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|. Was kann dieser Leitfaden? - Hinweise vorab

. Was kann dieser Leitfaden?
- Hinweise vorab

Der Leitfaden befasst sich mit der agilen Kreativmethode »Design Thinking, die im Rahmen
des durch das Bundesministerium fur Arbeit uns Soziales geférderten Lern- und Experi-
mentierraums MADAM bei den Leipziger Verkehrsbetrieben (LVB) zur Anwendung kam.

Design Thinking wird haufig im Zusammenhang mit der Entwicklung von Produkten und/
oder Dienstleistungen eingesetzt. Das Besondere an MADAM ist, dass in der LVB mit Hilfe
von Design Thinking soziale Innovationen im Unternehmen - getreu dem Motto »von Kol-
leg:innen fur Kolleg:innen« entwickelt wurden, die den Beschaftigten dort zugutekommen.

Das macht den besonderen Charakter dieses Leitfadens aus: »State of the Art«-Methoden-
wissen zu Design Thinking trifft auf Tipps und Erfahrungen aus der Praxis. So werden die
Moglichkeiten des betrieblichen Einsatzes von Design Thinking anschaulich nachgezeichnet,
DO's und DONT's identifiziert und Materialien fur die Umsetzung eigener Projekte im Betrieb
an die Hand gegeben. Der Leitfaden soll demnach Ideengeber, praktische Handreichung,
Mutmacher und Werkzeugkasten gleichermal3en sein. Entsprechend werdet ihr im Folgen-
den auf diese Symbole treffen:

%> PRAXISTIPP von MADAM

\\\\\!” GOOD PRACTICE von MADAM

~"§ MATERIALIEN von MADAM
E : _/‘; LESSONS LEARNED von MADAM

Im folgenden Kapitel lernt ihr die Hintergriinde, die Zielsetzung und Rahmenbedingungen
des Projekts MADAM kennen.

In Kapitel drei steigen wir dann in die Methode ein. Wir beginnen mit der Frage, was Design
Thinking ist und wozu man es braucht. Neben einer kurzen Erlduterung des Grundgedan-
kens und der Geschichte von Design Thinking werfen wir einen Blick auf das erforderliche
Mindset und die zentralen Erfolgsfaktoren.

In Kapitel vier wird der Design Thinking Prozess in seinen sechs Phasen nachgezeichnet,
erganzt mit praktischen Erfahrungen, Tipps und Ergebnissen zum Prozess aus dem Projekt.
In Kapitel funf befassen wir uns mit Warm-ups und Retrospektiven (Retros) - zentralen Ele-
menten des Design Thinkings, die den gesamten Prozess begleiten sollten. Eine Besonder-
heit im Lern- und Experimentierraum MADAM ist der erganzende Einsatz von Scrum in den
Phasen »Prototyping« und »Testing«, der in Kapitel sechs erldutert wird. In Kapitel sieben
fassen wir die Erfahrungen und Tipps mit Design Thinking, Scrum und internen Widerstan-
den fur dich zusammen. In Kapitel acht findest du abschlieRend weitere Informationen und
Hinweise zu Materialien des Lern- und Experimentierraums MADAM.



Il. MADAM als Antwort auf die Herausforderungen im 6ffentlichen Personennahverkehr

1. MADAM als Antwort auf die
Herausforderungen im offentlichen
Personennahverkehr

Kommunale Verkehrsunternehmen mussen sich mit einer Vielzahl an Themen wie Effizienz,
Innovation, Nachhaltigkeit, Infrastruktur und Mobilitatskonzepten auseinandersetzen - und
nicht zuletzt auch mit ihrer Finanzierung. Dabei spielen die Digitalisierung und die Fach-
kraftesicherung eine zentrale Rolle. Digitale Technologien kénnen nicht nur Geschafts- und
Arbeitsprozesse effizienter machen, sie bieten zudem Potenzial fir neue Geschaftsmodelle
und ermdglichen notwendige Innovationen, beispielsweise durch digitale Mobilitatsplatt-
formen und Big Data Analytics.

Gleichzeitig verandert sich die Arbeitswelt rasant. Die Arbeit wird nicht nur zunehmend digi-
taler und vernetzter, die Beschaftigten haben auch andere Ansprtiche an ihr Arbeitsumfeld
als noch vor einigen Jahren. Viele Beschaftigte winschen sich, selbstbestimmter arbeiten
und am Arbeitsplatz mitentscheiden zu kdnnen. Dies beinhaltet sowohl mehr zeitliche als
auch drtliche Flexibilitat, so dass Privatleben und Arbeit besser vereinbart werden kénnen.
Laut einer Umfrage des Instituts fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) nehmen 61,4
Prozent der Beschaftigten, die aufgrund der Corona-Pandemie zu Hause arbeiten, Homeof-
fice als hilfreich wahr (vgl. hier und im Folgenden Frodermann et al. 2021). Daher wiinschen
sich nur wenige fur die Zeit nach der Pandemie eine komplette Rickkehr zum Prasenzbe-
trieb.

DIGITAL ORTSUNABHANGIG

TETT FUR FRELZETT




Il. MADAM als Antwort auf die Herausforderungen im &ffentlichen Personennahverkehr

Der steigende Personalbedarf im 6ffentlichen Personennahverkehr (OPNV) stellt kommuna-
le Verkehrsunternehmen vor die Herausforderung, im Wettbewerb mit zahlreichen privaten
Anbietern, neue Mitarbeiter zu gewinnen und die bisherige Belegschaft im Unternehmen zu
halten. Der Verband Deutscher Verkehrsunternehmen (VDV) rechnet damit, dass bis 2030
74.000 Beschaftigte aufgrund des demografischen Wandels im 6ffentlichen Verkehr ersetzt
werden mussen: 40.000 im Fahrdienst, 20.000 im technischen Bereich und 14.000 im kauf-
mannischen Bereich (vgl. hier und im Folgenden Verband Deutscher Verkehrsunternehmen
(VDV) 2020). Zudem erfordere die Verkehrswende insbesondere im Fahrdienst mehr Perso-
nal, so der VDV: bis 2030 sollen ein Drittel mehr Busse und Bahnen als heute unterwegs sein
und ein Viertel mehr Guter Uber die Schiene transportiert werden.

Durch das in der Regel eher traditionell gepragte Umfeld der Arbeitsregulierung tun sich
viele kommunale, in der 6ffentlichen Daseinsvorsorge tatige Unternehmen schwer, innova-
tive Losungen fur die anstehenden Herausforderungen zu finden.

Lern- und Experimentierrdaume bieten optimale Voraussetzungen, um in einem geschutz-
ten Raum neue Ideen und Ldsungsansatze ausprobieren zu kénnen. Das Projekt MADAM
(Mobile Arbeit wird digital, digitale Arbeit wird mobil) der Leipziger Verkehrsbetriebe (LVB)
bietet diese Mdglichkeiten. Beschaftigte gehen hier der Frage nach, wie mit Hilfe digitaler
Technologien die Partizipation der Beschaftigten im betrieblichen Kontext verbessert und
mehr Moglichkeiten fir selbstbestimmtes Handeln sowohl in der Arbeit als auch hinsicht-
lich einer besseren Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben geschaffen werden kénnen.

Eine »Work-Life«-vertraglichere Arbeitszeitgestaltung, weniger Prasenzkultur und mehr Op-
tionen fur ortsflexibles Arbeiten (z.B. im Homeoffice) sind Ansatzpunkte einer Vielzahl an
neuen Moglichkeiten, die Digitalisierung bietet. Gleichzeitig soll die Wertschatzung fur den
Fahrservice erh6ht und eine neue Lern- und Meetingkultur im Unternehmen etabliert wer-
den.

www.madam-leipzig.de


https://www.madam-leipzig.de

Ill. Das ist und deshalb braucht man Design Thinking

I1l. Das ist und deshalb braucht man
Design Thinking

Design Thinking kurz erklart

Bei Design Thinking (kurz: DT) handelt es sich um eine systematische Herangehensweise zur
Bearbeitung komplexer Problemstellungen. Design Thinking umfasst ein Set an Prinzipien,
eine spezielle Denkhaltung, und ist eng an einen vorgegebenen Prozess mit einer Vielzahl
an unterstutzenden Tools gebunden. Der Prozess erlaubt es, unterschiedliche Methoden
und Tools zu integrieren. Durch seine Struktur gibt er Halt und Orientierung in einem an-
sonsten stark durch Unsicherheit gepragten Vorgehen.

Wesentliches Kennzeichen des Design Thinking ist die fokussierte Nutzerorientierung,
um eine moglichst hohe Akzeptanz kinftiger Lésungen sicherzustellen. Dabei stehen der
Mensch und seine Bedurfnisse im Fokus. Probleme sollen kreativ in einem »trial and error-
Prozess« (Versuch und Irrtum) geldst werden. Design Thinking ermdglicht es dadurch, In-
novationszyklen zeitlich abzukuirzen, weil Ideen, die nicht funktionieren, schnell verworfen
werden - statt sie wie bisher oftmals jahrelang zu verfolgen.

Der grol3te Vorteil von Design Thinking ist
fur mich, dass sich ein interdisziplinares
Team zusammenfindet. Mich Uberrascht es
immer wieder aufs Neue, wie schnell man
) gemeinsam Losungen entwickeln kann - (
selbst wenn man die Zeit vom Tagesgeschaft
abzwacken muss.

Antje Fiolka-Eichler, LVB
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Ill. Das ist und deshalb braucht man Design Thinking

Das Design Thinking Mindset: empathisch, offen,
fehlertolerant

Empathie

»Design Thinking beginnt und endet immer mit dem Menschen im Fokus. Es geht darum,
wirklich zu verstehen, was der tatsachliche Bedarf Ihres Stakeholders ist, und den Men-
schen in seiner Ganzheit zu betrachten.« (Gerstbach 2017, S. 25)

Die meisten Menschen sind es gewohnt, von sich auf andere zu schlieBen. Das ist an sich
nichts Schlechtes, sondern erméglicht es, uns in andere Personen hineinzuversetzen. Im
DT geht es jedoch darum, von unserer Ich-Bezogenheit weg hin zu einer starken Nutzer-
orientierung zu kommen. Dazu gehort es auch, kontinuierlich die Gultigkeit der eigenen
Annahmen zu hinterfragen. Das soll verhindern, dass Lésungen an den Bedurfnissen der
Nutzer:innen vorbei entwickelt werden. Wichtig ist, dass wir lernen, besser zuzuhdéren und
keine vorgefertigten Losungen im Kopf zu tragen.

EMPATHTE OFFENHELT IUHOREN UND VERSTEHEN

Offenheit fiir Unerwartetes

»Wir nehmen uns haufig nur sehr wenig Zeit, uns mit dem eigentlichen Problem intensiver
auseinanderzusetzen, bevor wir Losungen kreieren.« (Carell und Karacan 2018)

Das Problem ist, dass wir sowohl im Berufs- als auch im Privatleben stark |6sungsorientiert
sind. Der Kollege oder Partner hat kaum begonnen, uns sein Problem zu schildern, schon
haben wir eine Losung parat. Leider passt sie oftmals nicht, weil wir das eigentliche Pro-
blem noch gar nicht richtig verstanden haben. Die Herausforderung im Design Thinking
Prozess besteht folglich darin, Unsicherheit auszuhalten und offen zu sein fir neue Ideen
und andere Denkweisen.

Scheitern als Chance

»Fail early and often to succeed sooner.« (IDEO)

Design Thinking zeichnet sich durch einen iterativen, einen sich wiederholenden, Prozess
aus. Das bedeutet, dass die DT-Phasen so lange durchlaufen werden, bis ein Fehler fest-
gestellt wird. Das kann in jeder Phase passieren und gehért dazu. Der Fehler wird lokalisiert
und das Team springt in die entsprechende Phase zurick. Dieses Vorgehen erkennt frih-

1"



Ill. Das ist und deshalb braucht man Design Thinking

zeitig Fehlentwicklungen und vermeidet grol3e Fehler, die erst am Ende des Innovations-
prozesses sichtbar werden.

Weil jederzeit mit Fehlern zu rechnen ist, sind eine schnelle Prototypisierung von Ideen und
Tests der Prototypen dem Motto »so simpel wie moglich, so aufwendig wie nétig« folgend
aufwandigen Entwicklungen vorzuziehen.

Keiner macht gerne Fehler, oder gibt diese gerne zu. Bei DT ist es wichtig, dass Entscheidun-
gen im Team getroffen werden - das erhéht nicht nur die Akzeptanz, sondern vermeidet
auch, dass Fehlentscheidungen einzelnen Teammitgliedern persénlich angelastet werden.
Die Herausforderung des Teams besteht darin, scheitern aushalten zu lernen.

Zentrale Erfolgsfaktoren: das Team, der Prozess, der Raum

Multidisziplinare Teams

Das Design Thinking Team hat die Aufgabe, komplexe Probleme zu |6sen und innovative
Ideen zu entwickeln. Am besten gelingt dies in einem heterogenen Team aus funf bis sechs
Personen. Das Team wird bewusst interdisziplindr und abteilungstbergreifend zusammen-
gesetzt, um moglichst viele unterschiedliche Blickwinkel zu integrieren. Und noch ein ange-
nehmer Nebeneffekt: interdisziplindre Teams starken die Vernetzung innerhalb des Unter-
nehmens!

Bei betrieblichen Projekten kann es vorteilhaft sein, zentrale Stakeholder wie die Personal-
abteilung, den Betriebsrat, Fachabteilungen (wie z.B. IT) und die Geschaftsfihrung zu integ-
rieren - oder zumindest regelmaliig zu informieren.

Die Teammitglieder bringen optimalerweise Charaktereigenschaften mit, die fir kreative
Prozesse im Team wichtig sind wie Experimentierfreude, Optimismus, kommunikative Kom-
petenz, Empathie, Intuition, integratives Denken, Neugierde und Lernfahigkeit, Teamfahig-
keit (Die Gluhbirne o. J.). Im Team wird auf Augenhéhe und mit flacher Hierarchie zusam-
mengearbeitet.

Design Thinking und Scrum passen nicht zu jedem. Entsprechend sollte die Teilnahme an
einem Design Thinking Prozess nicht »von oben« angeordnet werden. Beschaftigte missen
von sich aus motiviert sein und Lust auf kreative Arbeit im Team mitbringen.

Ich habe gelernt, wie vielschichtig die Tatig-

keiten im Unternehmen und die Personen

sind und dass wir trotzdem alle an einem

Strang ziehen kdnnen.

Unser MADAM Team ist interdisziplinar zu-

) sammengesetzt, aber trotzdem koénnen alle (
mit guter Laune, 5-6 Stunden auf Post-its

Ideen schreiben, wie wir die

Arbeitswelt verbessern kénnen.

Das finde ich extrem motivierend.

Annette Korner, LVB
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Ill. Das ist und deshalb braucht man Design Thinking

* Verwendet, wenn mdoglich, das kollegiale Du.
%> Das erleichtert die Kommunikation auf Augenhéhe und
schafft Vertrauen.
Die Teamauswahl sollte nicht vom Lebenslauf abhangen, Motivation
und persoénliche Starken sind wichtiger.

‘= - Beschaftigte bewerben sich um die Mitarbeit im Design Thinking Projekt.
N Bewerbungen sind in schriftlicher Form, als Podcast oder
Videoclip moglich.

Iterativer Prozess

Die sechs Prozessschritte des Design Thinking werden in iterativen Schleifen durchlaufen.
Das bedeutet, dass die Schritte so oft wie nétig wiederholt werden, bis eine innovative und
far die Nutzer:innen wertvolle L6sung entstanden ist. Beim Durchlaufen der einzelnen Pha-
sen wechselt das Team zwischen sehr offenen und zusammenfihrenden Denk- und Vor-
gehensweisen:

»Der erste Schritt (...) erfordert einen offenen Geist, aktives Zuhéren und ein ungefiltertes
Aufnehmen maéglichst vieler Informationen - dieser Prozess-Schritt ist von Divergenz, also
einem in die breite denken, gepragt. Erst im zweiten Schritt (...) werden die gesammelten
Erkenntnisse sortiert und die zentralen Herausforderungen in einem konvergenten Synthe-
seprozess herausgearbeitet, um ein gemeinsames und konkretes Problemverstandnis zu
schaffen. An diesem Punkt angekommen, 6ffnet sich der Prozess wieder fur die divergente
Ideenfindungsphase (...). In diesem Modus sind alle Ideen willkommen, je mehr und wilder,
desto besser! Erst mit der Entscheidung fur eine oder wenige Ideen ist wieder ein konver-
genter Modus gefragt, bevor die ausgewahlte(n) Idee(n) in der Phase Prototype greifbar ge-
macht werden. Abgeschlossen wird der erste Prozessdurchlaufin der Phase Test, durch das
Feedback der Testnutzer zu den entwickelten Prototypen.« (Design Thinkit o. J.)

oy
Yy, N 1)
7 ) &

. oot LN
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Ill. Das ist und deshalb braucht man Design Thinking

Variable Raume

Ideen entfalten sich am besten in einer freien, variablen Arbeitsumgebung. Offene Raume
mit flexibel bewegbaren Mébeln, Whiteboards, Flipcharts und Prasentationsflachen sowie
Materialien zur prototypischen Gestaltung von Ideen fordern die agile Teamarbeit und Kre-
ativitat. So kénnen die Teams ihre Arbeitsumgebung ihren Bedurfnissen und Anforderun-
gen der jeweiligen Prozessphase anpassen.

|

N

—

)

@ - Eine Rahmenspielfeldanalyse zu Beginn des Projekts schafft Sicherheit
= auf allen Seiten (Rollenklarheit: was durfen wir? Was nicht?)
- Kleiner starten und das Projekt wachsen lassen (Achtung: nicht zu klein
starten, sonst schlaft das Projekt schnell ein oder wird nicht
ernst genommen)
- Schnelle Erfolge produzieren
* Projektmitarbeiter:innen fur die Mitarbeit im Projekt offiziell freistellen

Eine Methode mit Geschichte

Der rote Faden im Design Thinking ist das Einnehmen von unterschiedlichen Perspektiven.
Daher verwundert es nicht, dass die Einflussgeber und treibenden Akteure alle ausnahms-
los multidisziplindr gepragt waren (ZEIT Akademie und HPI Academy 2017). Auch der Ur-
sprung des Design Thinking, das vom Architekten Walter Gropius in den 1920er Jahren in
Deutschland gegriindete Bauhaus, war ein Versuch, unterschiedliche Disziplinen zusam-
menzufluhren (Meinel et al. 2015). Die Grundidee ist dabei, dass der Unterschied zwischen
Kunst und Handwerk aufgehoben bzw. vereinigt werden soll. Die Grenzen zwischen Hand-
werk, Technik, Kunst und Industrie sollen ge¢ffnet werden, um zusammen komplexe Frage-
stellungen zu l6sen.

14



Ill. Das ist und deshalb braucht man Design Thinking

Der Anfang

Der Kreativitat und Innovation bei Entscheidungsfindungen und Problemldsungen gilt
auch das Interesse von Herbert A. Simon, der 1969 das Buch »The Science of the Artificial«
schrieb. Er ist einer der einflussreichsten Sozialwissenschaftler des 20. Jahrhunderts und
hat viel Vorarbeit bei mehreren der heute wichtigsten Bereichen der Wissenschaft wie der
kinstlichen Intelligenz, Informationsverarbeitung, Aufmerksamkeitsékonomie, Organisa-
tionstheorie, komplexe Systeme und Computersimulation geleistet.

Aufbauend auf Simons Arbeit schrieb Robert McKim, der in Stanford experimentelle Psy-
chologie im Design anwandte, 1973 das Buch »Die Erfahrungen in Visual Thinking«, was in
den 1980er Jahren wiederum von Rolf Faste erweitert wurde. Faste war es, der den Begriff
Design Thinking als Methode des kreativen Handelns erfand (Gerstbach o. J.).

\

HERBERT A. STMON ROBERT MCKIM ROLF FASTE

Vater des heutigen Design Thinking

Grundervater des Design Thinking Ansatzes, wie er heutzutage in Unternehmen angewen-
det wird, ist David Kelley. Er ist ausgebildeter Elektroingenieur und machte in Stanford ei-
nen zweiten Abschluss in Produktdesign, wo er in Robert McKim einen Mentor und guten
Freund fand. AuBerdem war die deutsche Bauhaus-Bewegung eine erste Inspirationsquelle
far Kelley. 1978 grindete er mit Freunden in Stanford eine Designagentur, die 1991 mit zwei
anderen Unternehmen fusionierte: dem von Bill Moggridge, der den ersten Laptop-Compu-
ter entworfen hatte, und dem von Mike Nuttall, der als Spezialist in der visuellen Gestaltung
von Technologie-Produkten galt. Mit der internationalen Design- und Innovationsberatung
IDEO gelten Kelley, Moggridge und Nuttall als die Vater des heutigen Design Thinking und
haben es aus der Wissenschaft hinein in die Wirtschaft gebracht.

Mit der »d.school« entwickelte Kelley als Professor in Stanford einen Ansatz, der Studie-
rende nicht nur aus gestalterischen Disziplinen, sondern auch aus allen anderen Diszipli-
nen einlud, gemeinsam an komplexen Fragestellungen zu arbeiten (Meinel et al. 2015). Die
d.school arbeitet dabei projektorientiert und ist offen fur alle Fragestellungen aus Industrie
und Gesellschaft.

15



Ill. Das ist und deshalb braucht man Design Thinking

Erforschung und Umsetzung des IDEO-Konzepts durch Hasso Plattner

Durch eine Titelstory der amerikanischen Business Week wurde SAP-Mitbegrinder Hasso
Plattner auf die d.school aufmerksam und investierte in das Bildungsstartup. Seit 2005 tragt
die d.school den Namen Hasso Plattner Institute of Design (Stanford University in Palo Alto)
und gehort zu den Pionieren der Design Thinking Lehre. 2007 grindete Hasso Plattner die
HPI School of Design Thinking in Potsdam, die eine Design Thinking Ausbildung anbietet,
ebenso wie Seminare und Workshops. Hinzu kommt ein Design-Thinking-Forschungspro-
gramm, das die unterschiedlichen Facetten des Themas untersucht wie beispielsweise den
Einfluss von Design-Thinking-Prozessen auf die Ergebnisse von Team-Arbeit oder die ideale
Raumgestaltung zur Férderung von kreativen Prozessen.

16



IV. So funktioniert der Design Thinking Prozess

IV. So funktioniert der Design Thinking
Prozess

Design Thinking besteht aus sechs Phasen, die iterativ durchlaufen werden und dem Team
dabei helfen, das Problem zu verstehen und es kreativ zu I6sen (siehe folgende Abbildung).
Es wird unterschieden in den Problem- und den Lésungsraum. Der Problemraum umfasst
die ersten drei Phasen: verstehen, beobachten, Sichtweise definieren. Hier geht es darum,
das Problem und die Bedurfnisse der Nutzer:innen richtig zu verstehen und zuzuspitzen.
Der Lésungsraum schlie3t sich mit den Phasen »ldeen findeng, »Prototypen entwickeln«
und »testen« an den Problemraum an. Die Phasen sind darauf ausgerichtet, die passende
Lésung fur die Nutzer:innen zu finden. Dabei werden unterschiedliche Ideen prototypisch
umgesetzt und an den Nutzer*innen getestet. Die Testergebnisse flielRen in die Verbesse-
rung oder Neuausrichtung der Ideen und Prototypen ein.

Im Folgenden werden die Prozessphasen detailliert beschrieben, passende Tools vorgestellt
und mit Beispielen aus dem Lern- und Experimentierraum MADAM illustriert.

BEOBACHTEN STCHTWELSE PROTOTYPEN

DEFINTEREN ENTWICKELN

Quelle: HPI Academy

Um die Identifikation der Teammitglieder - aber auch der Beschaftigten, die nicht am Projekt
beteiligt sind -, zu erhdhen, empfiehlt es sich, eine eigene »bildliche Sprache« zu entwickeln,
die zum Unternehmen passt. Hier ein Beispiel, das den MADAM-Prozess in der LVB abbildet.
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IV. So funktioniert der Design Thinking Prozess

1) VERSTEHEN

Jeder Design Thinking Prozess beginnt mit dem Eintauchen in den Problemraum. Bis wir
uns als Menschen in ein komplexes Problem eingearbeitet haben, dauert es eine Weile.
Dabei spielen nicht nur duRBere Eindriicke eine Rolle, auch unser Unterbewusstsein arbeitet
mit, so dass wir an bereits Bekanntes anknUpfen, Analogien herbeirufen und auf bekannten
Prinzipien und Kompetenzen aufbauen kénnen.

Das Ziel der ersten Phase ist es, ein detailliertes und vollstandiges Verstandnis des Prob-
lem- oder Aufgabenfeldes zu erlangen, den Nutzerkreis (Kunde oder Stakeholder) genau zu
definieren und den Ldsungsraum einzugrenzen.

»Sonderaufgaben« im betrieblichen Kontext

Projekte brauchen nicht nur die Rickendeckung der Geschaftsleitung, sondern deren volle
Unterstutzung. Haufig muss das Vorgehen gegen interne Widerstande verteidigt werden.
Wenn das Commitment »von oben« nicht ausreicht, muss die Geschaftsleitung auch mal
eingreifen. Design Thinking Prozesse sind durch ihre Ergebnisoffenheit in sehr hohem MalR
mit Unsicherheiten verbunden - das ist ungewohnt, gerade auch fir Geschaftsleitungen,
die in der Regel mit Kennzahlen und einer detaillierten Zielerreichung die Prozesse eng
steuern und kontrollieren. Design Thinking funktioniert anders - das muss allen Beteiligten
klar sein.

AnschlieBend muss das Projekt im Betrieb verankert werden. Das bedeutet, dass die Beleg-
schaft Uber die Ziele und das Vorgehen im Projekt informiert werden, gegebenenfalls ver-
bunden mit der Mdéglichkeit, am Projekt teilzunehmen. Das ist insbesondere dann wichtig,
wenn Losungen entwickelt werden, die die Belegschaft selbst betreffen.

Ein Design Thinking Prozess ist mit einem hohen zeitlichen und organisatorischen Aufwand
verbunden. Daher braucht er Unterstitzung. Im MADAM-Projekt hat es sich bewahrt, eine
Projektleitung (100% fur das Projekt freigestellt oder neu eingestellt) zu etablieren, die die
Abwicklung und Koordination des Prozesses Ubernimmt. Ein Kommunikationsteam, be-
stehend aus interessierten Fihrungskraften und Beschaftigten, kann die Projektleitung auf
Teamebene bei der Organisation und inhaltlichen Begleitung der Teams unterstutzen.

Infoblatt zu Rollen im Design Thinking Prozess

Ohne grundlegendes Wissen Uber die Methode geht es nicht. Insbesondere Mitglieder des
Kommunikationsteams sollten zu Beginn in der Methode geschult werden. Im Rahmen des
MADAM Lern- und Experimentierraums wurden interessierte Beschaftigte in einer 4-tagigen,
betriebsinternen Schulung zu Design Thinking Moderator:innen ausgebildet. Sie fihrten im
Anschluss daran mit ihren Teammitgliedern sogenannte »Fast Forwards« (Schnelldurchlau-
fe) durch, um sie mit den Zielen, dem Mindset und dem Vorgehen im Design Thinking ver-
traut zu machen.

In der Prototyping Phase wurde zusatzlich die Scrum Methode eingefiuihrt, um zielgerichte-

ter und schneller zu (Zwischen-) Ergebnissen zu kommen. Auch in dieser Methode wurden
alle Projektbeteiligten geschult.
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Schulungsinhalte Moderatorenausbildung Design Thinking

Schulungsinhalte Scrum

Inhaltliche Aufgaben

Im ersten Schritt wird das zu |6sende Problem bzw. die zu bewaltigende Aufgabe - die so
genannte Design Challenge - abgesteckt und definiert. Geeignete Methoden hierfur sind
beispielsweise:

-Mindmaps
-Semantische Analyse
Gleichzeitig mussen die Zielgruppe (wer sind die potenziellen Nutzer:innen/Adressat:innen

der Neuerung?) und weitere involvierte Personen festgelegt werden. Hierfur eignet sich ins-
besondere die

- Stakeholderanalyse

Zum Schluss werden die Erkenntnisse zusammengefasst. Hierzu eignen sich:
- Design Challenge

Eine gute Design Challenge soll einen offenen Raum fir Losungen bieten, eine konkrete
Nutzergruppe enthalten, Inspiration und Emotion ermdglichen und |6sbar erscheinen.

.

f@\/@ﬁ

ENTWICKELT ETNE AbP FUR EUER UN- ENRTWICKLE ETNE MOGLICHKELT DESTGNE EINEN RUCKSACK FUR
TERNEHMEN, DIE MITARBELTERN UM OFFENTLICHEN TRANSPORT FINE BLINDE PERSON.
ERLLAUBT MITETNANDER S0 2V EFFTZIENTER ZU GESTALTEN.

CHATTEN WIE TN FACEBOOK.

DESTGNE ETNE MOGLLCHKETT FUR
BLINDE PERSONEN,, UM THRE HABSE -

J L LIGKETTEN ZU TRANSPORTLEREN J
Detecon Consulting

-»How might we...?« (Wie kénnten wir...?)
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2) BEOBACHTEN

Wir treten mit einem konkreten Problem oder einer prazise formulierten Aufgabe in die
zweite Phase des Design Thinking Prozesses ein.

Zudem wissen wir, fUr wen wir eine Lésung entwickeln wollen. Nun gilt es, mehr tber die
potenziellen Nutzer:innen unserer Losung zu erfahren. Interessant sind alle Bedurfnisse,
Angste, Probleme, Sichtweisen und Emotionen der Menschen, die im Zusammenhang mit
der Design Challenge stehen kénnen.

Neben den Nutzer:innen sollten auch andere Gruppen berucksichtigt werden. Im Arbeits-
kontext sind dies vor allem Kolleg:innen und Fihrungskrafte, je nach thematischer Ausrich-
tung der Design Challenge (DC) eventuell auch Akteure aus dem Bereich der betrieblichen
Interessenvertretung, Personalentwicklung, des Gesundheitsmanagements, des Daten-
schutzes und der IT.

»Sonderaufgaben« im betrieblichen Kontext

Um eine breite Akzeptanz der kinftigen Lésungen sicherzustellen, sollten betriebliche Ex-
pertiinnen, die thematisch und/oder organisatorisch vom Projekt betroffen sind, frihzeitig
eingebunden werden. In dieser Prozessphase bieten sich hierzu beispielsweise

_Experteninterviews

an. Uber Gesprache kénnen der Kontext der Design Challenge, persénliche Befuirchtungen
oder Tipps aus dem betrieblichen Umfeld im weiteren Projektverlauf berutcksichtigt werden.
Um Doppelarbeiten zu vermeiden und Synergieeffekte nutzen zu kénnen, sollten zudem
betriebliche Akteure, bestehende Lésungen und Projekte identifiziert werden, die sich be-
reits mit der Fragestellung der DC befassen.

Oftmals begleitet die kontinuierliche Qualifizierung der Projektbeteiligten den Design Thin-
king Prozess, weil neue Methoden ausprobiert und integriert werden.

So wurden im MADAM-Projekt beispielsweise die Beschaftigten in einer

- Interviewer:innenschulung

darauf vorbereitet, selbst Gesprache mit Kolleg:innen fihren und Fragenkataloge entwi-
ckeln zu kénnen.

Inhaltliche Aufgaben

Die inhaltliche Aufgabe dieser Phase besteht darin, so viele Informationen wie mdglich und
notig Uber die Zielgruppe, den Gegenstand der Design Challenge und das betriebliche Um-
feld, das von der DC beruhrt ist, zu sammeln. Geeignete Methoden hierfur sind beispiels-
weise:

- Recherche (betrieﬁbsintern und fachlich)
- Beobachtungen: Uber teilnehmende Beobachtungen lernen die Design
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Thinker:innen die zukuinftigen Nutzer:innen und ihr aktuelles Umfeld (bei MADAM: ihren
Arbeitsplatz) kennen.

-Interviews: In den Interviews werden die Probleme der Nutzer:innen im

Zusammenhang mit der Design Challenge erhoben und die dahinterliegenden
Bedurfnisse identifiziert. Wenn Unerfahrene die Interviews fuhren sollen, ist eine
Schulung notwendig. Idealerweise ist pro Interviewerteam ein:e erfahrene:r Kolleg:in dabei,

die sicherstellt, dass die Gesprache gut gefuhrt werden.

Beispiel Interviewertraining

Ubungsvorlage New Work

Auch interessant

Nutzerbedurfnisse verstehen - MADAM (MADAM-Leipzig)

3) SICHTWEISE DEFINIEREN

In dieser Phase werden die bisherigen Erkenntnisse und Ergebnisse zusammengetragen,
geclustert und priorisiert. Sie bilden die Grundlage fur die nachste Phase, in der Ideen ent-
wickelt werden.

»Sonderaufgaben« im betrieblichen Kontext

Im betrieblichen Kontext bietet es sich zudem an, die Zwischenergebnisse mit der Beleg-
schaft zu teilen und Raum fir Diskussionen anzubieten.
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Um moglichst viele Beschaftigte zu erreichen, veranstaltete das

[ K LVB-Team an unterschiedlichen Standorten Dialogforen, in denen das

N Projektteam die Zwischenergebnisse in Form der Personas vorstellte.
Das Forum bestand aus unterschiedlichen Stationen, so dass Interessierte
selbst entscheiden konnten, was sie sich in welcher Reihenfolge naher
anschauen méchten. Die Stationen wurden von Teammitgliedern
betreut, die ihre Personas vorgestellt und Ruckfragen beantwortet haben.
MADAM Konzept der Dialogforen

Inhaltliche Aufgaben

Die Design Thinker:innen wissen nun eine Menge Uber ihre Zielgruppe. Der erste Schritt
dieser Phase besteht daher darin, die Informationen zusammenzutragen, zu clustern, zu
interpretieren und zu konsolidieren. Eine gute Ubersicht kann Uber Klebezettel erreicht
werden. Alle wichtigen Erkenntnisse werden auf Klebezetteln stichwortartig festgehalten.
Anschlieend kdnnen sie thematisch sortiert und gruppiert werden. Danach werden die
wichtigsten Erkenntnisse ausgewahlt und sichtbar gemacht. Hierzu eignen sich »Erkennt-
nis-Krénchen« oder Klebepunkte. AnschlieRend werden die Ergebnisse verdichtet. Vor dem
Hintergrund der Erkenntnisse sollte die Fragestellung (Design Challenge) nochmals gepruift
und gegebenenfalls reformuliert werden.

In dieser Phase steht eine Reihe an Methoden zur Verfugung, um der Informationsflut Herr
zu werden. Welche »die richtige« ist, hangt u.a. davon ab, wie die DC lautet:

- UserJourney (-> Erleben eines Produkts oder einer Dienstleistung visualisieren): beschreibt
die Reise eines Kunden entlang des Produkts oder der Dienstleistung. Die Schritte der
Reise werden in vordefinierten Dimensionen (wie beispielsweise »erwartet, »sieht«, »hort,
»tut«) zum Produkt oder durch den Service beschrieben. Wichtig dabei ist, dass die Reise
unter BerUcksichtigung der beobachteten Erlebnisse der Kunden (in Phase 2) ausgeht,
nicht von der eignen betriebsinternen Sicht.

- Insight (= Erkenntnis) Cards (-> Speicher der wichtigsten Erkenntnisse): Erkenntnisse auf
Karteikarten notieren. Dazu sollte geschrieben werden, warum das Thema wichtig
erscheint und in welchem Zusammenhang. Zitate helfen zudem, die Erkenntnis
anschaulich festzuhalten.

- POVs (Point of View) (-> sinnvolle und umsetzbare Problemstellung): Hier werden die
Ergebnisse in einem einzigen Satz verdichtet. Entlang dieser Fragestellung werden in der
folgenden Phase Losungsansatze entwickelt. Es gibt mehrere Moéglichkeiten, einen POV zu

fo%:lieren:

VTR

%3 * Wie kdnnten wir... (how might we...) XY (Nutzer) helfen, (ein bestimmtes
Ziel) zu erreichen?

* (Nutzer) muss (BedUrfnis), weil (Erkenntnis) oder: (wer) will (was) flr
(Bedurfniserfullung), weil (Motivation)

* Als (Rolle, Persona) (»wer«) mochte ich (Aktion, Ziel, Wunsch) (»was«), um
(Nutzen) (»warumc) zu erreichen

- Personas (Stellvertreterpersonlichkeiten): bilden die Zielgruppe idealtypisch ab, d.h. die
Ergebnisse werden entlang vordefinierter Kategorien (wie Interessen, Bedurfnisse,
Motivationen) zu Personengruppen zusammengefasst. Dabei sollte immer auch die DCi

|
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Hinterkopf behalten werden: welche Informationen sind zusatzlich wichtig?

Ubersicht MADAM Personas

Auch interessant:

Ordnung ins Chaos bringen - MADAM (www.madame-leipzig.de)

4) IDEEN FINDEN

In dieser Phase wird der Problemraum verlassen und nach tragfahigen Losungen fir die
Nutzer:innen gesucht. Es beginnt mit der Entwicklung einer Vielzahl von Ideen, die auch
gerne »wild« sein kénnen. Anschlieend werden die besten Ideen ausgesucht.

»Sonderaufgaben« im betrieblichen Kontext

Die Design Thinker:innen sind in ihrem betrieblichen Umfeld verwoben, das heift, sie sind
in Hierarchien eingebunden, unterliegen betrieblichen Zwangen, bringen ihre Fachlichkeit
und Professionalitat mit und nehmen bestimmte Rollen ein. Bei der Entwicklung von Ideen
im Design Thinking Prozess geht es darum, »out of the box« zu denken. Daher besteht eine
wesentliche Herausforderung darin, die Teilnehmer:innen dazu zu bringen, »sich aus der
vermeintlich seridsen Professionalitat zu I6sen und sich gegentiber Neuem und Unkonven-
tionellen zu 6ffnen« (Lewrick et. al 2018, S. 92).

Auch die betrieblichen Grenzen, die jede:rimmer wieder im Arbeitsalltag erfahrt, stellen ein
Problem dar, weil nicht in Problemen, sondern in Lésungen gedacht werden muss.

Sind Ideen entwickelt und ausgewabhlt, sollten diese mit relevanten betrieblichen Akteuren
hinsichtlich ihres Potenzials diskutiert werden. Dies hat mehrere Vorteile:

- Vielleicht gab es bereits ahnliche Ideen, die jedoch verworfen wurden. Um es dieses Mal
besser zu machen, kann man aus friheren Erfahrungen lernen.

- Wenn betriebliche Stakeholder hinter einer Idee stehen und diese beflrworten, ist die
Chance groRer, dass das Team bei der Umsetzung aktiv unterstutzt wird.

- Betriebliche Experten kénnen wertvolle Hinweise zur Verbesserung der Ideen liefern.
Hier ein Beispiel fur einen Interviewleitfaden mit Bereichsleitern zu
digitalen Lernplattformen

Naturlich gibt es auch Hemmnisse. Ein zentrales Hemmnis ist oftmals, dass die betrieb-
lichen Stakeholder, ebenso wie das Projektteam, im betrieblichen Kontext »gefangen« sind.
Das Team muss daher mit Aussagen wie »das bringt doch nichts. Wofur soll das gut sein?«
oder »haben wir schon versucht, funktioniert nicht« rechnen und entsprechend vorbereitet
sein.

Inhaltliche Aufgaben

Das Problem der Zielgruppe ist nun definiert und in unterschiedlichen Facetten beleuchtet.
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Darauf aufbauend werden nun so viele Lésungsvorschlage wie moglich entwickelt, gerade
auch »wilde« Ideen sind eine Bereicherung. Im Anschluss daran werden die Ideen auf ihr

Potenzial Gberpruft und die besten Ideen ausgewahlt.

Je nach Aufgabe (Ideenentwicklung, -prifung, -auswahl) stehen unterschiedliche Methoden
zur Verfigung wie beispielsweise:

- ldeen entwickeln:

+ Kopfstandmethode: Ergebnis = Negativperspektive auf das Problem;
Kurzbeschreibung = Die Herausforderung wird ins Gegenteil verdreht, d.h. es wird
Uberlegt, was nicht funktioniert, was schief geht, wie das Problem auf keinen Fall

geldst werden kann.

* Brainwriting: Ergebnis = Ideen von allen Teammitgliedern;
Kurzbeschreibung = Ideen werden individuell aufs Papier gebracht, z.B. mit

der 635-Methode

* Was wurde ... (z.B. Trump, Harry Potter, Gandhi, Superman) wohl denken?
Ergebnis = Ideen aus verschiedenen Blickwinkeln; Kurzbeschreibung = Ideen
werden im Hinblick auf bestimmte (extreme) Personlichkeiten auf

Post-its geschrieben.

* Himmel und Hoélle: Ergebnis = extreme Ideen; Kurzbeschreibung = unter den
beiden Fragestellungen »Wie kdnnen wir Persona X den Himmel auf Erden
bereiten?« und »Wie kdnnen wir Persona X bei / in (Aktivitat, z.B. Arbeiten,
Einkaufen) das Leben zur Holle machen?« werden Ideen gesammelt.

- ldeen auswahlen:

* Abstimmung mit Klebepunkten: Ergebnis = Ideen mit der hdochsten Zustimmung
gewinnen; Kurzbeschreibung = alle Teammitglieder bekommen jeweils drei
Punkte, die sie auf die Ideen kleben, die ihnen am besten gefallen

* Bingo: Ergebnis = Grundlage fur verschiedene Prototypen;
Kurzbeschreibung = Auswahl von Ideen, die dazu inspirieren, verschiedene
Prototypen (physisch/anfassbar, digital, in Rollenspiel erfahrbar) zu bauen.

* Dark Horse: Ergebnis = frischer Blick auf die Problemstellung sicherstellen;
Kurzbeschreibung = es wird mindestens eine wirklich wilde und radikale Idee
ausgesucht, die auch ins Prototyping genommen wird.

-ldeen prufen und bewerten:

* Ideenfilter: Ergebnis = Ideen, die festgelegten Kriterien entsprechen;
Kurzbeschreibung = zuerst werden die Kriterien, nach denen die Ideen gefiltert
werden, festgelegt (z.B. Lieblingsidee, Innovationskraft, Marktpotenzial).
AnschlieBend werden die Kriterien priorisiert. Schliel3lich werden alle Ideen in den
Filter geschuttet. Nur diejenigen, die dem ersten Kriterium entsprechen, kommen
weiter. Die anderen werden aussortiert. Dann erfolgt die Prufung des zweiten und

schlieRlich des dritten Kriteriums.

* ldeensteckbriefe: Ergebnis = detaillierte Beschreibung der Idee;
Kurzbeschreibung = ein Ideensteckbrief kann unterschiedliche Kategorien
beinhalten wie beispielsweise Name der Idee, Slogan, entdecktes
Problem/Bedurfnis, Lésung, Nutzen, freie Beschreibung der Idee und Skizze.
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Vorlage Ideensteckbrief

* SWOT-Analyse: ist ein Akronym fur Strengths (Starken), Weaknesses (Schwachen),
Opportunities (Chancen) und Threats (Risiken); Ergebnis = Abschatzung des
Potenzials und der moéglichen Hemmnisse einzelner Ideen; Kurzbeschreibung:
Die Ideen werden entlang der vier Kategorien analysiert und bewertet.

Vorlage SWOT
Beispiel SWOT

Auch interessant:

Jetzt ist Kreativitat gefragt - MADAM (madam-leipzig.de)

5) PROTOTYPEN ENTWICKELN

»Sonderaufgaben« im betrieblichen Kontext

Wenn sich Design Thinking Projekte Uber einen relativ langen Zeitraum erstrecken, kann
eine gewisse Ermudung bei den Teilnehmenden auftreten. Der Prozess kommt dann ins
Stocken. Um wieder etwas mehr Zug und Tempo hineinzubringen, fuhrte die MADAM-Pro-
jektleitung Scrum als erganzende Methode ein (weitere Informationen siehe Kapitel VI und
VII).

Beispiel-Prasentation zur EinflUhrung von Scrum

Die Ruckkopplung der Ideen mit den betrieblichen Stakeholdern ist eine den gesamten Pro-
zess begleitende Aufgabe. Jetzt, wo die Ideen langsam Form annehmen, ist ein guter Zeit-
punkt, die Lésungsansatze im Unternehmen vorzustellen und mit betroffenen Fihrungs-
kraften zu diskutieren.

Inhaltliche Aufgabe

Die Losungen werden so umgesetzt, dass potenzielle Nutzer:innen die Idee dahinter ver-
stehen. Daher ist die leitende Frage beim Bau eines Prototyps: was sind die zentralen Funk-
tionen bzw. Elemente der Idee? Wie kann ich sie erlebbar machen? Die potenziellen Nut-
zer:innen sollten den anschlieBenden Test ohne viele Erklarungen selbstandig durchfiihren
kénnen.
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Beispiel-Prasentation fur Kick-off ins Prototyping

Aber nur nicht verkinsteln! Man sollte sich nicht zu lange mit dem Bau eines Prototyps auf-
halten, sie bleiben erfahrungsgemal nicht wie sie urspringlich geplant waren, also lieber
schnell zum Testen kommen als perfekte Prototypen bauen.

Und dann gibt es noch zwei Grundsatze im Prototyping (Lewrick et al. 2018):

- Never fall in love with your prototype! Es zahlt das Urteil der potenziellen
Nutzer:innen, nicht die eigenen Praferenzen. Wenn wir uns zu sehrin
unseren Prototypen verlieben, besteht die Gefahr, dass wir unverandert
an ihm festhalten und nicht offen genug fur neue Impulse sind.

- It's a never ending story! Prototyping bedeutet iterieren, iterieren und
nochmals iterieren. Nach den jeweilige Tests werden die Prototypen so
N lange verandert und getestet, bis die Nutzer:innen damit zufrieden sind.
Prototypen kénnen auf sehr unterschiedliche Art und Weise gebaut
— werden. Welcher sich eignet, hangt von der Idee bzw. Lésung ab, die er
/ verkdrpern soll. Folgende Auflistung zeigt die gangigsten Formen auf:
¢

Art Beschreibung Geeignet fur
Skizze Papier ode'r digital, skizziert fast alles
oder gescribbelt
Pabi Bau von Objekten und Produkte
apier Produkten

Zeigt den Gesamteindruck, ohne | Produkte, Webseiten
Mock-up notwendigerweise
zu funktionieren

Zeigt funktionale Aspekte und Webseiten
Wireframe die Anordnung von Website-Ele-
menten auf.
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Idee wird dreidimensional umge- | Produkte, Raume und
Physisches Modell setzt. Entweder durch 3D-Druck Umgebungen
oder Bauklotze, Lego etc.

Strukturierte Beschreibung von Digitale und physische
Service Blueprint (Dienstleistungs-) Prozessen Prozesse
Storytelling Kommunizieren oder Erlebnisse

Prasentieren von Abfolgen
und Geschichten

Quelle: in Anlehnung an Lewrick 2018 et. al, hier sind noch einige mehr Formen aufgelistet
Auch interessant
Prototyping - Ideen anfassbar machen - MADAM (MADAM-Artikel)

6) TESTEN

In Phase 6 werden die Prototypen an und mit potenziellen Nutzer:innen getestet. Der Proto-
typ hilft dabei, Dinge zu visualisieren, Ideen zu teilen und zu besprechen. Wichtig ist, dass
die Idee und Funktionalitat der Losung deutlich werden. Das Testen stellt ein wesentliches
Element des Design Thinking Prozesses dar und es ist durchaus mdéglich, dass sich durch die
Anderungsvorschlage der Nutzer:innen der Prototyp stark verandert.

Das Prototyping und Testen sind demnach eng miteinander verkntpft und erfolgen iterativ.
Besonders gewinnbringend ist der Blick von Personen, die die Entwicklung des Prototyps
bisher nicht begleitet haben, weil sie sehr viel freier in ihrer Bewertung sind (Lewrick et al.
2018).

»Sonderaufgaben« im betrieblichen Kontext

Es empfiehlt sich, die Tests in Pilotabteilungen des Unternehmens durchzufiihren, damit
die Ldsungen in einem realen Umfeld erprobt werden kénnen. So bekommt man das bes-
te Feedback. Die ausgewahlten Pilotabteilungen und Testpersonen sollten bestmdglich die
Zielgruppe reprasentieren. Die Tester:innen und Vorgesetzten brauchen dann ausreichen-
de Hintergrundinformationen. Hier haben sich im Rahmen des Lern- und Experimentier-
raums Auftaktveranstaltungen in den Abteilungen bzw. Teams bewahrt.

Agenda Kick-offs in den Abteilungen

Parallel sollte zudem die Unternehmensoffentlichkeit Gber die Tests informiert werden, bei-
spielsweise Uber Informationen im Intranet und/oder in den Gremien.
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Inhaltliche Aufgaben
Ein Test kann in vier Schritte unterteilt werden:
1. Testvorbereitung:

Bei der Testvorbereitung muss entschieden werden, was und wie getestet werden soll. Zu-
dem stellt sich die Frage, mit wem und wo die Tests durchgefihrt werden sollen. Beim
Testen von Prototypen bedarf es Ubrigens keiner statistisch validen Anzahl von Testperso-
nen. Erfahrungsgemaf genuigen funf bis acht Personen, die in wesentlichen Aspekten der
definierten Zielgruppe bzw. Personas entsprechen (Lewrick et al. 2018).

Geeignete Methoden in diesem Schritt: Fragenlandkarte; Testszenario beschreiben

2. Testdurchfihrung

Nun werden die Tests mit potenziellen Nutzer:innen in moglichst realen Kontexten durch-
gefuhrt. Das Ziel beim Testen ist es, zu lernen, nicht den Prototypen zu begriinden oder den
Nutzer:innen »schmackhaft« zu machen. Daher sollte man sich beim Testen mit Erklarun-
gen zuruckhalten.

Geeignete Methoden in diesem Schritt: Interviews; Beobachtung; A/B-Tests

3. Ergebnisse dokumentieren

Die Ergebnisse kdnnen bereits wahrend des Tests dokumentiert werden, spatestens jedoch
gleich im Anschluss an die Tests, damit nichts vergessen wird.

Geeignete Methode: Feedback-Erfassungsraster (z.B. wichtige Beobachtungen, offene Fra-
gen, erste/weitere Ildeen und Lésungen, konstruktive Kritik), Hypothesen-Testblatter

4. Learnings ableiten

i Die Erkenntnisse aus den Tests helfen, den Prototypen zu verbessern und ihn so
N immer starker auf die BedUrfnisse der Nutzer:innen abzustimmen. Das Scheitern
und Fehler machen gehdrt zum Prozess dazu, nur so kann man lernen (»fail early-
fail often«). Daher ist es wichtig, am Ende des Tests die Erkenntnisse gut zu
dokumentieren und gemeinsam mit dem Team entsprechende Schlisse fur
die Weiterentwicklung des Prototypen zu ziehen.
Geeignete Methode: Experiment-Raster
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V. Warm-Ups und Retrospektiven
- zentrale Elemente des Design Thinking

Warm-Ups und Retrospektiven (Retros) sind zentrale Elemente des Design Thinking und
sollten den gesamten Prozess begleiten.

Warm-Ups

Aufwarmuibungen, oder »Warm-Ups« werden gerne flr's Kennenlernen, zum Auflockern
der Runde oder gegen das »Suppenkoma« nach der Mittagspause eingesetzt. Sie haben
zudem die Aufgabe, das Team auf die vor ihnen liegende Arbeit einzustimmen und vorzube-
reiten. Einige Warm-Ups trainieren beispielsweise die Fahigkeit, zuzuhdren und zu beobach-
ten (wichtig in Phase 1 und 2, z.B. »Wahrheit oder Llige«), andere bereiten auf kreative Auf-
gaben vor (wichtig in Phase 4, z.B. »Nein, aber / Ja, und«, »Apfel zeichnen«) oder helfen dabei,
intensiver zusammenzuarbeiten oder schnell ins Machen zu kommen (wichtig in Phase 5
und 6, z.B. »Papierflieger basteln«, »Marshmallow-Challenge«). Es gibt Warm-Ups, die sich
far bestimmte Gruppengrofen und/oder Platzverhdltnisse eignen. Das Internet bietet eine
nahezu unbegrenzte Quelle an Ideen fur Warm-ups, inzwischen auch fir virtuelle Formate.

Retrospektiven

In sogenannten »Retrospektiven« (kurz: Retros) reflektiert das Team gemeinsam die bisher
durchlaufenen Phasen bzw. abgeschlossenen Aufgaben. Dabei geht es darum, zu bespre-
chen was gut lief und was verbesserungswurdig ist. Die Retro kann sich sowohl auf die Zu-
sammenarbeit im Team als auch auf die erreichten (Teil-) Ergebnisse beziehen. Wichtig ist,
dass alle Teilnehmenden gleichermalen zu Wort kommen. Die Ergebnisse werden fur alle
sichtbar dokumentiert und anschlieBend diskutiert. Dabei hat sich die Vorbereitung eines
»Retro-Boards« bewahrt.

—
— \
7\ L = \
DINGE, WIR WIR DINGE, WIR WIR NICHT DINGE, DIE WIR DINGE, DIE WIR ANDERS
WEITERMACHEN WOLLEN WEITERMACHEN AUSPROBLEREN WOLLEN MACHEN WOLLEN
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VI. Scrum - als erganzende Methode

Was ist Scrum?

Scrum gehdrt zu den agilen Projektmanagement-Methode und stammt urspringlich aus
der IT-Entwicklung. Dort kommt sie schon lange zum Einsatz. Inzwischen hat sich das Prinzip
aufgrund seiner Effektivitat auch in vielen anderen Bereichen durchgesetzt. Im Unterschied
zum klassischen Projektmanagement, legt sich Scrum nicht auf ein finales Ziel fest. Vielmehr
geht das Team in Etappen vor, von einem Zwischenergebnis (Inkrement) zum nachsten.
Klingt planlos? Ist es aber nicht. Auch bei Scrum gibt es einen Plan, dem alles folgt, dem
sogenannten Product Backlog. Doch im Unterschied zum klassischen Projektmanagement
kann dieser kontinuierlich verbessert und verfeinert werden.

Warum Scrum?

Gerade in der Prototyping Phase ist das Feedback der Nutzergruppe sehr wichtig. Durch
jeden Test lernt man Neues Uber die BedUrfnisse der Zielgruppe und kann Schritt fur Schritt
genauere Vorstellungen daruber entwickeln wie das Produkt bzw. die Dienstleistung am
Ende aussehen soll. Dabei kann sich die Idee noch einmal vollig verandern. Scrum passt gut
zum Protyotping, weil es Flexibilitat und Struktur zugleich bietet und durch die kurzzyklische
Planung eine Anpassung der Ziele und des Vorgehens ermdglicht. Zudem hilft Scrum dabei,
Aufgaben schnell und zielgerichtet umzusetzen.

Mich hat das agile Arbeiten befreit. Das

letzte Jahr hat uns durch die Corona-Pande-

mie sehr eindrucklich und manchmal auch
) schmerzhaft gezeigt, dass man nichts mehr (

richtig planen kann. Agilitat bedeutet far

mich, in dieser Veranderung nicht mehr un-

ruhig zu werden.

Martin Maschewski, Norwin Consulting Leipzig

Wie lasst sich Scrum im Unternehmen einsetzen?

Wie jede andere neue Methode, muss auch Scrum erst erlernt und getibt werden. Es emp-
fiehlt sich, externe Unterstltzung ins Unternehmen zu holen - nicht nur, wenn das Metho-
denwissen im Betrieb fehlt. Externe haben einen unverstellten Blick auf die Dinge und sie
kénnen unabhangiger agieren, weil sie nicht in die betrieblichen Strukturen eingebunden
sind.
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Auch im Experimentierraum MADAM wurde die EinfiUhrung von Scrum
umfassend extern begleitet:

- Zu Beginn wurden den Projektbeteiligten der LVB in einer Schulung die Grundlagen von
Scrum vermittelt, die Rollen in den Teams verteilt sowie Ziele und Aufgaben der nachsten
vier Wochen, des sogenannten Sprints, definiert. Die Schulung war Uber zwei Tage verteilt
und hat sich im Nachhinein als zu kurz erwiesen. Daher waren mindestens drei bis vier
Tage Schulung zu Beginn empfehlenswert.

- Der Trainer hat zudem den ersten Sprint begleitet und gemeinsam mit dem Team aus-
gewertet. Das Team konnte bei Bedarf auch in weiteren Sprints auf die Unterstitzung des
Trainers zuruckgreifen.

- Zusatzlich zur Grundschulung haben die Product Owner und Scrum Master eine auf ihre
Rolle zugeschnittene Schulung bekommen. Begleitende, regelmaRlige Reflexionsrunden
erwiesen sich daruber hinaus als hilfreich.

Die Rollen

Bei Scrum gibt es drei unterschiedliche Rollen. Die Aufgabe des Product Owners besteht da-
rin, die Interessen des Unternehmens und der Nutzer in Einklang bringen. Er hat immer im
Blick, welchen Mehrwert das Entwicklerteam fur den Kunden bringen kann. Auf der Grund-
lage all dieser Anhaltspunkte priorisiert der Product Owner die Arbeit.

Der Scrum Master begleitet das Team als Moderator und hilft dem Team dabei, sich selbst
zu organisieren, sich auf die Ergebnisse zu konzentrieren und Inkremente abzuarbeiten.
Wenn es Hindernisse gibt, ist es die Aufgabe des Scrum Masters, diese aus dem Weg zu
raumen.

Das Entwicklungsteam schlieBRlich setzt das Projekt um und entwickelt eigenstandig neue
Produkte. Das Team organisiert sich selbst, verteilt Aufgaben und kontrolliert den Projekt-
fortschritt.

Der Prozess

Die Teams arbeiten in vierwdchigen sogenannten Sprints. Zu Beginn des Sprints werden
die Ziele fUr den Zeitraum des Sprints festgelegt und die Aufgaben verteilt (Planning). Ist
bereits ein Sprint abgeschlossen, werden die Ergebnisse reflektiert und mit den Zielen ver-
glichen. Konkrete VerbesserungsmafRnahmen flieBen dann gleich in die Planung des nachs-
ten Sprints ein.

Reviews und Retrospektiven

Das Sprint Review Meeting findet am Ende eines jeden Sprints statt. Bei diesem informellen
Treffen sollen die erzielten Ergebnisse reflektiert und gegebenenfalls angepasst werden. Im
Experimentierraum MADAM wurden zu den Reviews auch zentrale Stakeholder wie betrof-
fene FUhrungskrafte und der Betriebsrat eingeladen.

Auch die Retrospektive findet am Ende jedes Sprints statt, ist aber als interner Austausch zu
verstehen. Hier wird reflektiert, inwieweit das Scrum-Team selbst funktioniert und wie die
Zusammenarbeit verbessert werden kann.
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Internetseite: Retromat - Anregungen & Ablaufe fur (agile) Retrospektiven

%> Die Scrum Master nutzten zur Vorbereitung der Retros sehr gerne diese
https://retromat.org/de/

Auch interessant:

Die lernende Organisation - Interview mit Martin Mascheski - MADAM (MADAM Artikel)

PRODUCT QWNER
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VIl. Wir teilen gerne - Erfahrungen und
Tipps

Design Thinking - klappt auch ohne rotes Sofa

Wie wir Design Thinking finden

Sehr gut. Diese Vorteile von Design Thinking sehen wir:

1. Ermoglicht gute Strukturierung und Orientierung im Prozess durch die klar voneinander
abgetrennten Phasen

2. Starker Fokus auf Zielgruppe: man ist gezwungen, sich mit den Bedurfnissen der
Zielgruppe auseinanderzusetzen und diese sind doch oft anders als man selbst vorher
gedacht hat

3. Fordert die betriebsinterne Vernetzung durch abteilungstbergreifende Teams und
Auseinandersetzung mit den BedUrfnissen der Zielgruppe, die in unserem Fall
Kolleg:innen anderer Bereiche waren

4. Man lernt viel Uber das Unternehmen, weil man sich intensiv mit den Sichtweisen und
Anforderungen unterschiedlicher Stakeholder auseinandersetzen muss

5. Ermdglicht es, aus dem Arbeitsalltag herauszutreten und die Perspektive zu wechseln
Tipps, die wir euch geben kénnen

Vertraue dem Prozess - wirklich!

Der Design Thinking-Prozess ist mit einer Reihe an Unsicherheiten verbunden, weil zu Be-
ginn nicht unbedingt klar ist, wie das »Produkt« aussehen wird. Solch eine offene Arbeits-
weise sind wir normalerweise nicht gewohnt, und ebenso wenig die Stakeholder im Un-
ternehmen, mit denen wir es zu tun haben. Umso wichtiger ist es, sich auf den Prozess
einzulassen und darauf zu vertrauen, dass er uns ans Ziel fuhrt - wie auch immer das dann
im Detail aussehen wird.

Nicht zu viel vornehmen

Was im GroRen gilt, gilt auch im Kleinen: Man sollte sich nicht zu viel vornehmen und statt-
dessen lieber »kleinere Brotchen backen«, Wenn dann noch Luft ist, kann man immer noch
nachlegen.

Ziele klar formulieren

Wenn man nicht weil3, was man will, oder jedes Teammitglied eine andere Vorstellung vom
Ziel hat, verschwendet man viel Zeit mit Abstimmungen. Daher gilt: wenige, klare Ziele for-
mulieren.

Lieber schnell als perfekt

Der Design Thinking Prozess lebt von Iteration. Daher sollte man sich das Design Thinking

Motto »lieber schnell als perfekt« zu Herzen nehmen und maoglichst schnell (Zwischen-) Er-
gebnisse produzieren.
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Sich im Prozess bereits Unterstttzung und Akzeptanz fur die Ergebnisse sichern

Briten im stillen Kdmmerlein ist nichts fur betriebliche Designthinker:innen. Wenn sich eine
Innovation durchsetzen soll, ist sie auf die Akzeptanz anderer angewiesen. Daher sollte von
Beginn an die Unterstitzung der Geschaftsleitung sichergestellt sein. Zudem mussen Sta-
keholder wie Fuhrungskrafte und der Betriebs-/Personalrat fortlaufend informiert und im
Projekt involviert werden.

Scrum - nicht nur eine Methode fur Nerds

Warum neben Design Thinking auch Scrum eingefihrt wurde

Im Lern- und Experimentierraumprojekt MADAM wurde vor der Design Thinking Phase
»Prototypen entwickeln« das agile Framework »Scrum« eingefiihrt. Dies hatte vor allem
zwei Grunde:

1. Die Projektstruktur hat nicht mehr gut funktioniert, d.h. das Steuerungsteam und die
Projektleitung hatten zu viel Gewicht, dadurch waren die Teams zu wenig in die operative
Arbeit des Projekts eingebunden. Ihre Beteiligung beschrankte sich groRtenteils auf die
Teilnahme an gelegentlichen Workshops.

2. Die Bearbeitung des Projekts erfolgte Uberwiegend in Prasenzworkshops, die aufgrund
der sich verscharfenden Coronapandemie nicht mehr moglich waren. Schnell wurde
deutlich, dass virtuelle Formate die Prasenzworkshops nicht ersetzen konnten.

Scrum ermoglichte schlie3lich, dass Mitarbeiter:innen fir sich oder in kleineren Teams Auf-
gaben bearbeiten konnten. So konnten die Projektaufgaben nicht nur besser verteilt, son-
dern auch unabhangig vom grof3en Team an bestimmten Themen gearbeitet werden.
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Wie wir Scrum finden

Die Teams begegneten der flr sie neuen Methode mit Offenheit, Neugierde und Interesse.
Viele Beschaftigte freuten sich Uber die Chance, eine innovative Methode kennenzulernen,
von der sie bisher viel gehdrt hatten, aber wenig dartber wussten.

Diese Vorteile von Scrum sehen wir:

1. Sicherheit durch klaren, gut strukturierten Prozess

2. Diein Scrum angelegten kurzen Arbeitszyklen und regelmaliigen Abstimmungstermine
(sogenannte »Dailys« bzw. »\Weeklys«) halten das Thema prasent, bringen Taktung rein und
beschleunigen die Bearbeitung der Aufgaben. Dadurch sinkt das Risiko, dass das Projekt
»vor sich hindumpelt.

3. Gute Ubersicht tber anstehende Aufgaben: Aufgaben mussen klar formuliert und in
einer Liste, dem sogenannten »Backlog«, festgehalten werden. Das hilft nicht nur dabei,
Aufgaben nicht aus den Augen zu verlieren. Gut definierte Arbeitspakete ermdglichen
den Teams eine mittelfristige Zeitplanung. Vor der EinfUhrung von Scrum war der
Arbeitsanfall oftmals sehr kurzfristig.

4. Systematische Integration von Stakeholdern: die Beteiligung relevanter betrieblicher
Stakeholder erdffnet nicht nur unterschiedliche Perspektiven auf das Thema. Sie starkt
zudem das Commitment hinsichtlich der entwickelten Losungen, indem das Gefuhl
vermittelt wird, selbst Teil des Teams zu sein und aktiv an der Idee mitzuarbeiten.
Damit steigt nicht nur die Akzeptanz, die Stakeholder werden damit auch zu wichtigen
Fursprechern und Multiplikatoren im Unternehmen.

Tipps, die wir euch geben kdnnen

Vorab Uberlegen, ob Scrum die passende Methode ist

Die agile Arbeitsweise in Scrum unterscheidet sich wesentlich von klassischen Projektfor-
men wie der Wasserfallmethode und eignet sich daher nicht fur alle Arbeitsbereiche und
Aufgaben gleichermaRen. Ahnlich wie bei Design Thinking ist die Vorgehensweise iterativ,
gearbeitet wird mit Inkrementen. Die Verantwortlichkeit ist bei Scrum im Team auf mehrere
Personen verteilt. Es gibt zwar auch bei Scrum ein Ziel bzw. angestrebtes Ergebnis, aber wie
dieses erreicht wird und wie es genau aussehen wird, ist nicht festgelegt. Wir haben es bei
Scrum folglich mit einem offenen Prozess zu tun, der mit vielen Unwagbarkeiten verbunden
sein kann. Steht das Ergebnis von vornherein fest und ist bereits klar, wie die Arbeitsschritte
zur Zielerreichung aussehen mussen, eignet sich eine klassische Projektform besser.

Teammitglieder sorgfaltig auswahlen

Agile Arbeitsweisen setzen, ahnlich wie Design Thinking, ein besonderes Mindset der Team-
mitglieder voraus. Dabei ist die Offenheit fir Neues, die Bereitschaft, Dinge auch mal an-
ders als bisher zu machen und die eigene Sichtweise in Frage zu stellen, eine Grundvoraus-
setzung.

Schulen und coachen
Kommen Menschen zum ersten Mal mit Scrum in Berthrung, sind umfassende Schulungen
ein absolutes Muss. Dabei stehen Fragen wie »was ist Scrum?«, »wie funktioniert Scrum?,

»welche Rollen gibt es und welche Aufgaben haben sie?«, »was gilt es zu beachten und was
sollte man vermeiden?« im Vordergrund. Erganzt sollten die Grundlagenschulungen durch
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eine zusatzliche Ausbildung fur Scrum Master und Product Owner. Durch ihre Schlissel-
funktion im Team sollte dafur ausreichend Zeit eingeplant werden. Alternativ kdnnen aus-
gewahlte Mitarbeiter:innen zu Scrum Mastern ausgebildet werden, die fur alle agilen Projek-
te im Unternehmen herangezogen werden kénnen.

Pragmatisch statt dogmatisch sein

Scrum in Reinform ist durch die zahlreichen Abstimmungsformate wie retros, dailys und re-
views sehr zeitintensiv. Dies kann Beschaftigte, die zusatzlich zu ihren alltaglichen Aufgaben
in agilen Projekten arbeiten, schnell Gberfordern. Daher musste auch im Lern- und Experi-
mentierraum MADAM die Methode an die betrieblichen Gegebenheiten angepasst werden.
Hierzu wurden beispielsweise die Retros und Reviews, fur die jeweils ein Tag angesetzt war,
verklrzt und die obligatorischen »Dailys« in »Weeklys« umgewandelt.

Scrum muss nicht perfekt umgesetzt sein,

» um einen Mehrwert zu bringen. «
Beate Hunold, MADAM-Projektleiterin bei der LVB

Widerstande uberwinden

Wir sind im Rahmen des Lern- und Experimentierraums MADAM auf einige und teilweise
sehr unterschiedlich gelagerte Probleme gestol3en. Manche konnten wir |6sen, andere nicht.
Unabhangig davon glauben wir, dass andere von unseren Erfahrungen lernen kénnen, auch
wenn wir nicht immer mit einer Musterlésung aufwarten kénnen.

1. »Langstreckenlauf mit vielen Wadenkrampfen«
(Anke Kotteritzsch, LVB)

? Problem: knappe zeitliche Ressourcen durch fehlende Freistellungen

Im Lern- und Experimentierraum MADAM gab es eine freigestellte Projektleitung und Pro-
jektadministration. Die beteiligten Beschaftigten arbeiteten fir das Projekt nebenher, on
top zu ihren alltaglichen Aufgaben. Das fuhrte dazu, dass der Fortschritt der inhaltlichen
Arbeit sehr stark von den zeitlichen Ressourcen der Teammitglieder abhangig war. In der
Folge stockte oftmals das Projekt oder kam nur sehr langsam voran. Das fuhrte zur Frustra-
tion bei den Teams und nicht selten auch zu Verstimmungen, weil die Arbeitslast oft sehr
unterschiedlich verteilt war.

Kl Lésung: (Teil-) Freistellungen fur die operative Projektarbeit
o

Neben der Projektleitung und -administration muss es demnach weitere Freistellungen fur
die operative Projektarbeit geben. Denkbar waren unterschiedliche Modelle: (Teil-) Freistel-
lungen fur alle am Projekt beteiligten Teammitglieder und / oder eine:n mit mindestens
einer halben Stelle freigestellte:n Verantwortliche:n pro Team. Ihre bzw. seine Aufgabe ware
es, die Teams zu organisieren, selbst operative Aufgaben zu Gbernehmen, den Prozess im
Blick zu behalten und voranzutreiben und den Kontakt zur Projektleitung sicherzustellen.
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Das hatte, denke ich geholfen, um das The-

ma zu treiben. Einen zu haben, der immer

dranbleibt, der immer alle Informationen

auch gut aufbereitet, der auch einen enge-

) ren Schulterschluss zur Projektleitung dann (
gewahrleisten kann.

Anke Kotteritzsch, LVB

2. Weniger ist mehr
7 Problem: zu ambitionierte Ziele
Der Lern- und Experimentierraum MADAM wurde mit 12 Fragestellungen und Teams ge-
startet. Im Laufe des Projekts wurden Teams aufgrund ahnlich gelagerter Problemstellun-
gen zusammengefihrt, so dass am Ende des Projekts finf Projektteams finf Ideen bearbei-
teten. Insgesamt arbeiteten 60 Mitarbeiter:innen im Projekt. Die grof3e Anzahl an Themen
und Beschaftigten war mit einem sehr hohen zeitlichen, organisatorischen und koordina-
torischen Aufwand verbunden. Diese Zeit fehlte in der operativen Bearbeitung der Themen.
E]) Lésung: kleiner starten und Uberschaubare Teilziele definieren
Projekte, insbesondere wenn es sich um ein Innovationsprojekt mit unklarem Ausgang han-
delt, sollte mit weniger Themen und Beschaftigten begonnen werden. Das setzt voraus, dass
zu Projektbeginn die wesentlichen Fragestellungen und Ziele herausgearbeitet werden.
3. Aus Erfahrung lernen
7 Problem: dieselben Probleme gleichzeitig und funf Mal I6sen
Im Lern- und Experimentierraumprojekt nahmen die Teams gleichzeitig die Arbeit auf. Das
fihrte dazu, dass zeitgleich ahnliche Probleme auftraten, die unmittelbar geldst werden
mussten. Dies erwies sich als sehr zeitaufwandig.
“ Losung: Teams zeitversetzt starten lassen
o
Wenn Teams zeitversetzt mit ihrer Arbeit beginnen, kénnen sie aus den Erfahrungen vor-
hergehender Teams lernen und so Probleme vermeiden bevor sie entstehen.
4. Notwendige Expertise sicherstellen
7 Problem: fehlende Unterstltzung und Fachexpertise hemmen die Umsetzung
Insbesondere als es an die Umsetzung der im Rahmen des Projekts entwickelten Ideen ging,
wurde deutlich, dass den Teams oftmals die notwendige Fachexpertise in den Themenfel-

dern fehlte. Das aulerte sich vor allem in einer allgemeinen Verunsicherung daruber, was
machbar ist, welche Voraussetzungen gegeben sein mussen und wie die Idee im Hinblick
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auf die im Unternehmen vorherrschenden Rahmenbedingungen optimal umgesetzt wer-
den kann. Da viele der Ideen mit Hilfe digitaler Technologien umgesetzt werden mussten,
wurden vor allem IT-Experten vermisst.

\1 Losung: Fachexpert:innen in Teams integrieren

Nichtimmer istin einem kreativen, agilen Projekt vorhersehbar, wie die L6sung am Ende aus-
sehenwird. Dennochwerdenin der Regel bereits zu Projektbeginn die relevanten Stakeholder
(z.B. Uber eine Stakeholdermap) identifiziert, um moglichst viele potenzielle Anforderungen
an das Projekt und Thema integrieren zu kdnnen. Ideal ist es, die Stakeholder nicht nur punk-
tuell einzubeziehen, sondern wichtige Fachexpert:innen gleich zu Beginn ins Team zu holen.

5. Unsicherheiten der Arbeitnehmervertretung begegnen
? Problem: Vorbehalte des Betriebsrats

Nicht nur fir Beschaftigte ist die agile, kreative Arbeitsweise ungewohnt, auch die Betriebs-
rate haben in der Regel keine Erfahrungen mit dieser Vorgehensweise - im Gegenteil wider-
spricht sie sogar oftmals der bisherigen Mitbestimmungspraxis. Sie sieht in der Regel keine
Experimente vor, Regelungserfordernisse werden ex ante identifiziert und verhandelt.

ﬂ Lésung: Betriebsrat mitqualifizieren und kontinuierlich einbinden

Dass im Lern- und Experimentierraumprojekt MADAM der Betriebsrat dem Projekt gegen-
Uber sehr aufgeschlossen und unterstltzend war, lag mit daran, dass Teile des Betriebsrats
von Beginn an am Projekt beteiligt waren. Als »assoziierte Teammitglieder« wurden sie in
den im Projekt angewandten Methoden ebenso geschult wie die Ubrigen Teammitglieder.
Gleichzeitig war der Betriebsrat kontinuierlich in das Projekt eingebunden, beispielsweise
durch die Teilnahme an Teamworkshops und regelmaliige Abstimmungstermine, in denen
Uber die Projektfortschritte informiert und offene Fragen diskutiert werden konnten. Insge-
samt erwies es sich als wichtig, kontinuierlich in Kontakt zu bleiben und fir den Betriebsrat
jederzeit ansprechbar zu sein. Auch kann es hilfreich sein, mogliche Zielbilder gemeinsam
mit dem Betriebsrat zu entwickeln.

6. Vorbehalte von Fuhrungskraften ernst nehmen und ausrdumen
? Problem: Vorbehalte einzelner Fihrungskrafte

Die Grinde, weshalb sich vereinzelte Fihrungskrafte gegen manche Neuerungen von au-
Ben sperren, sind vielfaltig und enden meist mit der Feststellung, dass es ihnen keinen Nut-
zen bringt oder, schlimmer noch, dass sich ihre Situation dadurch verschlechtern wirde.
Entsprechend kann die Palette dann auch von passivem bis hin zu offenem Widerstand
reichen. Wie auch immer die Grinde gelagert sind, Widerstand von Fuhrungskraften be-
hindert die Umsetzung.

“ Losung: Commitment der Geschaftsfuhrung sicherstellen und auf
® Forerunners setzen

Widerstande verringern sich bereits schon dann, wenn deutlich wird, dass das Projekt oder
die damit verbundenen Neuerungen »von oben« so gewollt sind. Das bedeutet, dass die
Geschaftsfuhrung sich diesbezuglich klar positionieren und hinter das Projekt stellen muss.
Auch positive Erfahrungen weichen Widerstande auf. Hierbei kann die Pilotierung in Abtei-
lungen helfen, deren Fihrungskrafte sich gegenlber den neuen Ideen offen zeigen.
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7. Fruher an spater denken

7 Problem: ungeklarte Weiterfinanzierung der im Projekt entwickelten Ideen und
MaRBnahmen nach Projektabschluss droht Nachhaltigkeit und Tatkraft der
Teams zu untergraben

Naturlich fallt es schwer, bei Projektbeginn bereits an das Ende zu denken - das liegt zu weit
weg und es gibt aktuell zu viele Fragen und Aufgaben, die geldst werden mussen. So bleibt
offen, was nach Projektende mit den entwickelten Lésungen geschieht - und wie sie gege-
benenfalls weiterfinanziert werden. Doch am Ende droht einem, das auf die Fui3e zu fallen.
Dann sind viele Arbeitsstunden, Nerven und Gedanken investiert und kreative Schleifen ge-
dreht worden und alle Beteiligten erwarten, dass sich die Mihe auch gelohnt hat.

Xl Losung: bereits vor Projektbeginn an das Ende denken

Der Blick in die Zukunft ist folglich bereits zu Projektbeginn notwendig, um Frustrationen
und die Verschwendung von Ressourcen zu vermeiden. Und naturlich geht es auch hier wie
so oft ums Geld, aber nicht nur. Auch Verantwortlichkeiten Uber das Projektende hinaus
mussen mitgedacht werden. Dabei ist es nicht unbedingt notwendig, eine genaue Héhe des
Ruckstellungsbetrags zu definieren. Vielleicht gentgt es fir den Anfang, sich gemeinsam
mit den Entscheider:innen die Problematik bewusst zu machen. Und méglicherweise lassen
sich auch Kriterien oder Losungen vordenken, um die Nachhaltigkeit der Projektergebnisse
zu sichern.
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VIil. Weitere Informationen und MADAM-
Materialien

Weitere Informationen zum Lern- und Experimentierraum MADAM finden Sie auf der Web-
seite www.madame-leipzig.de.

Die im Rahmen von MADAM erarbeiteten Materialien, ebenso wie Tipps und Berichte tber
Erfahrungen aus der Praxis sind in einer digitalen Toolbox zusammengestellt. Hier finden
Sie neben interessanten Informationen rund um die Themen Design Thinking, neue Arbeits-
welten und Wertschatzung im Fahrservice auch Vorlagen, Checklisten und Tipps aus und fur
die betriebliche Praxis. Zur MADAM-Toolbox

Neben dem vorliegenden Leitfaden, der sich an den im Projekt eingesetzten Methoden, De-
sign Thinking und Scrum, orientiert, gibt es zusatzlich einen thematisch ausgerichteten Leit-
faden »Digitalisierung in kommunalen Betrieben gestalten.
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