuitivenHandlungsweiseundinnerenHaltung,können
inKollaborationmultidimensionalErkenntnisseüberdenMenschenundseineUmgebungidenti-
fiziertwerden.KomplexitätistnurdurchDiversitätzubegreifen–undDiversitätistdieAusgangs-
basisfürdasFindenvonInnovationendurchneueErkenntnisse.
WeiterhinkommenimInnovationsprozessvonEmpathyThinkingkünstlichintelligenteExperten-
systemeinFormvonChatbotszumEinsatz,wodurcheinhybridesModellzwischenMenschund
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Maschinegeschaffenwird.DieFähigkeitendesMitarbeiterswerdendamitdigitalerweitert,indem
erkontextbezogeneKundeninformationenauskomplexenDatenmassennutzenkann.Weiterhin
dientderChatbotalssmarterAssistentundBerater,wodurchdieMitarbeiterentlastetwerdenund
sichaufdasWesentlichekonzentrierenkönnen,nämlichneuartigundkundenzentriertzudenken.
DurchdasQuerbefruchtenvonEmpathie,ErkenntnisorientierungundInnovationsfindunginei-
nemmultidimensionalen,kollaborativenundhybridenUmfeldkannesgelingen,kundenzentrierte
InnovationenaufeinerneuenDimensionzuerlangen.

DerDesignerhatmitseinerArtzudenkenundseinerintuitivenHandlungsweiseinderVergan-
genheitbewiesen,dasserkomplexeHerausforderungenmitungewissemAusgangmeisternkann.
Er verfügtüberdasGespür, verschiedenePerspektiven intuitivmiteinander zuverknüpfen,um
zuneuenLösungsansätzenzugelangen.ImHinblickaufEmpathyThinkinghatdiePositiondes
DesignerseinezentraleFunktion,dasieeineVorbildfunktioneinnimmt.WieinKapitel1.3mitder
VorstellungdesDesignTurnsvonWolfgangSchäffnerdargelegt,wirddiePositiondesDesigners
alsVermittlerzwischendenDisziplinenimmerwichtiger.Dadurch,dassderDesignerfähigist,sich
aufverschiedenePerspektiveneinzulassen,kannerdieseAufgabeerfolgreichausführen.

InZukunftistderDesignerabernichtnurderVermittlerzwischendenDisziplinen,sondernauch
dasBindegliedzurAußenwelt.UnternehmenmüssensichkünftigvonAußennachInnenorgani-
sieren,umeinerseitsmitdemstetigenWandelderZeitmithaltenzukönnenundandererseitsaktiv
dieKundenundihreInteressenmiteinzubeziehen,wasbeideshinsichtlicheinerkundenzentrierten
Strategieessentiellist.
DamitwerdendemDesigner imBezugaufdasKonzeptEmpathyThinkingverschiedeneRollen
beigemessen,diefürdenAblaufdesInnovationsprozessesessentiellsind:DerDesigneristVorden-
ker,Impulsgeber,Querdenker,Bindeglied,MediatorundtreibendeKraftineinem.Ervermittelt
nichtnurzwischendenDisziplinen,sondernauchzwischendeninternenundexternenKräften,
sowiezwischenUnternehmenundKunden.DabeiistnichtnurdiedirektesprachlicheKommuni-
kationgemeint,sondernvorallemdasVerstehenvonsubtilenBotschaften,GefühlenundBedürf-
nissen, sodasser imunternehmerischenKontextdieInteressenderKundenvertretenkann.Der
Designervermagimplizite, latenteundunbewussteInformationenzuverstehen,miteinanderzu
verknüpfenundzuabstrahieren,umdarausneueErkenntnissezugewinnenunddiesewiederum
ineinenverständlichenKontextfürandereMitarbeiterzuüberführen.DiesistderNährbodenfür
kundenzentriertesDenkenunddemabduktivenAuslösenvonInnovationen.

MitderFähigkeit,EmpathiezumMindsetzumachen,könnenaberauchandereMitarbeiter,die
esnichtgewohntsind,wieeinDesignerzudenken,diesesSkillseterlernen.DurchgenugÜbung,
WillenskraftundÜberzeugungkanndasSkillset, dasEmpathyThinkingbietet, in einMindset
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übergehen.DamitwerdenHandlungsabläufeautomatisiert,indemsieineinenintuitivangewen-
detenStilübergehen,deralsEmpathy Thinkingbezeichnetwerdenkann.DurchdasVerinnerlichen
derStrukturenvonEmpathyThinkingwirdderMitarbeiterzumEmpathy Thinkerbefähigt.Auf
dieseWeisewerdenmitderZeit»TeamsofExcellence«281ausgebildet,diezuverlässigundeffektiv
kundenzentrierteInnovationenaufGrundlageeinesempathischenMindsetsfindenkönnen.

HeuteundinZukunftisteinUmdenkenwichtigerdennje.DerAnsatz»EmpathyThinking«impli-
zierteinenWandeldesDenkschemas.ErbietetnichtnurdasnotwendigeMindset,umdenmentalen
Wandeleinzuleiten,sondernauchdasdafürnötigeSkillset,umselbstbewusstankomplexeProb-
lemstellungenherantretenzukönnenunddiesemitrelevanten,kundenzentriertenundinnovati-
venLösungsansätzezubeantworten.

281	 	Der	Begriff	stammt	von	einer	Aussage	von	Herrn	Prof.	Wolfgang	Henseler	während	der	fünften	Thesis-Besprechung	am	18.12.17
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epIlog

»You can’t connect the dots looking forward. You can only connect them looking back-
wards. So you have to trust that the dots will somehow connect in your future. You have 

to trust in something. (…) Because believing that the dots will connect down the road 
will give you the confidence to follow your heart even when it leads you off the well-worn 

path. And that will make all the difference.« 
Steve	Jobs282

IchhabemeineArbeitmitderFrageeröffnet,obesausgehendvomStandpunkteinesDesignersmög-
lichsei,EmpathienichtnurfürdieGestaltungdesSichtbarenzunutzen,sondernauchfürdasNicht-
Sichtbare.Fürdas,wasimDazwischensteht,Gefühleauslöst,eineBindungzumGegenüberherstellt
–waszwarnichtsichtbar,aberdennochspürbarist.IchbinderÜberzeugung,dassdieseinnochwich-
tigererProzessist,dasnicht-Sichtbarezugestalten,dasunbewusstetwasindemGegenüberauslöst,
abersehrwohleinestarkeAnziehungskraftbesitzt.DasistdasentscheidendeElement,dasverbindet.
AuchwennderMenschnichterklärenkann,warumeseinesolcheKraftbesitzt,istsiedochspürbar.
EmpathiekanneinVehikelsein,umdienichtsichtbarenVerbindungsmöglichkeitenmitanderenMen-
schenzuerspüren.Designermachendiesintuitiv,siefolgenihremgestalterischenInstinkt.Siekönnen
überihrBauchgefühlschnellentscheiden,obetwas»funktionierenkann«oderebennicht.Istdiesaber
auchfüranderemöglich,diesesintuitiveGefühlzuerlernen?KannEmpathieinstrumentalisiertwer-
den,umMenschenmiteinanderzuverbinden?

MitderAufgabenstellung,dieichmirvormeinerMasterthesisgestellthabe,wollteichmirdieseFra-
genbeantworten.AuchwenndieAusarbeitungszeitrückblickendsehrkurzerscheint,kannichwohl
behaupten,dassesmirgelungenist,mirdieseFragenmitderErarbeitungeinenAnsatzeszubeant-
worten,deraufzeigt,wasdieKraftdesempathischenVerstehensbewirkenkann.Empathieistheute
wichtigerdennje.GeradeweilunsereWeltdurchdieVernetzungimmermehrzusammenrückt,ist
esumsodringender,dass sichdieMenschengutverstehen, tolerierenundmitRespektbehandeln.

282	 	YouTube:	Steve	Jobs’	2005	Stanford	Commencement	Address.	Veröffentlicht	von	Stanford.	2008.	URL:	https://www.youtube.com/
watch?v=UF8uR6Z6KLc	(Zugriffsdatum:	16.12.17)
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DiesgelingtnurmiteinergemeinsamenVerständnisgrundlage–unddasistEmpathie.Siedientaber
nichtnuralsVerbindungselement,sondernauchalsSynchronisationsbasis.WirkönnendasEchodes
anderenfühlen,wennwireszulassen.SicherlichkannmannichtmitjedemMenschendiegleicheEm-
pathieempfindenunddasistauchgutso.Dochesistsehrwohlmöglich,eingrößeresempathisches
Verständniszuentwickeln,wenndieanderenMenschenineinemgrößerenKontextbetrachtetwerden,
indemsiesichbefindenunddersieundihrDenkenmaßgeblichbeeinflusst.Schlussendlichhilftuns
diesesVerstehen,zusammenbesserzufunktionieren.WirermöglichenunseinehöhereQualitätder
KommunikationunddesZusammenlebens.IchmöchtedamitkeineEinheitoderNormerzwingen,
sondernichwünschemireineverständnisvollere,achtsamereundrespektvollereAtmosphäre,diedie
Menschenmiteinanderteilen.
EmpathyThinkingkanneinSchrittindierichtigeRichtungsein,intuitivangewendeteEmpathieim
wirtschaftlichenKontextzunutzen,umdasgegenseitigeVerstehenaufgrößereKontextezuübertra-
gen.InnovationenprägendasmenschlicheLebenseitjeher.Vielleichtkannesgelingen,durchkunden-
zentrierteInnovationendieWelteinkleinesStückchenachtsamerundverständnisvollerzumachen.

ZumAbschlussmöchteichnochkurzaufdaseinleitendeZitatdiesesAbschnitteszurückkommen.Es
stammtvonderberühmtenRede,dieSteveJobsimJahr2005anlässlicheinerAbsolventenverabschie-
dunganderStanfordUniversitygehaltenhat.MichhatdieseRedeschondamalssehrberührtunddas
tutsieauchMalfürMalwieder,daSteveJobsaufsehranschaulicheundehrlicheWeiseerklärt,wiedas
Lebenfunktioniert.»Youcan’tconnectthedotslookingforward.Youcanonlyconnectthemlooking
backwards.«283DerMenschmussetwaswagen,Muthaben,sichselbstvertrauen.DieFolgendeseige-
nenHandelnssindvomStandpunktderGegenwartnichtvorhersagbar.DieMenschenwerdenerstim
NachhineindieAuswirkungenverstehenkönnen.DochdasWichtigsteist,dasssieetwasNeueswagen.
EtwasNeueszuwagenistnichtimmerleicht.EserfordertWillensstärkeundMut,Überwindungskraft
undWillen.OftistesmitAngst,einemgewissenRisikoundUnsicherheitverbunden.Wertrautsich
alsnächstesinskalteWasserzuspringen?DasGefühl,sichüberwundenzuhaben,istbeflügelnd.Und
wennesnichtbeimerstenMalklappt,sokönnendochwertvolleErfahrungengesammeltwerden–für
dasnächsteMal.

MitdieserAuffassungbinichinmeineMasterstudiumgestartet.DasWasserwarzwaranfänglichkalt,
aberichhabemichdarangewöhntundgelernt,besserzuSchwimmen.Ichhoffe,dassichdurchmeine
kleine,bescheideneAnspracheauchandereMenscheninspirierenundermutigenkann,sichselbstFra-
genzustellen,diesezureflektierenundnachAntwortenzusuchen.MirhatdieAufgabeimRahmen
dieserMasterthesisgroßenSpaßgemachtundichfreuemichaufdas,wasalsnächsteskommt.

283	 	vgl.	ebd.
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