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Zusammenfassung

Als Dienstleister fur KMU mussen sich Designer in der Zusammenarbeit mit ihren
Auftraggebern auf deren unterschiedliche Bedurfnisse einstellen. Allerdings sind diese
Bedurfnisse und Anforderungen oft nicht transparent und kdnnen nicht in strukturierter
Weise bestimmt werden. Wenn Designer und Unternehmer — insbesondere Inhaber oder
Geschéaftsfuhrer von KMU — zusammenarbeiten gibt es haufig Missverstandnisse im
Projektverlauf. Moglicher Weise haben sie unterschiedliche Ziele und Bedurfnisse und
manchmal scheint es, als wirden sie einfach nicht zusammen passen. Darlber hinaus
sind Unternehmer kleiner Unternehmen haufig skeptisch einen geeigneten Partner fur
ihre Aufgaben zu finden. Andererseits sind Designer nicht informiert Uber die spezifi-
schen Bedurfnisse ihrer Kunden innerhalb des Design Management Prozesses. Die hier
vorliegende Feldstudie beschaftigt sich mit der Schnittstelle der Zusammenarbeit
zwischen Designern und Unternehmern (oder Unternehmen). Die zentrale Fragestellungen
lauten: Wie arbeiten Designer und Unternehmer zusammen? Was sind ihre wirklichen
Bedurfnisse? Wann ist die Zusammenarbeit erfolgreich? Das Ziel ist es Werte, Haltungen
und Bedurfnisse von Designern und Unternehmern zu analysieren und zu beschreiben,
ebenso ihre subjektive Erfahrung in Bezug auf ihre Zusammenarbeit. Allerdings sind
Individuen nur begrenzt in der Lage Uber ihre subjektive Sichtweise zu informieren, weil
verborgene Aspekte und Details nicht einfach abgefragt werden kénnen. Zudem gibt es
nicht gentigend Kenntnisse zur Entwicklung von Leifadenfragen. Daher wurde eine
qualitative Feldstudie als ein offenes Instrument entwickelt, um verborgene Aspekte zu
erforschen. In dieser Untersuchung wurden die Daten durch narrative Interviews erhoben,
die Informationen hervorbringen, von denen der Interviewte selbst keine Kenntnisse hat.
Daruber hinaus wurde die Grounded Theory eingesetzt als Basis einer qualitativ empiri-
schen Forschung im Design. Die Ergebnisse dieser Studie in den Bereichen , Kreativitat”,
LVeranderungsmotivation®, ,Kommunikation“ und , Projekt Management“ beschreiben
unterschiedliche Designer Skills im Verhaltnis zu Jobanforderungen — alle exerpiert aus
der empirischen Studie. Hieraus wurden Scorecards mit einem ersten Anwendungstrans-
fer entwickelt. Die Ergebnisse bieten ein besseres Verstandnis fur die unterschiedlichen
Positionen und zeigen die unterschiedlichen Bedurfnisse verschiedener Designer und
Unternehmer innerhalb der Designaufgabe. DarUber hinaus wurden Kooperations- und
Konfliktpotentiale beschrieben und Losungsvorschlage entwickelt. Insgesamt erweist
sich gerade die souverane Fuhrung ergebnisoffener Sitzungen und die Uberzeugende
Sitzungsargumentation als besonders konfliktgeladen und zog sich wie ein roter Faden
durch alle Konfliktbereiche, was sich auch fir die Designausbildung als wichtig erweist.
Die Ergebnisse der vorliegenden Studie bieten ein groferes Bewusstsein Uber die unter-
schiedlichen Bedlrfnisse von Designern und Unternehmern in ihren Arbeitsprozessen,
ermoglichen eine erfullendere Zusammenarbeit mit weniger personlichen Widerstanden
und besseren Ergebnissen. Designer kdnnen so zu einer breiteren Vielfalt von Aufgaben
beitragen und ihre Kreativitat kann mehr Individuen zu einer verbesserten Lebensweise
verhelfen.

Schllsselworter: Zusammenarbeit von Designern und Unternehmern // externes Design Management //
externe Design Organisation // narrative Interviews // Grounded Theory // Designausbildung //
Design-Beratung



ABSTRACT

As externals service providers for SMEs, designers usually have to adapt to various
needs while working in cooperation with different clients. However, often these needs
and requirements are not transparent and cannot be determined in a structured way.
When designers and entrepreneurs — especially CEOs or Managing Directors of SMEs —
work together, there are often disruptions in their collaboration process. They may have
different targets and needs, and sometimes it seems like they just don't fit together.
Furthermore, entrepreneurs of small companies are often skeptical about finding a
suitable associate for their tasks, while on the other hand designers are not informed
about the specific needs of the client on which they have to focus in the design manage-
ment process. The present field study focuses on the collaborative interface between
external designers and entrepreneurs (or companies). The main questions considered
here are: How do designers and entrepreneurs work together? What are their essential
requirements? When is the cooperation successful? The aim is to analyze and describe
the attitudes, effects and reactions of designers and entrepreneurs and to determine
their subjective experience concerning their relation to their cooperation. Nevertheless,
individuals are only limited informants about their subjective points of view, because
hidden aspects and details cannot be discovered by a simple request for information.
Furthermore, there is no sufficient knowledge for guided questions. Therefore, a
qualitative field study research has been developed as an open instrument to explore
hidden aspects. In this investigation, data is collected through narrative interviews, which
often reveal information the interviewees themselves are unaware of. Furthermore,
grounded theory is used as a qualitative empirical research in design. The results of this
study in the areas of “creativity”, “motivation for change”, “communication” and “project
management” describe different characteristics of designer skills in relation to job
requirements — all excerpted from the empirical field study. Using these, scorecards with
initial application transfer have been developed. The results provide a better under-
standing of different positions and show the diverse needs of different designers and
entrepreneurs in the design challenge. In addition, co-operation potential as well as
conflict potential have been described and proposed solutions have been developed.
Overall it came apparent that sovereign leadership of open minded meetings and
convincing debates run like a unifying thread through all conflict areas, which is
important for design education as well. The result of the present study provide more
awareness about the different needs of designers and entrepreneurs in their working
processes, facilitating cooperations in a fulfilling way with less personal resistance and
better results. As a consequence, designers may contribute to a broader variety of

jobs, and their creativity could help more individuals to a better way of living.

Keywords: Collaboration of designers and entrepreneurs // Cooperation // external Designmanagement //
external design organization // narrative interviews // grounded theory // designers education // design
consulting
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1_THEMA UND EINLEITUNG IN DIE ARBEIT

Design schafft Erlebnisse, es schafft Losungen komplexer Probleme, entwickelt Identitat
und Vertrauen, schafft Gemeinschaft und Wertigkeit, macht Komplexitat einfach, erleich-
tert die Handhabung, ist unterhaltend, Uberraschend, nutzlich und asthetisch. Um dies
zu erreichen, stellen Designer* den Menschen in den Mittelpunkt ihrer Arbeit. Sie bringen
sich ein in gesellschaftliche und 6konomische Projekte. lhre Arbeit ist bedeutungsvoll
und von groflem Nutzen. Dennoch sind sie mit ihren Leistungen in nur wenige Bereiche
des gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Lebens integriert. Haufig flhlen sie sich
missverstanden und manchmal scheint es, als wiirden sie und ihre Auftraggeber gar
nicht zusammen passen.

Dies zu ergriinden hat sich diese Forschungsarbeit zur Aufgabe gemacht, denn solche
Missverstandnisse fuhren zu Projektverzogerungen, schlechten Ergebnissen, Unzufrie-
denheit im Projektverlauf, personlichen Widerstanden und ineffektiver Produktivitat. Zum
Teil lassen sie Zusammenarbeit erst gar nicht entstehen. Dies alles sollte verhindert
werden. Zumeist haben Designer und ihre Auftraggeber verschiedene Bedlrfnisse und
Ziele, die in der Regel nicht transparent sind und nicht strukturiert determiniert werden
konnen. Unternehmer kleiner und mittelstandischer Unternehmen finden haufig keinen
geeigneten Partner fur ihre Aufgaben. Andererseits sind Designer oftmals nicht Uber die
spezifischen Bedurfnisse ihrer Kunden im Design Management Prozess informiert. Die
Bedrfnisse und Ziele beider transparenter zu machen kann einen groRen Beitrag dazu
leisten, Missverstandnisse zu vermeiden und die Zusammenarbeit von Unternehmern
und Designern produktiver und effizienter zu gestalten. Beispielsweise suchen Designer
haufig nach den ausgefallensten, ungewohnlichsten und neuartigsten Veranderungsmaog-
lichkeiten. Viele Unternehmer hingegen sehen Veranderungen meist im Kontext ihres
zum Teil sehr komplexen Unternehmens, in welchem sie mit moglichst wenig Aufwand
umgesetzt werden sollen. Andere Unternehmer aber schatzen gerade groRtmaogliche
Veranderung, da sie mit einer speziellen Designaufgabe einen hohen Aufmerksamkeits-
wert erzielen wollen. Es ist also besonders hilfreich die Position des jeweiligen Gegen-
Ubers zu kennen und in die Auswahl des geeigneten Partners und den Projektverlauf ein-
flieBen zu lassen.

Forschung zur Verbesserung von Prozessen in der Zusammenarbeit ist ein sehr junges
Phanomen und entwickelte sich zu einem der dynamischsten, vitalsten und relevantesten
Felder im Management (Wiklund, Davidson, Audretsch und Karlsson, 2011). In den
70iger Jahren war das Unternehmen innerhalb der Forschung und Wirtschaftstheorie
noch vollig ,unternehmerlos” (Baumol, 1968). Heute betont Audretsch die Vielfalt und
Breite dieser Forschung und sieht den aktuellen Fokus ,,more on the characteristics of
the individuals and organisations that exhibit entrepreneurial behavior“. Andererseits ist
es ,heterogeneous and differentiated [...] in a rapidly emerging field that is rich and

1 Gemeint sind in Bezug auf alle Berufsbezeichnungen stets beide Geschlechter. Aus Griinden der
Lesbarkeit wurde im weiteren Verlauf dieser Publikation auf die Nennung beider Formen verzichtet.
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dynamic, and appeals to theory, practice and policy” (Audretsch, 2012). Wie aber sieht
der Prozess der Zusammenarbeit im Design aus? Wie arbeiten Designer und ihre
Auftraggeber (insbesondere KMU Unternehmer) zusammen? Einige Wissenschaftler
weisen darauf hin, dass diese Zusammenarbeit fir beide Seiten voller Missverstand-
nisse und Kommunikationsprobleme ist (Wolf, 2008). Darliber hinaus sind Bedlrfnisse
beider Seiten oftmals nicht transparent und kénnen nicht in einer strukturierten Weise
ermittelt werden. ,,Understanding the thoughts and activities of SME leaders is the key to
all further collaboration“ (Wolf, 2008, p. 48). Desto groRRer das Bewusstsein und
detaillierter das Verstandnis fur die Bedurfnisse und Anforderungen der Unternehmer ist,
desto einfacher wird die Zusammenarbeit sein. Um dies zu erzielen, beschaftigt sich die
hier vorliegende Forschungsarbeit mit der Zusammenarbeit von unabhangigen, externen
Designern bzw. Designagenturen und ihren Auftraggebern, den Unternehmern bzw.
Geschaftsfuhrern kleiner oder mittelstandischer Unternehmen (KMU). Die dieser
Forschungsarbeit zu Grunde liegende Fragestellung lautet:

+ Wie arbeiten Unternehmer und Designer zusammen?

- Was sind ihre spezifischen Ziele, Erwartungen und Bedurfnisse in der
Zusammenarbeit?

- Wann ist die Zusammenarbeit erfolgreich?

Die Forschungsarbeit soll Erkenntnisse Uber den realen Design-Bedarf in Unternehmen
und den zur Verfugung stehenden Kompetenzen im Design ermitteln. Dabei geht es nicht
um das Design, sondern um den Designer selbst, nicht um das Design-Werk, als Ergeb-
nis einer Designleistung, sondern die Art und Weise wie diese Leistung erbracht wird.

Die in dieser Forschungsarbeit entwickelte Feldstudie ,Design im Mittelstand“ beschaf-
tigt sich mit der Beschreibung der Schnittstelle zwischen Unternehmern und Designern.
Als Schnittstellenanalyse untersucht sie das ,Gap* in der Zusammenarbeit beider —
oftmals gegensatzlichen und in der Praxis zum Teil nicht zu vereinbarenden — Positionen
und wurde mit dem Ziel konzipiert:

+ Haltungen, Wirkungen und Reaktionen zwischen Designern und Unternehmern zu
analysieren und zu beschreiben

+ subjektive Erfahrung von Designern und Unternehmern in Bezug auf ihre Zusammen-
arbeit aufzudecken und verborgene Dinge zu erforschen

Dabei sollen Erkenntnisse einerseits Uber den realen Design-Bedarf in Unternehmen, die
personlichen Bedlrfnisse und Erwartungen der Unternehmer und deren Werte, Haltung

und Ziele ermittelt werden und mit den zur Verfigung stehenden Kompetenzen und Skills
im Design, den Bedurfnissen, Werten, Zielen und der Haltung von Designern und den auf
beiden Seiten verbundenen Erwartungen verglichen werden. Darlber hinaus soll der hohe
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Wert der Designkompetenzen und die Schnittstelle zwischen Unternehmer und Designer
in ausfuhrlicher Weise beschrieben werden. Die Ergebnisse der Studie sollen ein
besseres Verstandnis fur mogliche Positionen beider Seiten schaffen, die Bedurfnisse
innerhalb der Designaufgabe transparenter machen und so zu einer Verringerung der
Missverstandnisse durch einen verbesserten Projektverlauf und zu einer passgenaueren
Partnerwahl noch vor Projektbeginn beitragen.

Methodisches Ziel dieser Arbeit ist es heterogene und bisher verborgene Sichtweisen,
neue Ansatze, Positionen und empirische Erkenntnisse zu erhalten. Es soll die Art und
Weise beschrieben werden, wie Unternehmer und Designer ihre Zusammenarbeit subjek-
tiv empfinden. Allerdings konnen Individuen nur begrenzt Auskunft Uber ihre subjektive
Sichtweise geben, zudem kdnnen Aspekte, die fir die Interviewten selbst verborgen sind,
nicht durch eine schlichte Abfrage von Informationen ermittelt werden. Hinzu kommt ein
Mangel an relevanten Informationen um eine rein leitfadengestitzte Studie fundiert
entwickeln zu kénnen. Daher wird in dieser Arbeit ein offenes Instrument — eine Feldstu-
die der qualitativ-empirischen Sozialforschung — genutzt, um mehr Uber die Beziehung
und Zusammenarbeit von Designern und Unternehmern zu erfahren. Es werden die
Bedurfnisse und Ziele von Designern und Unternehmern in unterschiedlichen Design-
projekten durch narrative Interviews (nach Schitze) qualitativ empirisch ermittelt, mit
Hilfe der ,,Grounded Theory“ (nach Glaser & Strauss) induktiv analysiert und in einem
weiteren Schritt in Beziehung gesetzt. Dabei basiert der induktive empirische Ansatz
dieser qualitativen Forschung auf grotmaoglicher Objektivitat in Bezug auf den For-
schungsgegenstand und versucht explorativ neue Erkenntnisse Uber diesen zu gewinnen.
Es geht nicht darum auf bereits bestehenden Forschungstheorien aufzubauen, sondern
moglichst alle vorher getroffenen Annahmen auszublenden und sich objektiv, explorativ
und induktiv dem Thema zu nahern. Die Interviewten geraten in ihrer Erzahlung auf Grund
der Wirkmechanismen narrativer Interviews in verschiedene Zugzwange, die sie veranlas-
sen den gesamten Prozessverlauf zu beschreiben und Informationen zu offenbaren, die
ihnen bisher selbst verborgen waren. Unterstutzt mit Hilfe der Software MAXQDA (2014)
werden durch die Grounded Theory induktive Kategorien entwickelt, die verglichen,
kontrastiert und in Bezug auf ihre Charakteristika und Form beschrieben werden kénnen.
Ebenso kdnnen die gravierendsten Konflikt- und Kooperationspotentiale herausgearbeitet
werden und Losungsvorschlage angefuhrt werden.

Dem methodischen Forschungsziel einer offenen, induktiven Vorgehensweise soll auch
der inhaltliche Aufbau dieser Arbeit Rechnung tragen. Eine theoretische Vorannahme wird
daher nicht getatigt. Ein inhaltlicher theoretischer Diskurs findet vor der eigentlichen
Untersuchung also nicht statt und wird erst nach der induktiven Forschung in Kapitel 2
erganzt. Da zudem innerhalb der Designwissenschaft nicht genigend theoretische Kennt-
nisse Uber das Feld der Zusammenarbeit von Designern und Unternehmern vorliegen,
wird die designwissenschaftliche Perspektive durch eine wirtschaftswissenschaftliche
und eine sozialwissenschaftliche Perspektive erganzt und der Forschungsgegenstand in

3
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seinen Teilen genauer betrachtet. Diesem Kapitel hinzugefligt sind Ausarbeitungen zur
Forschungsliicke, die Forschungsfragen und die Forschungshypothese. Das anschlie-
Bende Kapitel 3 beschreibt den empirischen Teil der Erhebung, also die methodische
Anlage der Untersuchung. Erlautert werden hier die verwendeten Methoden der Datener-
hebung und Auswertung, deren methodologische Begrindung die praktische Erhebung
und Auswertung der Studie, ebenso das ausgewahlte Sample. In Kapitel 4 wird jede
herausgearbeitete Kategorie in deskriptiver Form in allen Dimensionen dargestellt. Eine
jeder Dimension vorgelagerte Tabelle zeigt eine stichwortartige Ubersicht der Ergebnisse
mit ihren jeweiligen Belegquellen. Eine ausfuhrlichere Beschreibung der einzelnen Kate-
gorien incl. der relevanten Zitate befindet sich im digitalen Anhang, ebenso alle transkri-
bierten Interviews. In Kapitel 5 werden die Ergebnisse als Erkenntnisse zusammenge-
fasst. In Kapitel 6 erfolgt beispielhaft ein Anwendungstransfer in die Praxis. Dartber
hinaus werden die Ergebnisse im theoretischen Kontext angereichert, als Konflikt- und
Kooperationspotentiale beschrieben und daraus Thesen zur Zusammenarbeit von Unter-
nehmern und Designern abgeleitet. Ein abschlieBendes Kapitel 7 reflektiert als Fazit die
Reichweite und Relevanz der Untersuchung, ordnet das Thema und die gewonnenen
Erkenntnisse in den aktuellen Forschungsstand ein, gibt Empfehlungen flr die Anwen-
dung der ermittelten Erkenntnisse und einen Ausblick fur weitere Forschungstatigkeiten.
In Kapitel 8 befindet sich der bibliografische Anhang.
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2_THEORETISCHER HINTERGRUND ZUR ZUSAMMENARBEIT VON DESIGNERN MIT
UNTERNEHMERN KLEINER UND MITTELSTANDISCHER BETRIEBE (KMU)

Das Thema der ,,Zusammenarbeit von Unternehmern und Designern® erweist sich als
anspruchsvolle Aufgabe, denn sucht man in allgemein bekannten und relevanten
Nachschlagewerken nach dem Begriff der ,Zusammenarbeit“, so findet man keinerlei
Eintrage. Selbst der 30-bandige Brockhaus beinhaltet keine Definition. Dem Anschein
nach handelt es sich um keinen definierten Begriff. Lediglich das Digitale Worterbuch der
Deutschen Sprache des 20. Jahrhunderts definiert Zusammenarbeit als ,gemeinschaft-
lich an der Losung bestimmter Aufgaben arbeiten, an einem Strang ziehen, kooperieren,
mitarbeiten, (an einem Werk) zusammenarbeiten (DWDS, 2016). Unterschiedliche Arten
der Zusammenarbeit und deren Anwendung werden jedoch nicht thematisiert.

Dennoch scheint es sich um einen gebrauchlichen Begriff zu handeln, denn wer Zusam-
menarbeit bei Google eingibt findet mehr als 50 Mio. Eintrage im deutschsprachigen
Raum (18.8.2016), daruber hinaus eine haufige Erwahnung in den aktuellen Kommunika-
tionsmedien. Beispielweise wurden 743 Artikel in dem Wirtschatsmagazin ,brand eins*
von 1999 bis 2016 unter dem Begriff ,,Zusammenarbeit* verlegt. Jeder 10. Artikel des
Magazins beschaftigte sich also mit dieser Thematik. In den Jahren 2002 und 2010
wurde die Zusammenarbeit sogar zum Titel- und Schwerpunktthema des Magazins (brand
eins 1/2002 ,Zusammenarbeit“, 7/2010 ,Kooperieren oder verlieren®). Aktuell scheint
auch die Designwelt auf den Begriff aufmerksam zu werden. Die Allianz Deutscher Desig-
ner, AGD, widmete dem Thema unter der Uberschrift ,Kollaborativ unternehmerisch han-
deln“ ein eigenes Heft (Ringleb, 2015).

Haufig wird hier allerdings die horizontale Ebene der Zusammenarbeit thematisiert, also
eine solche, in der verschiedene Akteure hierarchisch gleichgestellt in einem Projekt ar-
beiten. Die Zusammenarbeit von Designern und ihren Auftraggebern, eine vertikale Form
der Zusammenarbeit, findet weniger Beachtung. Hier scheint es in der Tat nur sehr
wenige Zugange zu geben. Jakob Maser erwahnte bei der Vorstellung seines Buches
Lzunternehmenstypen im Kommunikationsdesign“: ,Designer sind fur Auftraggeber ganz
oft eine unbekannte Form. Sie wissen eigentlich nicht, was Designer machen. Und es
gibt keine Forschung, wie man mit den Designern umgehen soll“ (Typo Talks, 2015).

Wie zu vermuten war, erweist sich eine ausgiebige Recherche im Bereich der vertikalen
Zusammenarbeit aus designwissenschaftlicher Perspektive als wenig erfolgreich. Daher
wird sie in dieser Arbeit um eine wirtschaftswissenschaftliche und eine gesellschafts-
wissenschaftliche Perspektive erganzt. Ebenso werden andere Fachtermini inhaltlich
vergleichbarer Theorien wie beispielsweise die , Lieferanten-Abnehmer-Beziehung* in den
theoretischen Hintergrund dieser Arbeit eingebracht.
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2.1_ZUSAMMENARBEIT AUS DESIGNWISSENSCHAFTLICHER PERSPEKTIVE

Die Designwissenschaften erweisen sich als weites Feld, ,das sich zwischen Kunst,
Technik, Wissenschaft und Wirtschaft weit aufspannt und gegen alle Akademisierungs-
versuche hartnackig die Relevanz der eigenen Praxis behauptet” (Mareis, 2014, S. 219).
Dabei scheint es von besonderer Wichtigkeit zu sein, dass der wissenschaftliche Diskurs
»nicht durch Vorgaben, sondern durch Neugier, Offenheit und Kritikfahigkeit angeleitet”
wird (Mareis, 2014, S. 29). Christopher Frayling (1993) formulierte drei gultige und
allgemein akzeptierte Arten von designwissenschaftlicher Forschung:

— research into Design, Forschung Uber oder im Design
— research for Design, Forschung fur Design
— research through Design, Forschung durch Design

Die Disziplin besitzt in Teilen eine so starke Nahe zur Praxis, ,dass die Unterschiede
zwischen den beiden Bereichen [Theorie und Praxis] beinahe hinfallig werden“ (Mareis,
S. 27). Die hier entstehenden Theorien entspringen haufig einem konkreten Zweck und
generieren einen anwendbaren Nutzen, gerade wenn es sich dabei, wie in dieser Arbeit,
um die Erforschung realer Bedurfnisse handelt (ebd.).

Wahrend andere kreative und praxisorientierte Disziplinen wie die Architektur bereits
eigene systematische Theorien entwickelt haben, sind die der Designwissenschaften
noch wenig systematisiert und vernetzt. Es geht in dieser Disziplin um ein vielfaltiges,
weites Feld. Der Soziologe Donald Schdn (1983) beispielsweise integriert den Designer
in sein Konzept des ,reflective practitioner” und bezeichnet sein Wissen als implizit, also
als Wissen das man besitzt, aber nicht ausreichend artikulieren kann. DarUber hinaus
geht es aber auch um wissenschaftliches Wissen Uber Artefakte, ebenso um das
Entwerfen selbst als wissenschaftliche Disziplin (Cross, 2001) sowie um die soziale und
gesellschaftliche Dimension des Designs (Mareis, 2014, S. 204). Letztere geht der
Frage nach, welche Relevanz Design fur gesellschaftliche Veranderungsprozesse hat und
wie Design hier einwirken kann. Stellvertretend flir die um 1960 enstandenen und aktuell
stark zunehmenden kultursoziologischen Tendenzen waren hier ,Partizipatorisches De-
sign“ und ,,Co Creation“ zu nennen. Dieser kultursoziologische Zugang beruht klar ,auf
der Analyse der sozialen Dimension von Design“ (Mareis, 2014, S. 204). Hierzu zahlt
auch der Wunsch des Designs nach einer ,kollektiven Teilhabe an gesellschaftsrelevan-
ten Planungsprozessen® (Mareis, 2014, S. 204). Siegfried Maser schreibt hierzu:

»Will Design einen Beitrag zur Verbesserung des praktischen Lebens leisten, so liegt

der Ausgangspunkt jeder Begrindung in der Analyse und Beurteilung menschlicher

Bedurfnisse, die das Hilfsmittel Design befriedigen soll. Die Festlegung solcher Ziele

aber ist nicht Sache allein der Experten, sie ist ein gesellschaftliches Problem.*
(Maser, 1976, S. 41).

Fir Maser sollen gesellschaftliche Bedurfnisse durch demokratische Mitwirkung aller
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Beteiligten in Planungs- und Entwicklungsprozesse eingebracht werden. Zu nennen ware
hier auch die interdisziplinare Innovationsmethode des Design Thinking (Brown, 2008).
Die aktuellen Tendenzen, verstarkt durch computerunterstiitzte Techniken wie ,Social
Media“ oder ,Crowd-sourcing”, ermoglichen diese teilhabende, partizipatorische Mitge-
staltung nicht nur in gesellschaftlichen Prozessen. In wie weit es sich hierbei um eine
wirkliche demokratische Einbindung und Mitgestaltung handelt, oder eher um Wissens-
generierung, bleibt aber offen (Mareis, 2014, S. 210).

Bei solch partizipatorischen Prozessen handelt es sich um eine Form der horizontalen
Kooperation, also eine Art interdisziplinarer Zusammenarbeit. Die Zusammenarbeit von
externen Designern und ihren Auftraggebern baut zwar ebenfalls auf einem kultursozio-
logischen Zugang auf, stellt aber eine vertikale Kooperation dar, die sich vollkommen
anders verhalt, als eine hierarchisch gleich gestellte, horizontale Kooperation. Daher
muss an dieser Stelle nach geeigneteren Theorien zur Beschreibung und Analyse von
Zusammenarbeit in Designprojekten gesucht werden.

Hier ware das ,Design Management” zu nennen. Es bezieht sich auf Planung, Organisa-
tion, Fihrung und Kontrolle von Designprojekten. 1965 pragte Michael Farr die erste
Definition fur Design Management als ,the function of defining a design problem, finding
the most suitable designer, and making it possible for him to solve it on time and within
a budget” (Farr, 1965, S. 38). Design Management wird als Prozess gesehen, von der
Analyse der Kundenbedirfnisse bis hin zur Markteinfihrung neuer Produkte oder Dienst-
leistungen (Topalian, 1979). Cooper und Press halten Design Management darlber
hinaus fir ein Werkzeug, das Design in die Entwicklung und Veranderung von Unterneh-
mensstrategien, Marken, Unternehmensidentitaten, Umwelt, Produkte und Dienstleis-
tungen einbringt (Cooper & Press, 1995). Sofern man sich die Top 20 innovativsten
Unternehmen der Welt anschaut, so sind es laut Brigitte Borja de Mozota nicht nur deren
Fahigkeiten geeignete Design Strategien zu entwickeln oder Design Thinking zu prakti-
zieren, es sind vielmehr deren Design Management Skills, die den Erfolg dieser innova-
tiven Unternehmen ausmachen. ... design management skills explain the success of
these innovative companies” (Mozota 2006a, S. 2). In jungerer Zeit gilt Design
Management ebenfalls als Motor fUr die Organisationsentwicklung (Junginger 2008).

Insgesamt findet man innerhalb des Design Managements haufig Forschungsbemuhun-
gen, die den Wert des Designs bzw. der Designleistung in den Fokus stellen. Mozota
(2006b) entwickelte, aufbauend auf den drei Starken von Design: Design als Differenzi-
ator, Integrator, Transformer (Mozota, 2002), ein Value Model im Desigh Management
und integrierte dieses als Balanced Score Card (Kaplan & Norton, 1996) in die Sprache
des Management. Ebenso entwickelte sie ein Designence Model (Design value for
company performance) mit dessen Hilfe ,Managers understand better that design is a
continuing process similar to strategy formulation“ (Mozota 2006a, S. 8). Thomas
Lockwood beschreibt in seinem Paper ,Design Value: A Framework for Measurement*
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10 Kategorien zur Bewertung von Design (Lookwood, 2007). Ebenso forscht das Design
Management Institute (DMI) in einer Studie bereits seit 10 Jahren an der Wertentwick-
lung der 500 groRten Aktienunternehmen (S&P 500) hinsichtlicht eines ,Design Value
Index“ (Rae, 2016). Die , Design Management Staircase“ (Kootstra, 2009) und die
»Danish Design Ladder” (National Agency for Entreprise and Housing, 2003) empfehlen
unterschiedliche Stufen der Implementierung von Design und Design Management in ein
Unternehmen und gehen dabei davon aus, dass sich das Unternehmen als lernende
Organisation Uber verschiedene Stufen hin zu einem designorientierten Unternehmen
entwickelt. Acklin (2010) kritisiert hier die fehlende Erwahnung von Fahigkeiten mit Hilfe
derer dieses organisationelle Lernen stattfinden kann und beschreibt den Prozess der
Designintegration in ein Unternehmen als einen Dreiklang aus ,Sensibilisierung”, ,An-
wendung”“ und ,DurchfUhrung”. ,First, a basic understanding and acceptance of design
and design management need to be established in a company (sensitization); second,
design methods need to be introduced and practiced within a specific problem area or
pilot project (application); and third, design management has to be implemented in a
sustainable way into the processes of the company (implementation)” (Acklin, 2010, S.
52).

Die gangigen Theorien beziehen sich haufig auf die interdisziplinare Zusammenarbeit von
Designern innerhalb ihrer Designprozesse oder ein von innen heraus, also aus dem
Unternehmen selbst heraus, entwickeltes Design Management. Dabei geht es um die
Integration von Design Management in die Organisationsentwicklung von in der Regel
eher groBeren Unternehmen. Wie aber verhalt sich Design Management in Bezug auf
kleinere und mittelstandische Unternehmen (99,5% aller Unternehmen) als ein externer,
von auflen gesteuerter Prozess?

Zur Beantwortung dieser Frage beschaftigt sich die hier vorliegende Forschungsarbeit mit
der Verzahnung der Parameter

— externe, unabhangige Zusammenarbeit bzw. externes Design Management

— Design Management fur kleine und mittlere Unternehmen

— vertikale Form der Zusammenarbeit

und lasst den Rulckschluss zu, dass sich die dieser Arbeit zu Grunde liegende Fragestel-
lung innerhalb des Design Managements insgesamt als wenig erforscht erweist. Nur sehr
wenige Forschungsbeitrage beziehen sich auf die oben genannten Parameter wie bei-
spielsweise Bruce, Cooper und Vazquez. Sie untersuchten in Bezug auf externe Design
Management Prozesse 200 KMU und erkannten problematische Tendenzen in den
Bereichen Designbudget, Briefing, Kontaktaufnahme zu geeigneten Designern und in der
Unterstitzung seitens der Geschaftsfuhrung (Bruce, Cooper & Vazquez, 1999). Acklin
(2010) entwickelte einen ,Design Management Reiseflhrer” fir KMU, um sie zu
befahigen ihren Level der Designintegration zu verbessern. Hierbei kann beispielsweise
in einem ersten Schritt ein externer Designberater dem Unternehmen helfen eine Basis
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Strategie mit einer Marktpositionierung und Kundenausrichtung zu entwickeln. Erganzend
entwickelte Acklin ein ,Design Management Absorption“ Model (DMAM), das es auch
kleinen Unternehmen mit keiner oder wenig Designerfahrung ermoglicht, Design als
strategische Ressource in ihren Unternehmen zu etablieren. ,The model allows for
analysing and guiding the process companies go through when using design as a
strategic ressource for the first time* (Acklin, 2013, S. 147). Dabei sieht Acklin diesen
Prozess als einen ,organizational learning process® durch die Phasen der ,acquisition,
assimilation, transformation, exploration®, der sich durch das Konzept der ,dynamic
capability“ entwickelt (siehe hierzu auch Teece, Pisano & Shuen, 1997; Helfat et al.,
2007) (Acklin, 2013, S. 148). In der Studie ,Attitude is essentiall“ erkannte Brigitte Wolf
2008 unterschiedliche Positionen und Haltungen von Unternehmern Design nicht in
ihrem Unternehmen zu nutzen. Mit der Position ,,... they had have bad experience with a
designer” (Wolf, 2008, S. 14) wird sich diese Arbeit im weiteren beschaftigen.

Es ist bemerkenswert, dass sich Bruce, Cooper und Vazquez bereits 1999 mit dieser
Thematik beschaftigt haben, aber bisher nur wenige weitere Forschungsaktivitaten in
diesem Bereich durchgefiihrt wurden. Um so wichtiger erscheint es, sich dieser
Problematik zu widmen.
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2.2_ZUSAMMENARBEIT AUS WIRTSCHAFTSWISSENSCHAFTLICHER PERSPEKTIVE

In den Wirtschaftswissenschaften bezieht sich der Begriff der ,Zusammenarbeit” auf
eine innerbetriebliche und eine zwischenbetriebliche Arbeitsteilung. In der innerbetrieb-
lichen, zumeist horizontalen Arbeitsteilung liegt, laut Meinung vieler Wirtschaftswissen-
schaftler, eine Menge ungenutzten Potentials. Malik halt hierzu fest, ,normalerweise
denkt man in Abteilungen. Das eigentliche Wissen liegt aber zwischen den Abteilungen,
dort wo niemand hinschaut, dort wo man sich bekampft, wo man sich gegenseitig behin-
dert, wo die Friktionen (Reibungskrafte/Reibereien) sind“ (Malik, 2009b, min. 9:46).
Daruber hinaus beschreibt er eine fur viele Unternehmen undurchschaubare Komplexitat,
die diese innerbetrieblichen Organisationen auslosen. ,Die Leute haben trotz aller Trans-
parenz das System nicht mehr verstanden. Und das ist eben diese Komplexitat” (Malik,
2009b, min. 3:33). Die Wirtschaft reagiert auf diese Komplexitat von Beziehungen zwi-
schen innerbetrieblichen Partnern mit komplexen mathematischen Berechnungen von
kybernetischen Systemen. Aber nicht die innerbetriebliche, sondern die zwischenbetrieb-
liche Arbeitsteilung sollen Gegenstand dieser Arbeit werden.

2.2.1 Lieferanten-Abnehmer-Beziehung

In der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung wird die Zusammenarbeit als ,Lieferanten-
Abnehmer-Beziehung® beschrieben (Fieten, 2006)1. Designer kdnnen dabei als ,Strate-
gische Lieferanten” gesehen werden, also solche Lieferanten, welche laut Schumacher
einerseits langerfristig und fest an den Kunden gebunden sind und ihn andererseits mit
unikaten Produkten versorgen, welche durch andere Anbieter nur schwer zu imitieren
sind. Dabei tragt der Lieferant zum strategischen Wettbewerbsvorteil des Herstellers bei
(Schumacher, 2008). Generell ist die Leistungserstellung in hoch entwickelten Industrien
laut Fieten (2006) allerdings durch einen hohen Grad an zwischenbetrieblicher Arbeits-
teilung gekennzeichnet. Er betont deutlich die Wichtigkeit der Beziehungsebene zwischen
den jeweiligen Zulieferern und deren Abnehmern, abseits des Supply-Chain-Manage-
ments (SCM), das wissenschaftlich zunehmend Beachtung findet, und sich auf die inter-
national ausgerichteten und zumeist sehr verzweigten und komplexen Fertigungsketten
fokussiert. Fieten bezieht in seinen Ansatz der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung auch
Dienstleistungen, insbesondere Problemlosungen mit ein und weist auf die Wichtigkeit
von Entwicklungspartnerschaften hin. Hier lasst sich die Zusammenarbeit und Beziehung
von Designern und ihren Auftraggebern ansiedeln, so dass bei einer Designleistung
durchaus von einem ,Zulieferprodukt” gesprochen werden kann.

Laut Fieten sollte die Zuliefer-Abnehmer-Beziehung (Z-A-Beziehung) auf eine gewisse
Dauer ausgerichtete sein und stellt eine vertikale Kooperation zwischen den Partnern dar
(Fieten, 2006, S. 6424-6434). Sie sollte Uber reine Marktbeziehungen hinaus gehen und
wird seit den letzten Jahren immer haufiger als kaum genutztes strategisches Potenzial

1 piein Kapitel 2.2 dargelgte Argumentation und verwendete Terminologie ist stark beeinflusst von
Robert Fieten, Zulieferer-Abnehmer-Beziehungen (2006).
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erkannt. Die Gestaltung der Z-A-Beziehungen tritt heute in den Mittelpunkt von neuen
»Sourcing-Konzepten“. Dabei befindet sich die Z-A-Beziehungen aktuell laut Fieten in
einem Ubergang von ,klassischen traditionellen Kunden-Lieferanten-Beziehungen* hin zu
Linnovationsorientierten Wertschopfungspartnerschaften®.

2.2.2 Klassisch traditionelle Kunden-Lieferanten-Beziehung

Die ,klassisch traditionelle Kunden-Lieferanten-Beziehung” aus der Zeit der ,fordistischen
Massenproduktion® ist aktuell laut Fieten nicht mehr zeitgemag. In ihrer kurzfristigen
Anbindung an Zulieferer walzten und walzen die Abnehmer ihre eigenen Strukturprobleme
und ihren zunehmenden Wettbewerbsdruck einseitig auf die Zulieferer ab, was zu
konfliktreichen, spannungsgeladenen Beziehungen und betrachtlichen Markteinbriichen
seitens der Zulieferer fUhrte und fuhrt. Das entscheidende Auswahlkriterium der
sKlassischen traditionellen Kunden-Lieferanten-Beziehung* ist der Preis.
»Die Zulieferer gewahren ihren Abnehmern keinen Einblick in ihre Kalkulation und
sind weithin autonom hinsichtlich ihrer Produktionsplanung. Insgesamt ist die
Intensitat des Informationsaustausches zwischen den Partnern relativ gering. Die
Grenzen zwischen den Abnehmern und ihren Zulieferern sind klar definiert. Das Klima

der Zusammenarbeit ist eher durch gegenseitiges Misstrauen denn durch Vertrauen
gekennzeichnet.“ (Fieten, 2006, S. 6429)

Zudem wird von den Zuliefern erwartet, dass sie in Eigenverantwortung neue technische
Problemldsungen flr ihnre Abnehmer erarbeiten, also eigene Entwicklungskompetenzen
aufweisen. Fieten beschreibt neben der traditionellen Kunden-Lieferanten-Beziehung auch
die Eigenproduktion als haufig genutzte Moglichkeit der Endprodukthersteller zur
Fertigung. Diese Eigenfertigung durch den Endprodukthersteller, also eine komplette
vertikale Integration, macht ,starr, bindet Kapital, induziert hohe Komplexitat [...] und
erweist sich in vielen Fallen als nicht wirtschaftlich“ (Fieten, 2006, S. 6426). Im Gegen-
zug beinhaltet die kurzfristige Anbindung an Zulieferer, also die klassisch traditionelle
Kunden-Lieferanten-Beziehung ,die Gefahr, dass sich die Vertragspartner voneinander ab-
schotten, und bietet ihnen zu wenig Moglichkeiten, gemeinsam an technischen [...]
Problemldsungen zu arbeiten.” (Fieten, 2006, S. 6426). Daher wird laut Richter (1992)
zwischen Eigenfertigung und Fremdfertigung ausgeglichen, indem kooperative Beziehun-
gen zu sorgfaltig ausgewahlten Zulieferern aufgebaut werden. Dies ist der Ubergang zu
einer ,innovationsorientierten Wertschépfungspartnerschaft”.

2.2.3 Innovationsorientierte Wertschopfungspartnerschaft

Eine ,innovationsorientierte Wertschopfungspartnerschaft®, ist laut Clark (1991), Womak
(1990) und Fieten (2006) vor allem

»durch ein auf kontinuierliche Verbesserung ausgerichtetes leistungsorientiertes
Klima der Kooperation gekennzeichnet [...]. Die Auswahl der Zulieferer findet bereits
in der Konzeptphase nach dem Kriterium der Entwicklungskompetenz statt. Die
Hersteller schlieRen fur einen langeren Zeitraum, d.h. fr den Modellzyklus, Vertrage
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nur mit einem oder mit zwei Zulieferern. Es wird von den Zulieferern erwartet, dass
sie in Eigenverantwortung neue technische Problemldsungen fur ihre Abnehmer
erarbeiten (Black-Box- oder Grey-Box-Entwicklung). Durch gemeinsame Anstrengungen
versuchen die beiden Partner [...] eine kontinuierliche Kostenreduzierung zu
erreichen.” (Fieten, 2006, S. 6430)

Dies setzt eine transparente Kostenstruktur und einen intensiven Informationsaustausch
voraus und lasst sich nur als innovationsorientierte Wertschopfungspartnerschaft
zwischen den Endproduktherstellern und einer allerdings begrenzten Anzahl von sorgfaltig
ausgewahlten Zulieferern erwirken. Diese bringen sowohl Zulieferprodukte als auch Ent-
wicklungsleistungen ein und bilden mit dem Abnehmer als gleichberechtigte Partner eine
langfristige Entwicklungspartnerschaft und strategische Allianz. Dabei vollzieht sich ,die
Zusammenarbeit idealerweise in einem Klima des Vertrauens“ (Fieten, 2006, S. 6430).
Es geht bei dieser Form der Zusammenarbeit ,um die Schaffung eines auf Vertragen,
Vereinbarungen und vor allem Vertrauen beruhenden Verbundsystems, das gemeinsame
Problemlosungen der Endprodukthersteller und ihrer Zulieferer fordert (Fieten, 2006, S.
6426, 6427). Wichtig bleibt es hier einen intensiven Austausch von Sachgitern und
Informationen zwischen den Kooperationspartnern, eine Konzentration auf ihre jeweiligen
Kernkompetenzen und eine Verbesserung der qualitativen, quantitativen und zeitlichen
Anforderungen der Endproduktmarkte zu ermoglichen. Ebenso sollte, im Vergleich zur
Eigenproduktion der Endprodukthersteller, eine verbesserte Wirtschaftlichkeit und héhere
Flexibilitat gegeben sein und fur beide Partner vorteilhafte Innovationen generiert werden
(Fieten, 2006, S. 6427).

Die Zusammenarbeit mit hochqualifizierten Zulieferern kann fur die Endprodukthersteller

zu einem kontinuierlichen Zufluss von Produkt- und Prozess-Know-how flhren und damit

zu einer Quelle von Produkt- und Verfahrensinnovationen und -verbesserungen werden.
»Fur die Zulieferer ist eine enge Zusammenarbeit mit den in ihren Marktsegmenten
fihrenden Endproduktherstellern unmittelbar absatzwirksam. Darliber hinaus
erhalten sie wichtige Impulse fur die Initiilerung von Produkt- und Prozessinnovationen
und Einblicke in die Markttrends auf den Endproduktmarkten. Auf diese Weise

verschaffen sie sich die Informationen, die sie flr ihre eigene strategische
Positionierung bendtigen.“ (Fieten, 2006, S. 6426)

Der Ubergang von einer ,traditionellen Kunden-Lieferanten-Beziehung* zu einer ,innova-
tionsorientierten Wertschopfungspartnerschaft” erweist sich in Deutschland als schwierig
und langwierig, da es auch den Herstellern nicht abrupt gelingt, ihre internen Strukturen
und alten Denkmuster zu verandern. Daher sind die Zuliefer-Abnehmer-Beziehungen laut
Fieten ,seit Jahren konfliktbeladen (Fieten, 2006, S. 6432). Durch die Tendenz, dass
sich ,Hersteller und Zulieferer mehr und mehr von der fordistischen Massenproduktion
I6sen, entspannen sich ihre Beziehungen, und die Automobilhersteller und ihre Zulieferer
bemuhen sich um eine Bewaltigung der aufgelaufenen Konflikte“ (Fieten, 2006, S.
6431).

Diese Form der strategischen Allianz kann aber nur dann Bestand haben, ,wenn die
Zusammenarbeit allen Beteiligten erkennbare Vorteile bietet und wenn vor allem die
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Zulieferer genugend Anreize fur eine langfristige Zusammenarbeit mit den Endprodukt-
herstellern erhalten” (Fieten, 2006, S. 6427). Dies ist laut der Klagen der Zulieferer (vgl.
Hamer, 1988; Fieten, 1991) nicht in allen Branchen der Fall. Es werden , Spielregeln®
bendtigt und fur das Klima der Zusammenarbeit eine Losung der typischen Spannungs-
verhaltnisse von Kooperation und Wettbewerb, von Autonomie und Abhangigkeit sowie
von Vertrauen und Kontrolle (Sydow & Windeler, 1994). Das Bundeskartellamt, der
Verband der Automobilindustrie (BDI) und der Arbeitskreis der Zulieferer haben sich
ebenfalls dem Thema dieser ,Spielregeln“ angenommen und bereits 1994 Fairness-
regeln fur die Praxis aufgestellt. Die Arbeitsgemeinschaft Zulieferindustrie (ArGeZ)
kommentierte diese Fairnessregeln wie folgt:
»Der Zulieferindustrie ist bewusst, dass die europaischen Endprodukthersteller im
internationalen Vergleich auf verschiedenen Gebieten noch Kostennachteile haben.
Deshalb muss der Prozess der kontinuierlichen Verbesserung weitergeflhrt werden.
Die deutschen Zulieferer nehmen diese Herausforderung an und stellen sich dem
Wettbewerb. Sie sind bereit, mit ihren Abnehmern enge, vertrauensvolle Beziehungen
einzugehen. Voraussetzung daflr ist aber eine faire, auf Interessenausgleich
basierende Partnerschaft. Ziel ist es, die Leistungsfahigkeit der deutschen Industrie

durch partnerschaftlich gestaltete Abnehmer-Zuliefer-Beziehungen bzw. fairen
Wettbewerb zu starken.” (ArGeZ, 1995, S. 2)

Die Folgen der Verbesserungs- und Veranderungsprozesse sollten also leistungsgerecht
verteilt werden. In den nachfolgenden Jahren weiteten sich die BemUhungen der
Verbande und Arbeitskreise im Rahmen der zunehmenden Globalisierung in Richtung
internationaler Zusammenarbeit bzw. internationaler Zulieferung (SCM) aus, denn die
internationalen Anforderungen an Zulieferer nahmen stark zu, stellten und stellen sie
auch heute noch zunehmend unter Wettbewerbsdruck. In jungster Zeit wurden die gravie-
renden Problemstellungen der internationalen Zusammenarbeit beispielsweise unter dem
Begriff MRC (Management of Requirements in Collaborations) weiterverfolgt (Ortner,
2011). Sie beziehen sich allerdings zunehmend auf eine globale Zusammenarbeit, und
wenden sich daher verstarkt von den Kernthemen dieser Forschungsarbeit ab. lhre
aktuellen Entwicklungen sind nur noch schwer auf den hier untersuchten Sachverhalt
zuruckzufihren, da die Zusammenarbeit von KMU-Unternehmern und Designern weniger
von internationalen Beziehungen gepragt ist. Nur soviel sei gesagt: sie versetzen die
Abnehmer in einen gravierenden Wettbewerb, den letztendlich auch der Designer in der
Zusammenarbeit verstehen und akzeptieren muss und auch in seiner Arbeit beruck-
sichtigen sollte. Die BemUhungen bis 1994 zeigen aber einen Weg in Richtung einer
»innovationsorientierten Wettbewerbspartnerschaft“ auf, der auch fir Designer in der
Zusammenarbeit mit KMU-Unternehmen von Bedeutung sein kann. Doch orientieren sich
aktuell viele Designauftrage eher an der fur den Zulieferer (Designer) wirtschaftlich
schwierigen ,klassisch traditionelle Kunden-Lieferanten-Beziehung“ aus der Zeit der
,fordistische Massenproduktion“. Die Ansatze der , innovationsorientierten Wertschop-
fungspartnerschaft eréffnen allerdings eine Vorstellung, wie eine Zusammenarbeit fur
Designer und ihre Auftraggeber gestaltet sein konnte und fur beide erkennbare Vorteile
bietet. Somit stellt die ,innovationsorientierten Wertschopfungspartnerschaft” ein
erstrebenswertes Entwicklungsziel fur die Zusammenarbeit in Designleistungen dar.
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2.2.4 Bilanzierbarkeit der Zusammenarbeit von Unternehmern und Designern

DarUber hinaus sind Lieferantenbeziehungen und damit auch Designleistungen immate-
rielle Vermogenswerte und daher nicht bilanzierungsfahig. Immaterielle Vermogenswerte
sind Werte eines Unternehmens, wie Mitarbeiter, Marken, Kundenbeziehung, Innova-
tionen. Diese werden in Deutschland aktuell nur als Ausgabe, nicht aber als Wertzu-
wachs in der Bilanz verbucht.
LWirtschaftswissenschaftler betonen, dass sich seit Mitte der 90iger Jahre bereits
ein grundlegender Wandel in der Bewertung von Unternehmen vollzogen habe
(Cronenberg & Salfeld 2007, S. 7). Der Marktwert der Unternehmen sei
durchschnittlich auf das 2,8-fache des Buchwertes (Bilanzwertes) angestiegen,
wahrend er in den Jahrzehnten zuvor dem 1,5-fachen des Buchwertes entsprach.
Diese Verschiebung kommt zustande durch so genannte intangible Ressourcen wie
Image, Reputation, Vertrauen, Wissenspotential oder Kundenloyalitat, die das

Unternehmen zwar besitzt, aber die sich aufgrund ihres immateriellen Charakters
nicht in der Bilanz wiederfinden.” (Mast, 2008, S.89)

Immateriellen Vermogenswerte messbar zu machen stellt zusatzlich zur Bilanzierbarkeit
eine besondere Herausforderung dar. Kaplan und Norton formulieren:
~Wer den Nutzen immaterieller Werte messen kann, hat den heiligen Gral des
Rechnungswesens gefunden. Immaterielle Werte sind fur viele Firmen weitaus
wertvoller als ihre materiellen Vermédgensgegenstande. Immaterielle Werte sind eine
wichtige Quelle nachhaltiger Wettbewerbsvorteile. Wenn Flhrungskrafte eine
Méglichkeit fanden, den Wert ihrer immateriellen Guter zu bestimmen, kdnnten sie

die Wettbewerbssituation ihres Unternehmens einfacher und genauer messen und
managen.“ (Kaplan & Norten, 2004, S. 19)

Trotz dieses aktuell noch andauernden Bilanzierungsdilemmas sollte den immateriellen
Vermogenswerten laut Wildemann Gegenstandlichkeit verliehen werden, um ihre Qualitat
bewertbar zu machen und vergleichen zu kénnen. Er bringt die ,,Atmosphare der Inter-
aktionsbeziehung® in diese Bewertung ein. Diese setzt sich aus den Dimensionen
LBeziehungsqualitat”, ,Bindung*, sowie ,Macht und Abhangigkeit“ zusammen. Unterneh-
mer nennen zur Beschreibung der Beziehungsqualitat ,Vertrauen®, Zufriedenheit“ und
weitere psychologische Indikatoren, die von der Ebene des Individuums auf die Organisa-
tionsebene Ubertragen wurden. Laut Wildemann herrscht Einigkeit dartber, dass die
LBeziehungsqualiat“ und die Qualitat der ,Bindung® zwischen Kunde und Anbieter ,eine
wichtige Determinante der Stabilitat und Intensitat der Geschaftsbeziehungen darstellt.
Sofern die unterschiedlichen Bedurfnisse sich verandern, entstehen veranderte Machtpo-
sitionen. Diese wichtigen Indikatoren wie ,Beziehungsqualitat und ,Bindung“, wobei hier
neben der Zulieferer-Abnehmer-Beziehung auch die Beziehung zu Zielgruppen und Kunden
gemeint ist, werden aber aus der Sicht von Wildemann in den aktuellen Bewertungsan-
satzen nicht ausreichend berucksichtigt (Wildemann, 2012).

Was die Designleistung betrifft, so wird ihr Wert in der Regel von Seiten der Designer in
Bezug auf ihren Produktnutzen, selten auf den Markenwert und fast nie auf den Unter-
nehmensnutzen beschrieben. Nur wenige, zumeist grofere (Marketing-) Agenturen

14
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verwenden eigene Brand Scorecards zur Berechnung des Design-/Markenwertes (siehe
hierzu beispielsweise Interbrand, 2016). Aus wirtschaftswissenschaftlicher und steuer-
rechtlicher Perspektive handelt es sich bei einer Designleistung dartber hinaus um einen
immateriellen Vermogenswert ahnlich dem Humankapital, der wie oben ausgefihrt zwar
als Marktwert, nicht aber als Buchwert in die Bewertungsbilanz eines Unternehmens
eingeht. Zudem stellt eine Designleistung keine Investition im bilanztechnischen Sinne
dar, sondern eine Ausgabe und ist somit nicht Uber Jahre hinweg abschreibbar bzw.
aktivierbar. Entscheidet sich der Unternehmer also fir eine Investition in sein Unterneh-
men, so scheint es fir ihn, in Bezug auf seinen jahrlichen Bilanzwert, lohnenswerter zu
sein in Sachguter wie Lagerhallen zu investieren, anstatt in Designleistungen wie
Produkt- und Markenentwicklungen oder Unternehmenskommunikation.

2.2.5 Beratung in der Zusammenarbeit von Unternehmern und Designern als Partner

einer guten Zusammenarbeit

Die Zusammenarbeit von externen Beratern und Unternehmensleitung bzw. Management
sind haufig Gegenstand der wirtschaftwissenschaftlichen Debatte. Peter Block geht von
drei Beraterrollen aus: die des ,Experten®, die des ,Handlangers” und die des ,Partners
einer gute Zusammenarbeit” (Block, 1997, S. 38 ff.). Dabei isolierte er unterschiedliche
Probleme der jeweiligen Beraterrolle. Der Experte konzentriert sich auf sein Fachwissen,
erhalt aber wenig Zugang zu den wirklichen Problemstellungen im Unternehmen. Der
Handlanger agiert auf der Basis einer von der Unternehmensleitung vorgegebenen Pro-
blemermittlung. Sollte diese nicht zutreffen, also der interne Blick des Unternehmers
nicht objektiv oder umfassend sein, baut der ,Handlanger” auf dessen Analyse auf und
wird von Seiten des Unternehmers bei vermeindlichem Nichtgelingen des Projektes als
»Sundenbock” herangezogen. In der Rolle einer guten Zusammenarbeit arbeiten beide
gemeinsam an den jeweiligen Problemstellungen und teilen sich die Verantwortung zu je
50% auf. Fur Unternehmer, die dieses Prinzip der gemeinsamen Verantwortung in der
Zusammenarbeit nicht verfolgen, konnte es zu Unverstandnis kommen, da sie den
Berater eher in einer Expertenrolle vermuten und ,dessen Bemuihungen um Zusammen-
arbeit leicht als Gleichgultigkeit verstehen” (Block, 1997, S. 44). Unternehmer ,die den
Berater eher als Handlanger sehen, interpretieren den Willen zur Zusammenarbeit oft als
Weigerung, sich unterzuordnen“ (Block, 1997, S. 44). Um Klienten langsam in die Rolle
der Zusammenarbeit zu involvieren, schlagt Block 12 aufeinander aufbauende Schritte
vor, die in einer Checkliste abgepriuft werden kdnnen (siehe Abb. 2.1). Sie basieren im
Besonderen auf der Basis einer gemeinsamen Verantwortung. Anhand dieser Checkliste
kann sich der Berater nach jedem Kundengesprach selber bewerten und erméglicht sich
so eine individuell auf jeden Kunden ausgerichtete Optimierung seiner Beratertatigkeit.
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Der Kunde trdgt die Ich trage die Haupt-
Hauptverantwortung, verantwortung, der
ich trage wenig Kunde trdgt wenig
Verantwortung 50 % Verantwortung

1. Definition des
auslosenden Problems |

2. Entschluss |
das Projekt durchzufiihren !

3. Auswahl der Dimensionen, | ] |
die erfasst werden sollen

4. die an der Untersuchung/ | l |
der Designentwicklung/der
Studie beteiligten Personen

des Mediums

6. Datensammlung, | I 1
Materialsammlung

7. Sortieren der Daten | | 1

8. Beschreiben der Daten | ] |

9. Analyse der Daten | l |

10. Feedback der | I |
Ergebnisse / Visualisierung | | 1

11. Prasentation / | ! !
Empfehlungen

12. Entscheidung Uber I : I

i 5. Auswahl der Methode und | | | |
! Realisation i

Abb. 2.1: Checkliste zu Verteilung der Verantwortung, modifiziert (nach Block, 1997, S. 56)
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2.3_ZUSAMMENARBEIT AUS EINER SOZIALWISSENSCHAFTLICHEN PERSPEKTIVE

Laut Sennett (2012, S. 9)1 kénnen Menschen — indem sie sich zusammentun — individu-
elle Mangel ausgleichen und somit gewahrleisten, dass Dinge Uberhaupt erst getan wer-
den konnen (Sennett, 2012, S. 19). Kooperation — definiert als ,Austausch, von dem
alle Beteiligten profitieren“ (Sennett, 2012, S. 17) — ist in unseren Genen angelegt,
muss aber entwickelt und vertieft werden, dies besonders im Umgang mit Menschen, die
anders sind als wir. ,Dort wird Kooperation zu einem anspruchsvollen Unterfangen®
(Sennett, 2012, S. 10). Es muss die Fahigkeit entwickelt werden zuhdren zu kénnen, den
anderen in seinen BedUrfnissen zu verstehen, aufeinander zu reagieren, einfuhlsam
miteinander zusammenzuarbeiten und gemeinsames Handeln zu ermdglichen. Aber oft
»~wissen wir in vielen sozialen Beziehungen nicht genau, was wir denn von anderen
bendtigen — oder was sie von uns erwarten“. So wird das gemeinsame Handeln zu einem
»dornigen Weg, schwierig, voller Mehrdeutigkeit und oft mit zerstorerischen Folgen*“
(Sennett, 2012, S. 10).

Studien haben gezeigt, dass Menschen anderen gegenlber grundsatzlich kooperativ sind
(Sennett, 2012, S. 249). Dennoch verstehen wir oft nicht, was in den Herzen und Kopfen
der Menschen vorgeht, mit denen wir zusammenarbeiten mussen. Das sollte uns laut
Sennett nicht davon abhalten, uns auf andere Menschen einzulassen, denn wir méchten
gemeinsam etwas zustande bringen (Sennett, 2012, S. 366). Die , Kooperation versucht
Menschen zusammenzubringen, die unterschiedliche oder gegensatzliche Interessen
verfolgen, die kein gutes Bild voneinander haben, verschieden sind oder einander einfach
nicht verstehen. Die Herausforderung besteht darin, auf andere Menschen nach deren
eigenen Bedingungen einzugehen” (Sennett, 2012, S. 18), wie es auch im Konfliktma-
nagement beschrieben wird. Dabei mUssen alle auf die wechselseitigen Unterschiede
und Unstimmigkeiten achten, diese wahrnehmen, nicht aber neutralisieren wollen
(Sennett, 2012, S. 371). Sobald sich laut Sennett Selbstzufriedenheit mit Individualis-
mus (als Mangel an gemeinsamen Ritualen) verbindet, leidet die Kooperation (Sennett,
2012, S. 251, S. 374).

Kooperation hat ihren Ursprung im Handwerk oder der manuellen Tatigkeit. Hier geht es
um ein gegenseitiges zur Hand gehen, um eine gegenseitige oftmals hierarchisch gleich-
gestellte Unterstutzung. Man kooperiert in Arbeitsprozessen, man baut aufeinander auf.
Durch diese praktische Tatigkeit wird man in einer Kooperation zum Schaffenden eines
visuell sichtbaren oder praktisch nutzbaren Ergebnisses. In Arbeitsprozessen, bei deren
Ergebnis es sich weniger um ein Werk handelt, die weniger aufeinander aufbauen und
weniger einer gegenseitigen Unterstutzung bedurfen, wird laut Sennett Kooperation nicht
oder nur selten praktiziert. Als extremes Beispiel fuhrt er flr einen Mangel an Koopera-
tion hier immer wieder die Finanzwirtschaft, im speziellen die Banken, an.

1 piein Kapitel 3 dargelegte Argumentation und verwendete Terminologie ist stark beeinflusst von
Richard Sennett, Zusammenarbeit. Was unsere Gesellschaft zusammenhalt (2012).
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2.3.1 Zusammenarbeit als informelles soziales Dreieck

Die Voraussetzungen einer gelungenen Zusammenarbeit fasst Sennett in dem Modell
des ,informellen sozialen Dreiecks“ zusammen (Sennett, 2012, S. 202 ff.). Dieses
besteht aus den drei Aspekten ,verdiente Autoritat”, ,wechselseitiger Respekt” und
»Kooperation und Vertrauen wahrend einer Krise“. Wenn dieses Dreieck nicht stabil ist,
wird eine Zusammenarbeit keinen Bestand haben. Es zerfallt beispielsweise durch domi-
nante Autoritat und eine zu kurzfristige zeitliche Orientierung in der Zusammenarbeit.
Was aber halt eine Zusammenarbeit stabil? Die ,verdiente Autoritat” Gbernimmt laut
Sennett Verantwortung fur das gemeinsame Handeln. Sie ist dialogisch in ihrer Kommu-
nikation, sie hat die Fahigkeit ein guter Zuhorer zu sein, die Dinge von allen Seiten zu
betrachten, andere mit einzubinden und dabei mit deren Ungleichheit in besonderer Wei-
se umzugehen (Sennett, 2012, S. 206). Weitere Pfeiler sind der gegenseitige Respekt
und die Verbundenheit, gerade in Krisensituationen den anderen unterstutzend zur Seite
zu stehen. Nicht selten beruht die Zusammenarbeit laut Sennett dabei auf ritualisierten
Formen des Miteinanders und auf ,Gesten in Gestalt von Bewegung, Gesichtsaus-
driicken und Lauten, die das soziale Dreieck mit Leben flllen” (Sennett, 2012, S. 212).
Dialektische Argumentation, im Gegensatz zu einer dialogischen Kommunikation, erweist
sich nicht als Bestandteil einer guten Zusammenarbeit. Wichtig ist es der Verbindung
eine langfristige Ausrichtung bzw. zeitliche Stabilitat zu geben, um eine gute gegenseitige
Kenntnis der Partner und ein informelles Verstandnis zu ermdéglichen. Die heute eher
kurzfristigen Arbeitsverhaltnisse und die institutionelle Fragmentierung erschweren es
»dauerhafte soziale Beziehungen aufzubauen, in denen sie sich gegenseitig unterstutzen
kdnnten“ (Sennett, 2012, S. 373). Auch entwickelt das gemeinsame Werk, das gemein-
sam Geschaffene eine innere Sinnhaftigkeit, wirkt identitatsstiftend (Sennett, 2012, S.
350) und vermittelt Stabilitat im Miteinander.

2.3.2 Dialogische und dialektische Gesprachsfiihrung

Sennett greift im Rahmen der Zusammenarbeit immer wieder in seiner Argumentation die
»Dialogik“ heraus. Nach Michail Bachtin (1979) bezeichnet die Dialogik, im Sinne von
Sokrates und Platon, eine Diskussion, die nicht auf Ubereinstimmung hinauslauft.
»,Obwohl man moglicherweise nicht zu gemeinsamen Auffassungen gelangt, werden die
Beteiligten sich durch den Austausch ihrer eigenen Sichtweise starker bewusst und
entwickeln ein besseres Verstandnis fUreinander” (Sennett, 2012, S. 36). Aus Sennetts
Sicht hat Dialogik eine besondere Bedeutung in der Zusammenarbeit. Sie wird beispiels-
weise in Werkstatten oder in diplomatischen Verhandlungen als Gesprachsfihrungsstil
verwendet. Die Dialogik verhalt sich in der Regel narrativ. Dabei bedarf es der Fahigkeit
ein guter Zuhorer zu sein, geschickt aufsplren zu kdnnen, was andere meinen, aber
nicht sagen (Sennett, 2012, S. 368), eine eigene Zurickhaltung zu entwickeln, die es
erst ermoglicht sich auf andere Menschen einzulassen, die Perspektive wechseln zu
koénnen, die Dinge von allen Seiten betrachten zu kdnnen und dadurch in den eigenen
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Reaktionen kiihler und objektiver zu werden (Sennett, 2012, S. 369). Ahnlich dem
Philosophen Michel de Montaigne (1533* — 15921) gilt flir Sennett die Empathie als die
wichtigste soziale Tugend. Empathie meint auf den anderen nach dessen eigenen
Bedingungen einzugehen und ist eng mit dem dialogischen Austausch verbunden
(Sennett, 2012, S. 38, 39).

Dabei steht Dialogik in direktem Kontrast zur ,Dialektik“ nach Kant und Hegel, einem
Stilmittel der Rhetorik auf Basis der klaren Logik innerhalb einer Debatte. Sie bezeichnet
einen Diskurs in Form von Argumentation mit gegensatzlichen Positionen (These, Anti-
these) hin zu einer neuen Einheit, der Synthese. Diese dialektische Argumentation be-
zieht Sennett beispielhaft auf die Sitzungs-Kommunikation, ein nicht zuletzt auch fir
diese Untersuchung interessantes Feld, da der Kontakt zu dem Unternehmer zumeist in
Form von Sitzungen in groen oder kleinen Gruppen stattfindet. Die Sitzung basiert in der
Regel auf formaler Gesprachsfuhrung, einer Struktur bzw. eines Plans in der Durchflh-
rung und einer dialektischen Argumentation. Dadurch erweist sie sich als zielgerichtet
und zeiteffektiv. Eine festgelegte Tagesordnung versucht Uberraschungen zu vermeiden.
Allerdings ist sie somit nicht offen fur neue und unvorhergesehene Entwicklungen. Neue
Ideen und Gedanken werden hier nicht méglich. Sie basiert auf gut formulierten und
sorgfaltig durchdachten Beitragen. Diese Art der Uberzeugenden Argumentation versucht
Uberraschungen zu vermeiden und begiinstigt Autoritat (Sennett, 2012, S. 318). Bereits
Montaigne erwahnte hierzu: Wenn jemand im Gesprach [...] auf Uberlegenes Wissen und
Autoritat pocht, weckt er damit im Zuhorer Zweifel an seinem eigenen Urteilsvermogen.
Das Ubel der passiven Unterwerfung ist die Folge solcher Einschiichterung (Montaigne,
1998, S. 468). Haufig kommt es in formalen Sitzungen lediglich zu Kompromissen.
Solche Ergebnisse halt Sennett fur ungeeignet, da aus seiner Sicht Meinungen nicht
verhandelbar sind. Die Menschen flhlen sich bei einem Kompromiss Ubergangen, oder
verraten, bzw. fUhlen sich als hatten sie sich selbst verraten (Sennett, 2012, S. 317). Im
Gegensatz zu einer formalen Sitzung strebt eine offene Sitzung nach mehr Gleichheit,
neuen ldeen und Uberraschenden Momenten (Sennett, 2012, S. 318).

In formalen Sitzungen wird das dialogische Gesprach als stérend und langwierig empfun-
den. Geistesblitze und Uberraschungen sollen vermieden werden, denn durch solche wird
die Sitzung offen, ihr Ausgang ungewiss und nicht planbar. Eine formale Sitzung kann nur
zum gegenseitigen Austausch, nicht aber der Entwicklung neuer Ideen und Perspektiven
dienen. Eine offene, dialogische Sitzung hingegen bleibt vorerst ergebnisoffen und bietet
die Moglichkeit Neues zu erschaffen. Die dialogische und dialektische Gesprachsfihrung
scheint in Sitzungen allerdings kaum gemeinsam verwendbar zu sein.

Um dies dennoch zu realisieren und somit einen autoritaren Charakter einer formalen
Sitzung zu vermeiden, gute Zusammenarbeit oder die Entwicklung von Neuem zu ermog-
lichen, bringt Sennett die ,diplomatische Gesprachsfiuhrung”, ahnlich der dialogischen
Gesprachsfuhrung, als ,Sitzungskunst” in die formale Sitzung ein (Sennett, 2012, S.
316). Die diplomatische Gesprachsflhrung ermoglicht es auch in formalen Sitzungen die
eigene Auffassung zu vertreten, ohne die Ubrigen Teilnehmer zu be- oder verdrangen,
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widerstreitende Abteilungen dazu zu bringen, sich zusammenzusetzen und miteinander
zu reden, feststehende Dinge zu hinterfragen und zu diskutieren oder die formalen
Diktate der Vorgesetzten in Frage zu stellen, ohne diese gegen sich aufzubringen. So
kénnen auch Menschen mit unterschiedlichen Anschauungen und Fahigkeiten gut
zusammenarbeiten. Fur den Designer konnte diese Art der Gesprachsfuhrung eine
interessante Kommunikations-Perspektive innerhalb von Sitzungen darstellen.

Was aber ist die Voraussetzung flr solch eine diplomatische Gesprachsflihrung mit der
sich laut Sennett auch Widerstande beseitigen lassen? Bendtigt werden , Fertigkeiten,
die es ermdglichen, im rechten Augenblick zu schweigen, Taktgefuhl zu zeigen und eine
Leichtigkeit im Umgang mit Unterschieden zu erwerben. Montaigne bezeichnete diese
Leichtigkeit als >sprezzatura< (Sennett, 2012, S. 369). Dabei soll das was man tut oder
sagt, anscheinend muhelos und fast ohne Nachdenken zustande gekommen sein.
>Sprezzatura< steht fur eine besondere Art der Leichtigkeit und Zuriuckhaltung — auch im
Ton, weniger ichbezogen, geselliger, kooperativer in der Kommunikation, fur die Vermei-
dung von Prahlerei und Uberheblichkeit, fiir Hflichkeit (,Hoflichkeit und Takt sollen
Gefuhle verbergen, die fur andere moglicherweise verletzlich sein konnen“ (Sennett,
2012, S. 324), Freundlichkeit, ein nichtaggressives respektvolles Verhalten, Gelassen-
heit (lernen mit einem schlechten Blatt zu spielen) und den generellen Einsatz des
Konjunktives. Darlber hinaus steht sie fur die Verwendung von Scherzen als klassisches
Mittel zur Entspannung einer Situation, auch fiir die Selbstironie (da diese der Uberheb-
lichkeit entgegenwirkt), und die Fahigkeit sich selbst nicht zu sehr ernst zu nehmen. Zu
erwahnen waren auch die Rituale der Beilaufigkeit, das heiflt Botschaften moglichst
unauffallig zu platzieren und auf der anderen Seite scheinbar nicht zur Kenntnis zu neh-
men. >Sprezzatura< meint das objektive Gesprach, die Konzentration auf das Objekt
statt auf sich selbst. Dabei sollte man einen Schritt zurlicktreten und eine neue Sicht der
Arbeit entwickeln, was besonders ,bei komplexen Formen der Kooperation mit Menschen
erforderlich ist, die man nicht mag oder nicht kennt“ (Sennett, 2012, S. 328). Um Wider-
stande abzubauen, sollte man vermeiden auf seiner Ansicht zu bestehen oder zu hart zu
argumentieren (minimale Kraftentfaltung Sennett, 2012, S. 283). Es geht dabei nicht
zuletzt darum, das Gegenuber ungezwungen agieren zu lassen und die Sicht des Ge-
sprachspartners genauer kennenzulernen, also ,sensibler fur andere zu werden, engere
Verbindungen zur Umgebung aufzubauen und starker auf sie einzugehen” (Sennett,
2012, S. 284), denn ,nur wenn wir nicht anmafend oder allzu forsch auftreten, konnen
wir uns fur andere 6ffnen” (Sennett, 2012, S. 283) und Widerstande beseitigen.

Sennett beschreibt diese Art der Diplomatie als eine Méglichkeit mit Menschen umzugeh-
en, die man nicht versteht, zu denen man noch keine Beziehung hat, oder mit denen
man im Konflikt lebt. Hier geht es in Form einer dialogischen Gesprachsfuhrung eher um
Anregungen als um Anordnungen, es geht um geschicktes Konfliktmanagement (Sennett,
2012, S. 296). Durch den Einsatz von ,weicher Macht“, also einer Zusammenfuhrung
von informellem und formalem Austausch, kdnnen die Menschen nicht nur, wenn sie sich
feindselig gegenuber stehen, in die Lage versetzt werden einander produktiv zu begegnen
(Sennett, 2012, S. 323).

20
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2.3.3 Designer im Spannungsfeld von dialogischer und dialektischer Gesprachsfithrung

Sennett sieht in der Dialogik die Sprache einer guten Zusammenarbeit. lhr liegen
Offenheit und Vertrauen auf der Basis des informellen sozialen Dreiecks zugrunde. Durch
sie wird eine neue Idee oder Entwicklung erst moglich. Dialogik erweist sich als Ge-
sprachsform des , Schaffenden” und der ,Diplomatie“. Sie steht in direktem Gegensatz
zu der dialektisch, argumentativen Gesprachsform, die zumeist in formalen Sitzungen
angewendet wird, in denen ein offener Entwicklungsprozess nicht méglich oder nicht
gewollt ist.

Was bedeutet das fur den Designer? Er arbeitet in seiner praktischen Arbeit verstarkt in
eingespielten, oftmals langjahrigen Kooperationen. Er ist darauf angewiesen verschie-
dene Experten fur die Erstellung seiner Designleistung in die Arbeit mit einzubeziehen.
Diese Kooperationen sind enge Beziehungen, die sich projektbezogen bzw. lose zu Reali-
sationszwecken zusammenfinden und haufig informell ablaufen. Der Designer bedient
sich in seiner Arbeit einer dialogischen Sprache. Zudem muss er sich innerhalb seiner
Research-Arbeit eng mit dem Auftraggeber beschaftigen, ein guter Zuhorer sein und im
Gesprach wahrnehmen, was dieser meint, aber nicht sagt (Sennett, 2012, S. 368). Er
verfugt Uber die Fahigkeit zu dialogischer Kommunikation und offenen informellen Sitzun-
gen. Er ist in seiner Gesprachsform auf die Dialogik angewiesen, denn er méchte mit
seinem Team und dem Auftraggeber ,gemeinsam etwas zustande bringen* (Sennett,
2012, S. 366). Offene und komplexe Problemldsungsprozesse leitet der Designer mit
groBer Sicherheit. Er ist Experte in Entwicklungsprozessen und durch seine meist
praktische Tatigkeit Schaffender eines Werkes, das am Ende ein sichtbares Ergebnis
zeigt. Aus seiner Perspektive kann er nur auf der Basis des informellen sozialen Drei-
ecks, das ihn auch in seiner praktischen Arbeit begleitet, operieren und kommunizieren.
Das dialogische Gesprach ist die Basis seiner Interaktion. Diese legt er auch der
Kommunikation mit dem Auftraggeber zugrunde.

Der Arbeitsalltag des Unternehmers sieht anders aus. Er arbeitet nicht mit dialogischer
Kommunikation, eher leitet er formale Sitzungen. Er arbeitet nicht mit Werken und besitzt
in der Regel keine schaffende Haltung. Er hat wenig Routine und Sicherheit in Bezug auf
ergebnisoffene Entwicklungen und manuelle Fertigkeiten. Daher hat er wenig Zugang zu
dem Kooperationsverstandnis nach Sennett und der des Designers, der urspringlichen
Zusammenarbeit, wie man sie im Handwerk findet.

Fir den Designer ist es besonders schwierig ein Verstandnis fur die Erwartungen des Auf-
traggebers aufzubringen, da er andere Arten als die einer kooperativen Zusammenarbeit
und dialogischen Gesprachsfuhrung zumeist nicht kennt und nicht praktiziert. Sofern er
allerdings die Fahigkeit einer diplomatischen , Sitzungskunst“ entwickelt, kdnnte es auch
fUr ihn moglich werden eine Kommunikationsform zu finden, um innerhalb formaler
Sitzungen ergebnisoffene Entwicklungen zu ermoglichen.
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2.4_ZUSAMMENARBEIT VON DESIGNERN UND UNTERNEHMERN KLEINER UND
MITTELSTANDISCHER BETRIEBE

2.4.1. Zum Unternehmer

Der ,Unternehmer” definiert sich als jemand, der

~€ine wirtschaftliche Unternehmung/Unternehmen auf eigne Rechnung und Gefahr
fuhrt und dazu Arbeiter und Angestellte beschaftigt. Der freie Unternehmer ist
Eigentimer des von ihm geleiteten Unternehmens, in Kapitalgesellschaften Uben
Geschaftsfuhrer (Manager) die Unternehmer-Funktion aus. Der Unternehmer tragt das
Risiko des Kapitalverlusts (Unternehmer-Risiko). Seine besondere Leistung liegt im
Festlegen der Unternehmensziele, in der Planung und in der Koordination der
Unternehmensbereiche, wobei alle Entscheidungen im Hinblick auf kunftige
Marktverhaltnisse und in Anpassung an Markt(relevante) Veranderungen getroffen
werden mussen. Menschenfihrung gehort zu den wichtigsten Aufgaben des
Unternehmers. Die soziale Verantwortung, die sich daraus ergibt, besteht gegenlber
der Belegschaft und darlber hinaus gegenuber der Gesellschaft insgesamt”

(Der Neue Brockhaus, 1975).

Des Weiteren geht die ,traditionelle Lehre der Unternehmensfuhrung” von der

»Einheit des Eigentums am Unternehmen und der Verfigungsgewalt darlber aus. Mit
wachsender Bedeutung von Kapitalgesellschaften ging jedoch die Leitungsfunktion
des Unternehmers zunehmend an angestellte Mitglieder der Geschaftsleitung
(Manager) und damit an einen auf die Leitungsfunktion spezialisierten Personenkreis
Uber. In der Volkswirtschaftslehre wird der Unternehmer als Triebkraft der
wirtschaftlichen Entwicklung angesehen. So geht J. Schumpeter in seiner ,Theorie
der wirtschaftlichen Entwicklung’ (1912) davon aus, dass der dynamische Pionier-
Unternehmer Innovationen in Form neuer Produkte oder veranderter oder neuer
Produktionsprozesse auf dem Markt durchsetzt, die spater imitiert werden und sich
so verbreiten“ (Brockhaus Enzyklopadie, 2006).

Nach § 14 Abs. 1 BGB ist jemand Unternehmer, der in selbstandiger Weise Dienst-
leistungen ausfiihrt und beispielsweise als Architekt, Steuerberater, Ubersetzer oder
Zahnarzt tatig ist. In Bezug auf die Designleistung werden also in dieser Definition
sowohl der Auftraggeber als auch der Designer als Unternehmer mit eingeschlossen.

Die direkte englisch Ubersetzung des Begriffs Unternehmer lautet ,entrepreneur’. Dieser
steht laut Webster flr die ,person who organizes, manages, and assumes responsibility
for a business or other entreprise” (Webster, 1990), laut Oxford Dictionary fur die
~person who organizes and manages a commercial undertaking“ (Oxford Dictionary,
1974, S. 292). Enterpreneur versteht sich also hier gleichbedeutend mit dem
klassischen und traditionellen Unternehmer.

Daruber hinaus gibt es in Bezug auf die aktuell im deutschsprachigen Raum parallel
existierenden Begrifflichkeiten ,,Unternehmer® und ,Entrepreneur” keine eindeutigen
Definitionen und Abgrenzungen. Dennoch haben beide haufig unterschiedliche
Bedeutungen.
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»Im Deutschen werden seit einiger Zeit der Unternehmer und der Entrepreneur nicht
als synonyme Ubersetzungen sondern als differenzierende Bezeichnungen parallel
verwendet. [...] Ein Entrepreneur ist ein (innovativer) Unternehmensgriinder, der mit
seiner Produktentwicklung und unter Einsatz seines (Eigen-)Kapitals eine neue
(Unternehmens-) Organisation erschafft.“ (Blum, Leibbrand, 2001, S.8)

Seine Eigenschaften als Entrepreneur spielen lediglich bei der Unternehmensgrundung
eine Rolle. ,Nach der Unternehmensgriindung wird der Entrepreneur zum Unternehmer*
(Wikipedia, 2016a). Diese Abgrenzung lasst sich laut Blum (Blum, 2001) allerdings
weder zeitlich noch inhaltlich eindeutig festlegen. Er weist aber darauf hin, dass einem
Unternehmer, der sich durch Grindungsattribute wie ,Kreativitat, Innovation, Unterneh-
mensgestaltung und nachhaltige Dynamik“ auszeichnet, die Bezeichnung Entrepreneur
Lunbewusst unterstellt“ wird (Blum, 2001, S. 8). Auch fuhrt er aus, dass ,Innovative
Unternehmensgrindungen mit weitgehend neuartigen Leistungsangeboten — im Sinne
der schopferischen Zerstorung von Schumpeter — [...] in vielen Fallen mit der Idealvor-
stellung von Entrepreneurship zusammenfallen, dass es aber andererseits ,viele
gestandene Unternehmer gibt, die mehr dynamischen Innovationsgeist bzw. ,Entrepre-
neurial Spirit’ verkdrpern als die meisten Grinder“ und halt daher die Beschrankung von
Entrepreneurship auf Unternehmensgrindung flr nicht zweckmagig (Blum, 2001, S. 9).
Letztendlich folgert er, dass der Dissens bei der Begriffsbelegung ein untriigerisches
Zeichen dafir sei, dass eine Theorie des Unternehmers fehlt (Blum, 2001, S. 9).

Der weitere Verlauf dieser Arbeit bezieht sich bei dem Begriff ,Unternehmer” auf einen
Unternehmensinhaber oder Unternehmensleiter, der wie im internationalen Gebrauch
sowohl Grindungsattribute als auch Attribute des klassischen Unternehmers aufweist,
also auch den Entrepreneur mit beinhaltet.

Fragestellungen im Bereich der Zusammenarbeit zeigen sich in der Entrepreneurship-
forschung als sehr junges Phanomen und waren in der zurlickliegenden wissenschaft-
lichen Forschungsgeneration praktisch nicht existent (Audretsch, 2012). Laut Baumol
war der Unternehmer in den 70ger Jahren eine unsichtbare und nicht standardisierbare
GroRe einer Firma und passte nicht in die als linear beschreibbare Produktionskurve:
»There is one residual and rather curious role left to the entrepreneur in the neoclassical
model. He is the invisible and non-replicable input that accounts for the U-shaped cost
curve of a firm whose production function is linear and homogeneous.” Und er formuliert
»1he theoretical firm is entrepreneurless” (Baumol, 1968, Audretsch, 2012, S. 755).

Neuerdings entwickelt sich die Entrepreneuship-Forschung allerdings zu einem der dyna-
mischsten, vitalsten und relevantesten Bereiche im Management (Wiklund, Davidson,
Audretsch & Karlsson, 2011). Audretsch betont ihre Mannigfaltigkeit und ihre Breite und
beschreibt den aktuellen Fokus des entrepreneurship als ,more on the characteristics of
the individuals and organisations that exhibit entrepreneurial behavior [...] Entrepreneur-
ship is anything but unified and singular®. Die Forschung ist fir ihn ,heterogeneous and
differentiated [...] in a rapidly emerging field that is rich and dynamic, and appeals to
theory, practice and policy” (Audretsch, 2012, S. 761, 762).
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Schaut man auf die Entrepreneurforschung fir die hier vorliegende Forschungsarbeit, so
lassen sich erganzend die nachfolgenden Aspekte herausstellen.

Charakteristische Merkmale von KMU

Laut des Instituts fur Mittelstandsforschung IfM Bonn werden Kleinstunternehmen,
kleine und mittlere Unternehmen in der EU-Empfehlung 2003/361 als KMU Unterneh-
men definiert, wenn sie, wie in Abb. 2.2 dargestellt nicht mehr als 249 Beschaftigte
haben und einen Jahresumsatz von héchstens 50 Millionen Euro erwirtschaften oder
eine Bilanzsumme von maximal 43 Millionen Euro aufweisen (IfM Bonn, 2016).

KMU/MITTELSTANDLER Kleinst Unternehmen: < 10 Beschéftigten und < 2 Mio.€ Umsatz
kleine Unternehmen: < 50 Beschéftigten und < 10 Mio.€ Umsatz
mittlere Unternehmen: < 250 Beschaftigten und < 50 Mio.€ Umsatz

GROSSE UNTERNEHMEN groRe Unternehmen: ab 250 Beschaftigte und ab 50 Mio.€ Umsatz

Abb. 2.2: Klassifikation KMU, Definition der EU-Kommission (nach IfM Bonn, 2016)

In Deutschland zahlten im Jahr 2013 gemafd der KMU-Definition der EU-Kommission rund
3,61 Millionen Unternehmen zu den kleinen und mittleren Unternehmen, das sind 99,5%
aller Unternehmen (siehe Abb. 2.3).

0,5%
GROSSE UNTERNEHMEN

99,5% !
KMU/MITTELSTANDLER i

Abb. 2.3: prozentualer Anteil der KMU/Mittelstandler und groRer Unternehmen in
Deutschland (EU-Definition, Zahlenwerte nach IfM Bonn, 2016)

Sie erwirtschafteten rund 2,09 Billionen Euro (34,4% aller steuerbaren Umsatze aus
Lieferungen und Leistungen) und hatten rund 14,67 Millionen sozialversicherungspflich-
tig Beschaftigte (53,8% aller sozialversicherungspflichtig Beschaftigten). Die Nettowert-
schopfung der KMU belief sich in 2013 auf 55,5%. Darlber hinaus zahlen 93,5 % aller
Unternehmen in Deutschland, im Schwerpunkt KMU, zu Familienunternehmen, also
solchen Unternehmen bei denen die Eigentums- und Leitungsrechte in der Person des
Unternehmers oder dessen Familie vereint sind. In den krisenreichen vergangenen
Jahren (Erhebungszeitraum 2006-2012) entwickelten sich die Familienunternehmen in



THEORETISCHER HINTERGRUND_HETEROGENITAT IM DESIGN_SEITE 25

Deutschland mit +11% deutlich positiver als die Nicht-Familienunternehmen (-7,3%)
(Stiftung Familienunternehmen, 2014).

Die einzelnen Branchen der KMU verteilen sich dabei analog der Sparten der gesamten
Wirtschaft auf die Branchen Dienstleister, produzierendes Gewerbe, Handel, Verkehr,
Gastgewerbe und Land-/Forstwirtschaft (siehe hierzu Abb. 2.4).

GROSSE UNTERNEHMEN UND KMU ZUSAMMEN

0,46% 2,4% 5,0% 15,5% 29,7% 46,8
LAND/FORSTW
GASTGEW.
VERKEHR
HANDEL
PRODUZIERENDES GEW.
DIENSTLEISTER

Abb. 2.4: Verteilung der Wirtschaftssektoren in Bezug auf sozialversicherungspflichtig
Beschaftigte 2010 in NRW (Zahlenwerte nach IHK Dusseldorf, Landesbetrieb
Information und Technik)

Wesensbildende Merkmale von KMU im Vergleich zu groRen Unternehmen kdénnen laut
einer Studie von Reinhard Schulte und dem Bundesministerium flr Wirtschaft wie folgt
beschrieben werden (BMWI, 2012 & Schulte, 2011):

- Einheit von Eigentum und Kontrolle*

- ausgepragte Personen-/Unternehmerzentriertheit aller Prozesse und Entscheidungent
« relativ geringere Ressourcenausstattung?

- hoheres Unternehmensrisiko und geringere Marktmacht auf den Finanzierungsmarkten*
- grofBere Anonymitat gegenlber externen Stakeholdern*

- eine besonders langfristig orientierte Geschaftspolitik?

- stabile Kundenbeziehungen?

+ eine stete Personalpolitik?

- eine starke Bindung zur Region?

Anlasslich des Peter Drucker Forums beschreibt auch Fredmund Malik (2009) KMU im
Vergleich zu groRen finanzgeflhrten Unternehmen als wesentlich unternehmerischer,
erfolgreicher und zum Teil , spektakular” besser.

»Ich mag den Ausdruck Mittelstand und KMU nicht, weil er namlich auf eine Grofen-
ordnung hinweist. Es geht aber um die Art der Fihrung, die die Unternehmungen
haben. Und die sind von der Grof3e vollig unabhangig. Ich spreche von ugUs, [...] den
unternehmerisch gefuhrte Unternehmen. Und die performen in aller Regel deutlich
besser, als die finanzgefUhrten Unternehmen und zwar zum Teil spektakular besser.

1 BMWI, 2012
2 Schulte, 2011
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Man weif8 nur in der Offentlichkeit sehr wenig dartber. Aber wenn Sie die wirklich gut
geflihrten Firmen (betrachten), die verdienen drei bis vier Mal so viel, wie die
finanzorientierten Firmen.“ (Malik, 2009a)

2.4.2 Innovationsfahigkeit von Unternehmen

Die Innovation, als Kerntatigkeit der Zusammenarbeit von Unternehmern und Designern,
bezeichnet eine bis dato nicht vorhandene Zusammenfuhrung unterschiedlicher Mittel zu
etwas bisher noch nicht da gewesenem. Eine Innovation ist dann gegeben, wenn diese
auch umgesetzt wird. Laut Definition der Organisation fur wirtschaftliche Zusammen-
arbeit und Entwicklung (OECD) gilt ein Unternehmen dann als innovativ, wenn es eine
Produkt-, Prozess-, Organisation- oder Marketinginnovation umgesetzt hat. Die OECD
bezieht dabei sowohl technische als auch nicht technische Innovationen mit ein (Oslo
Manual, 2005).

Der dsterreichische Okonom Joseph Alois Schumpeter pragte die aktuelle Begriffsdefi-
nition , Innovation“ und , Innovator“ und definiert die Innovation als die Umsetzung neuer
Innovationen in die Realitat. Er beschreibt die Innovation in seinem Werk , Theorie der
wirtschaftlichen Entwicklung“ (Schumpeter, 1912) wie folgt: Ein schopferischer Akt, in
dem nach dem Prinzip der ,kreativen oder schopferischen Zerstorung* Althergebrachtes
zerstort, durch Neues ersetzt und in die Realitat umgesetzt wird. Das Neue entsteht
durch die neu- und andersartige Kombination von Produktionsmitteln. Dabei bleibt
Schumpeter in seiner Theorie nicht auf die Produktionsmittel beschrankt: Produktionsver-
fahren, Absatzmethoden, MarkterschlieBungen, Rohstoffentdeckung sowie Organisations-
formen im Marktwettbewerb zahlen gleichfalls zur Innovation, vorausgesetzt sie leiten
sich aus einer wirklichen Neuerung im beschriebenen Sinne ab. Innovationen sind dem-
nach neue und andersartige Kombinationen der zur Verfugung stehenden ,Dinge und
Krafte“ (Borbély, 2008, S. 401). Eine Innovation bei Schumpeter besteht aus den Ele-
menten Invention (nur Idee), Innovation (umgesetzte Idee), Diffusion (verbreitete Idee),
die flr eine real existierende Innovation gegeben sein missen. Er bezeichnet die drei
typischen Phasen in folgender Weise:
1. Phase Invention: Ideen, Prototypen, Konzeptentwicklungen vor der Markteinfihrung
2. Phase Innovation: deren Umsetzung bzw. Verwertung auf dem Absatzmarkt
3. Phase Diffusion: ist die weit verbreitete Anwendung einer Innovation auf
unterschiedlichen sozial-wirtschaftlichen Ebenen

,Fur Schumpeter sind Innovationen die Ausdrucksformen wirtschaftlicher Dynamik, die
dynamische Anpassungen erfordern und einen Einfluss auf die gesamte Volkswirtschaft
haben“ (Borbély, 2008, S. 402). Zudem kann eine Industrie nur dann langfristig funkti-
onsfahig bleiben und nachhaltig sein, wenn sie immer offen fir Neuerungen (Innovation)
ist, seien es neue Produktionswege, neue Organisationsformen, neue Produkte oder
neue Leistungen. Dabei spielt der ,dynamische Unternehmer” im Innovationsprozess
eine wichtige Rolle. Ihn kennzeichnen drei besondere Leistungen. Er wird als Innovator
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beschrieben, der

— wirtschaftliches Neuland betritt, das er selber gestalten und ausbauen muss. Fehler-
quellen kennt er zu Beginn nicht, er kann sich diese nur vorstellen.

— sich geistig den neuen Situationen anpassen kann. Er muss eine ldee als
reale Moglichkeit und nicht als Traum sehen.

— lernt negative Einfliisse zu Uberwinden: Er muss mit alten Kooperationen brechen,
neue schliefen und finden und auch Zielgruppen dazu bringen kdnnen Neuerungen
anzunehmen.

(Borbély, 2008, S. 403)

Der ,dynamische” bzw. ,schopferische” Unternehmer zeichnet sich nach Schumpeter
dadurch aus, dass er seine wirtschaftliche Position standig durch Innovationen verbes-
sern will. Es ist der Unternehmergeist, welcher Innovationen erzeugt und damit Wirt-
schaftswachstum und sozialen Wandel vorantreibt. Von diesem ,,dynamischen Unterneh-
mer*“ grenzt Schumpeter den ,Wirt“ ab, der die Innovation anderer Unternehmer imitiert,
oder in traditioneller Weise, ohne ,neue Kombinationen“ mit einem konkurrenziblichen
Normalgewinn wirtschaftet.

Eine sehr enge Definition beschreibt Innovationen lediglich als technische Neuerungen.

In einem weiteren Sinne beinhalten Innovationen auch die Markteinfihrung von neuem

Wissen, neuen Prozessen oder Produkten. Der Begriff wird zunehmend auch auf nicht-

technische Innovationen ausgeweitet, wie beispielsweise Anderungen der Firmenorgani-

sation oder des Designs von Projekten. Somit lasst sich die Designtatigkeit auch im

Kontext der Innovation verorten. Die empirische Innovationsforschung unterscheidet vor

allem Prozess-, Produkt- und organisatorische Innovationen (Rennings, 2007):

— Prozessinnovationen fuhren zu einer Verringerung des Inputs bei gleichem Output
(Guter oder Dienstleistungen).

— Produktinnovationen fuhren zu Verbesserungen von Gutern (oder Dienstleistungen)
oder der Entwicklung von neuen Gutern (Dienstleistungen). Produktinnovationen in
einer Firma konnen Prozessinnovationen in einer anderen Firma sein. Fur Hersteller
von Autolacken war beispielsweise die Entwicklung von Wasserbasis-Lacken eine
Produktinnovation, fur die Anwender in der Automobilindustrie ist die entsprechende
Umrustung ihrer Lackierstraen dagegen eine Prozessinnovation.

— Organisatorische Innovationen beinhalten zum Beispiel neue Managementformen wie
das Total Quality Management.

— Der Innovationsprozess umfasst die Phasen der Invention, Adaption (erstmalige
Markteinfuhrung) und Diffusion.

27
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2.4.3 Zum Designer

Der ,Designer” definiert sich im deutschsprachigen Raum zumeist als , professioneller
Gestalter auf unterschiedlichen Gebieten”“ (Brockhaus Enzyklopadie, 2006). Er ,formt
und gestaltet Medien wie Fotografien, Filme, Webseiten oder andere Produkte, meist
seriell zu fertigende Gebrauchsgegenstande der unterschiedlichsten Art, wie etwa
Bekleidung, Mobel, Haushaltsgegenstande, Automobile, Schmuck und Werkzeuge*
(Wikipedia, 2016b). ,Design“, als Ergebnis oder Tatigkeit des Designers erganzt
LEntwurf, Zeichnung, Muster; bes. der Entwurf von formgerechten Gebrauchsgegen-
standen und Industrieprodukten“ (Neuer Brockhaus, 1973) und ,professionelle, auch
kunstlerisch ambitionierte Gestaltung vor allem von Serienprodukten® (Brockhaus
Enzyklopadie, 2006).

Der Begriff ,Design“ wird im deutsch- und englischsprachigen Verstandnis unterschied-
lich verwendet. In Deutschland bezeichnet er weitestgehend die Gestaltung von Dingen
und Produkten unter asthetischen, kunstlerischen, formalen oder gebrauchstechnischen
Aspekten. Im englischen Sprachgebrauch bezeichnet er den umfassenden und planmagi-
gen Prozess des Gestaltens, also eher im Sinne einer Erfindung. Der Erfinder arbeitet
planvoll und I6sungsorientiert, er schafft Patente, Anwendungen, Modelle und Systeme
(Webster’s, 1990)1. In jedem Fall schafft er eine innovative Neuerung. Zudem wird hier
Gestaltung auch in gesellschaftliche Veranderungsprozesse integriert und komplexere
Aufgabenstellungen in heterogenen Designteams mit Spezialisten unterschiedlichster
Fachrichtungen durchgefuhrt. Diese Forschungsarbeit bezieht sich auf das Designver-
standnis der internationalen, englischsprachigen Definition des Designbegriffs als plan-
volles, zielorientiertes und geschicktes Formen (Webster’'s, 1990). Die allgemein in
Deutschland verbreitete Definition von Design, als Gestaltung von Dingen und Produkten
unter asthetischen, klnstlerischen, formalen oder gebrauchstechnischen Aspekten gilt
hierin eingeschlossen.

2.4.4 Designer und Design aus gesamtwirtschaftlicher Perspektive

Betrachtet man den Designbegriff aus einer gesamtwirtschaftlichen Perspektive, so
verortet sich die Designwirtschaft innerhalb des Wirtschaftszweiges ,Kultur- und Kreativ-
wirtschaft (KKW)“. Dieser Wirtschaftszweig wurde 2008 als eigenstandiger Wirtschafts-
zweig anerkannt und erlangt seitdem zunehmendes volkswirtschaftliches Interesse.
2009 wurde der Wirtschaftszweig auf einer Wirtschaftsministerkonferenz folgender-
mafden definiert:

Lunter Kultur- und Kreativwirtschaft werden diejenigen Kultur- und Kreativunter-
nehmen erfasst, welche uberwiegend erwerbswirtschaftlich orientiert sind und sich

1) ,to design: 1. to prepare the plan for: to design a new bridge. 2. to plan an fashion skillfully. 3. to
intend, esp. for a define purpose. 4. to form in the mind. -v.i. 5. to make drawings or plans. 6. to
plan an opject, work of art, etc. —n. 7. an outline, sketch, or plan. 8. the organization of elements in a
work of art. 9. an ornamental pattern. 10. a plan or project. 11. a plot or intrigue. 12. intention or
end.” (Webster’s, 1990)
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mit der Schaffung, Produktion, Verteilung und/oder medialen Verbreitung von
kulturellen/ kreativen Gutern und Dienstleistungen befassen. Das wesentliche
Kriterium der Definition ist der erwerbswirtschaftliche Charakter der Unternehmen.”
(S6ndermann, 2010)

Die gesamtwirtschaftliche Relevanz dieses Wirtschaftszweigs wird in Deutschland seit
2008 durch die ,Initiative Kultur- und Kreativwirtschaft“ genauer analysiert. Die in dieser
Forschungsarbeit genannten Daten beziehen sich im Wesentlichen auf das vom Zentrum
fUr Europaische Wirtschaftsforschung (ZEW) und dem Fraunhofer Institut fir System und
Innovationsforschung (I1SI) durchgeflhrte ,Forschungsgutachten® (Arndt, Kimpeler & al.,
2012) und das am 3.1.2016 veroffentlichte ,,Monitoring zu ausgewahlten Eckdaten der
Kultur- und Kreativwirtschaft 2014“ (Bertschek & al., Langfassung 2015a, Kurzfassung
2015b). Beide wurden vom Bundesministerium fur Wirtschaft und Technologie (BMWI)
beauftragt und ermoéglichen einen fundierten Zugang und aktuellen Einblick in diesen
Wirtschaftszweig.

Im Jahr 2014 waren in der KKW 298.000 Unternehmen tatig, das sind 7,58 % aller
Unternehmen der Gesamtwirtschaft Deutschlands. Auf die Designwirtschaft als Unter-
gruppe dieses Wirtschaftszweiges entfallt dabei mit 18,3% der grofte Anteil der Unter-
nehmen, wie die Darstellung in Abb. 2.5 zeigt.

KULTUR-/KREATIVWIRTSCHAFT Teilmarkte, Anzahl der Unternehmen 2013, insgesamt 297.877

1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
. 1. Musikwirtschaft 13.811 > 4,6% .
H 2. Buchmarkt 16.811 > 5,6% H
, 3. Kunstmarkt 13.153 > 4,4% H
H 4. Filmwirtschaft 18.440 > 6,2% i
' 5. Rundfunkwirtschaft 18.159 > 6,1% '
1 1
! 6. Markt fur darstellende Kiinste 17.004 > 5,7% !
1 1
1 1
: 8. Architekturmarkt 40.205 > 13,5% :
H 9. Pressemarkt 32.557 > 10,9% H
H 10. Werbemarkt 32.107 > 10,8% H
H 11. Software-/Games-Industrie 33.365 > 11,2% H
' 12. Sonstige 7.812 > 2,6% '
i i
1 1
1 1

Abb. 2.5: Anzahl der Unternehmen in den Teilmarkten des Wirtschaftszweiges KKW,
eigene Darstellung, unter Verwendung der Daten aus Bertschek (2015a)

Die Untergruppen der Designwirtschaft beinhalten die Werbegestaltung, Grafik- und
Kommunikationsdesign, Interiordesign und Innenarchitektur, Fotografie, Industrie-,
Produkt- und Modedesign und Schmuck, Gold- und Silberschmiedewaren. Die Verteilung
der insgesamt 54.454 Unternehmen zeigt die nachfolgende Abb. 2.6.
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Abb. 2.6: Verteilung der Untergruppen der Designwirtschaft, nach Zahlen von Bertschek

(2015a)

Die KKW insgesamt erwirtschaftete in 2014 einen Umsatz von 2,4% der deutschen

Gesamtwirtschaft und mit 67,5 Milliarden Euro einen Anteil von 2,3% der gesamten
deutschen Bruttowertschopfung (65,9 Milliarden Euro in 2013). Damit lag die KKW als
drittgrofSter Wirtschaftszweig bereits in 2013 in ihrer Bruttowertschdpfung, wie in Abb.
2.7 dargestellt, vor den Finanzdienstleistern, und lediglich hinter den beiden groflten

Branchen Deutschlands, dem Maschinenbau und der Automobilindustrie.

Beitrag der Kultur- und Kreativwirtschaft zur Bruttowertschépfung im Branchenvergleich 2010-2013

(in Mrd. Euro)
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Abb. 2.7: Entwicklung der Bruttowertschopfung der KKW im Branchenvergleich
(Bertschek, 2015b, S.6)

In Bezug auf die Gesamterwerbstatigenzahl nimmt die KKW im gesamten deutschen
Vergleich allerdings einen Spitzenplatz ein und beschaftigte im Jahr 2014 fast 1,62 Mio.
Menschen (inkl. der geringfligig Beschaftigten und Selbststandigen bzw. Freiberufler

unter 17.500 Euro Jahresumsatz) und mehr als 1 Mio. Menschen mit mindestens
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17.500 Euro Jahresumsatz (Abb. 2.8). ,In der Kultur- und Kreativwirtschaft sind, bezogen

auf das Jahr 2013, mehr Personen erwerbstétig als im Maschinenbau und deutlich mehr
als in der Automobilindustrie, der chemischen Industrie, der Energieversorgung und bei

den Finanzdienstleistern“ (Bertschek, 2015a, S. 17).
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Erwerbstitige (Selbstindige und sozialversicherungspflichtig Beschéftigte) im Branchenvergleich 2013 (in Tausend)

Anmerkung: Anzahl der Selbsténdigen entspricht der Anzahl steuerpflichtiger Unternehmer/-innen mit mindestens 17.500 Euro Jahresumsatz
Quelle: Umsatzsteuerstatistik, Destatis; 2015b; Beschiftigt istik, Bundesagentur flr Arbeit, 2015; eigene Berechnungen ZEW.
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Abb. 2.8: Erwerbstatige (selbststandig und sozialversicherungspflichtig Uber 17.500 Euro
Jahresumsatz) 2013 im Branchenvergleich (Bertschek, 2015a, S. 18)

Der Anteil der Selbststandigen liegt dabei mit 24% weit Gber dem der Ubrigen Branchen.
Die Entwicklung des Wirtschaftszweiges der KKW erweist sich seit 2009 als stabil bzw.
steigend und entwickelt sich hinsichtlich zahlreicher Indikatoren ahnlich wie die Gesamt-
wirtschaft. Bis 2008 war die Dimension des Wirtschaftszweiges fir die Gesamtwirtschaft
weitestgehend unbekannt. Im Durchschnitt sind in den Unternehmen der KKW 4,25 Men-
schen erwerbstatig. Dabei erwirtschaften die Unternehmen durchschnittlich einen Um-
satz von 589.000 Euro, der vergleichsweise sehr gering ausfallt. Dies bedeutet fir jeden
Erwerbstatigen einen Umsatz von 138.400 Euro und ein Beitrag von 63.800 Euro zur
jahrlichen Bruttowertschopfung. Zudem sind von den 1,62 Millionen Erwerbstatigen

34,6 % geringflugig erwerbstatig (558.951 selbststandige und geringfugig Tatige unter
17.500 Euro im Jahr und geringfligig Beschaftigte). Der Anteil von Freiberuflern und
Selbstandigen ist im Branchenvergleich relativ hoch.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die KKW sowohl in Bezug auf die Anzahl der
Erwerbstatigen, als auch die Bruttowertschépfung eine — mit den Zugpferden der deut-
schen Wirtschaft vergleichbare — sehr hohe wirtschafliche Relevanz besitzt. Von den
zahlreichen Erwerbstatigen, inkl. den Selbststandigen, wird allerdings im Durchschnitt ein
nur sehr geringer Anteil an Bruttowertschopfung (monatlich ca. 5316 Euro) erwirtschaf-
tet, somit ist die eigene Innovations- und Entwicklungskraft der einzelnen Unternehmen
und auch ihre Entwicklungsperspektive relativ begrenzt.
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2.4.5 Zur Designleistung

Laut Wippermann sind Designer ,,naive Menschen, sie machen die Komplexitat einfach,
sie erfinden Verkiirzungen, die unterhaltend sind, die schén sind, die iiber Asthetik lau-
fen. Hierin haben sie eine hohe gesellschaftliche Bedeutung“ (Wippermann, 2011, min.
1:25). Sie gestalten heute zunehmend kein fertiges Produkt, sondern eher einen Pro-
zess. Auch Erlhoff betont, dass ,Design zunehmend als Prozess zu verstehen ist, es
geht nicht mehr darum einzelne Dinge und Zeichen zu gestalten, vielmehr Kontexte und
Bedingungen komplexer Produktion und Nutzung* (Erlhoff, 2008, S. 91). Dies verdeut-
licht, dass Design ein interdisziplinarer und kooperativer Auftrag ist. ,,Design Uberspringt
disziplinare Grenzen, koordiniert und transformiert Aktivitaten im Versuch unterschiedlich-
ste Aspekte und Perspektiven zu verstehen, verstandlich zu machen und zu nutzen®.
Dabei bendétigen Designer nicht fundiertes Wissen aller jeweils relevanten Disziplinen,
sondern , lediglich genugend profunde Kenntnisse Uber jene Perspektiven, die ein Projekt
konturieren und formen.” Es sind die interdisziplinaren Qualitaten von Design gefordert
~komplexe Probleme zu erdrtern und in Angriff zu nehmen*. Dabei wird der Design-Pro-
zess bzw. die Designleistung eher als ,forschend konzeptuell, strategisch und umfang-
reich planend erscheinen®. Dies erfordert ,,den Einbezug vieler wissenschaftlicher und
praktischer Erkenntnisse und Fahigkeiten: Diese zu koordinieren und zu qualifizieren
braucht die verstandige integrative Kraft und Kompetenz von Design, [...] verwickelt in die
Komplexitat gesellschaftlicher und 6konomischer Bedingungen und Prozesse, ... als
fahiger und vorausschauender Vermittler“. (Erlhoff, 2008, S. 91, 92).

Zunehmend findet man Designer heute auch in Co-Creation-Prozessen. Dabei steht Co-
Creation fur kollaborative Kreativitat und bezieht alle Nutzer eines Produktes, Dienstes
oder Verfahrens in die Ideensuche mit ein. Die Kreativitat der Gruppe fuhrt zu neuen oder
verbesserten Produktinnovationen und Diensten. Dieses gruppendynamische Verfahren
generiert durch die kollaborative Intelligenz der Gruppe erstaunliche Ideen, die in
Produkten umgesetzt werden. Kaufer und Verbraucher werden beispielsweise durch
Social Networks, Foren oder Workshops in den Prozess des Co-Creation eingebunden
und generieren durch ihre Interaktion, ihre Kritik und ihren Erfahrungsaustausch wichtige
Informationen fur die spatere Produktentwicklung (ITWissen, 2016).

Betrachtet man den kreativen Prozess des Entwerfens, so schreibt Cameron Tonkinwise

»ES gibt keine in wenigen Worten darzustellende Theorie oder Methode des
Entwerfens, die gelehrt und dann zur ProblemIésung angewandt werden kann. Design
ist keine von Regeln geleitete Tatigkeit, sondern eine situationsgebundene. [...] Weil
die meisten Design-Probleme komplex und verzwickt sind, also keine endgultige und
objektive Losung haben, ist es schwierig, wenn nicht unmoglich Design-Prozesse zu
automatisieren.” (Tonkinwise, 2008, S. 190)

Der Design-Prozess aber ist in der Regel nicht willkurlich, sondern findet zumeist auf
ahnliche Weise statt, sofern der Problemzusammenhang von den Designern als ahnlich
empfunden wird, ist allerdings nicht normiert und auf Regeln ausgerichtet (Tonkinwise,
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2008). Laut Carlos Teixera und Raoul Rickenberg kann der Design-Prozess sowohl
zielorientiert als auch vom Gedanken der evolutionaren Anpassung bestimmt sein, von
rationalen Entscheidungen oder Intuition motiviert sein und in stabilen, ebenso wie in
dynamischen Umgebungen stattfinden (Teixera, Rickenberg, 2008). Kreative Prozesse
haben also keine klar definierte und starr ablaufende Prozessstruktur.

Dennoch versuchen beispielsweise Methoden wie das Design Thinking (Plattner, et al.,
2009) die Phasen der kreativen Entwicklung beschreibbar zu machen. Design Thinking
teilt die Arbeitsweise der Designer in sieben iterative Phasen und beschreibt sie mit den
Begriffen ,verstehen®, ,beobachten”, ,Standpunkte definieren®, ,ldeen finden*,
LPrototypen entwickeln” und ,testen”. Als charakteristische Eigenschaften von Design
Thinkern werden die Fahigkeiten Empathie, integratives Denken, Experimentierfreude,
Fahigkeit zur Zusammenarbeit und Optimismus beschrieben. Uber solche Methoden
kann der kreative Prozess zwar strukturiert werden, verhalt sich in der Regel allerdings
iterativ und erscheint nur wenig planbar.

Im Gegensatz zu KMU nutzen groRe Unternehmen wie Konzerne oder produkt-, markt-,
und markengeleitete Unternehmen in der Regel ein hausinternes Design Management
und integrieren dieses in die vielfaltigen unternehmenseigenen internen Prozessstruk-
turen, um ihr Design in- und extern realisieren zu kdnnen. Eine klare Definition wird
allerdings schwierig. , Defining ‘design management’ becomes a near impossible task.
However, it is fair to say that design management in general works to support design
within a business, the business and its objectives and the business’s interface with the
market it operates in“ (interaction design foundation, 2016). Das Design Management
Institute (DMI) beschreibt den Begriff in folgender Weise:
»Design management encompasses the ongoing processes, business decisions, and
strategies that enable innovation and create effectively-designed products, services,
communications, environments, and brands that enhance our quality of life and
provide organizational success. [...] It is the art and science of empowering design to

enhance collaboration and synergy between ‘design’ and ‘business’ to improve
design effectiveness.” (dmi 2016)

Studien im Bereich des Design Managements haben sowohl das Design als Unterneh-
mensressource (Lockwood, 2009), als auch die Erwartungshaltungen von Design Mana-
gern in Bezug auf Design Teams (Lee & Cassidy, 2006) und die Skills von Design
Leadern (Miller & Moultrie, 2013) untersucht. Diese Studien beziehen sich allerdings
weniger auf die Zusammenarbeit externer Designer mit KMU.

Im Gegensatz zu internen Design Management Prozessen kann der externe Designer in
der Zusammenarbeit mit KMU in seinem Design Management Prozess nur selten auf
Erfahrungen mit Prozessstrukturen der jeweiligen beauftragenden Unternehmen zurlick-
greifen, da diese haufig nicht Bestandteil des Auftrags sind bzw. Auftrage auf kurzfristige
Projekte bzw. Zusammenarbeit ausgerichtet sind. Die Unternehmen verlangen von dem
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Designer die Entwicklung eigener Prozessstrukturen und haufig auch deren funktionale
Integration in die relevanten unternehmenseigenen Strukturen. Dies erweist sich biswei-
len als anspruchsvolle, wenn nicht kaum fassbare Aufgabe, da eine Bringschuld der
Auftraggeber kaum vorausgesetzt werden kann. Daruber hinaus liegen sowohl fir KMU-
Unternehmer, als auch fur die Designer keine allgemein glltigen bzw. anerkannten
»Design Management Prozess Theorien“ vor, die das Managen von Design Prozessen
auRerhalb des Unternehmens und eine Verzahnung mit den hausinternen Strukturen in
KMU Unternehmen thematisieren wlrden. Und es I&sst sich feststellen, dass alle aktuell
auffindbaren Design Management Prozesse lediglich auf grole bzw. produkt-, markt-, und
markengeleitete Unternehmen zu beziehen sind. Fir kleinere KMU bzw. Unternehmen,
die sich noch nicht an dieser Schwelle befinden, insbesondere fur externe Design-
leistungen, die nur durch einen projektbezogenen Auftrag an das Unternehmen gebunden
werden, kénnen diese Management Methoden nicht herangezogen werden. Fur die
Zusammenarbeit von Designern mit KMU konnen lediglich Prozessphasen ahnlich des
Design Thinking dargestellt werden. Um eine komplette Prozessstruktur abbildbar zu
machen, waren allerdings die Phase der ,Beratung” zu Beginn und die Phase der
~Implementierung“ am Ende des Design Thinking Prozesses zu erganzen.

Zur kreativen Entwicklung
Betrachtet man die Kernkompetenz des Designprozesses, die kreative Entwicklung, so
verhalt sie sich vergleichbar mit dem kunstlerischen Schaffensprozess. Tony Cragg
formuliert diesen als Suche nach der ,Wahrheit“, als
»Suche nach den Dingen die man nicht weif, [...] als eine sehr empirische Arbeit. Ich
mache etwas, ich lerne etwas und ich gehe weiter in dem ganzen Prozess und das

ist eine Entwicklung. Das ist ein Dialog mit Material und man fangt an, aber sehr
haufig kommt man an einen Ort, den man nicht erwartet hat.“ (Cragg, 2016)

Gerhard Richter beschreibt diesen Prozess sehr ahnlich:

»Ich habe eben nicht ein ganz bestimmtes Bild vor Augen, sondern méchte am Ende
ein Bild erhalten, das ich gar nicht geplant hatte. Also, diese Arbeitsmethode mit
Willkur, Zufall, Einfall und Zerstoérung lasst zwar einen bestimmten Bildtypus ent-
stehen, aber nie ein vorherbestimmtes Bild. [Ich muss] akzeptieren, dass ich nichts
planen kann. Jede Uberlegung, die ich zum ‘Bau’ eines Bildes anstelle, ist falsch,
und wenn die Ausfuhrung gelingt, dann nur deshalb, weil ich sie teilweise zerstore
oder weil sie trotzdem funktioniert; indem sie nicht stort und nicht wie geplant
aussieht. Das zu akzeptieren ist oft unertraglich und auch unmaoglich, denn als
denkender, planender Mensch, demdtigt es mich zu erfahren, das ich da derart
machtlos bin.“ (Richter, 2014)

Auf dieser Suche nach neuen Erkenntnissen Uber die Dinge, Uber die Formen, Aufgaben
und Lésungen basiert auch der Gestaltungsprozess einer Designleistung. Innerhalb des
gesamten Design Prozesses nimmt diese Phase in der Arbeit der Designer eine zentrale
Rolle ein und bildet letztendlich auch an den Designhochschulen den Schwerpunkt der
Ausbildung. Es ist also wichtig zu verstehen, dass Designer in ihnrem Arbeitsprozess
haufig eine ausgesprochen empirische Sichtweise haben.
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2.4.6 Zur Designleistung fir Unternehmen

Was genau leistet der Designer mit seinem kreativen Schaffen flr Unternehmen, sobald
er einen Auftrag erhalt? Laut des Bundesministeriums fur Wirtschaft und Energie (BMWi)
und seinem ,Monitoring zu ausgewahlten wirtschaftlichen Eckdaten der Kultur- und Krea-
tivwirtschaft“ (Bertschek, 2015a) unterstitzen 63,7 % der Kultur- und Kreativunterneh-
men ihre Unternehmenskunden bei der Ideenfindung (siehe Abb. 2.9). Dabei gehen die
Impulse dieser Phase eher von kleinen Unternehmen aus (Bertschek, 2015a, S. 59).
Forschung, Entwicklung und Konstruktion wird von beiden gleichgewichtig bedient, hat
aber mit 18,7%, wie vorab beschrieben, keine groe Gewichtung in ihrer Tatigkeit,
weitere Aufgaben sind Gestaltung und Design (56%), MarkteinfUhrung und Implementie-
rung neuer Verfahren (45%) und Testen (19,2%).

Phasen des i in denen L h kunds Utzt wurden (Anteil der Unternehmen, die Unter-
h kunden bei der Einfih von i in %)
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Leschilfe: Insgesamt 63,7 Prozent der Unternehmen in der Kultur- und Kreativwirtschaft, die Unternehmenskunden haben und diese bei der
EinfOhrung von Innovationen unterstitzen, liefern Innovationsimpulse in der Phase der Ideenfindung. Unter den Unternehmen mit finf oder
mehr Beschaftigten liegt cer Anteil bei 53,4 Prozent.

Quelle: ZEW-Unternchmensbefragungen, 1. Halbjahr 2015,

Abb. 2.9: Phasen des Innovationsprozesses, KKW insgesamt (Bertschek, 2015a, S. 60)

Laut des Forschungsberichtes (Arndt, Kimpeler, 2012) entwickeln Kreativunternehmen
neue Ideen, Produkte und Dienstleistungen und realisieren sie als Kleinserie, sie
entwickeln kundenspezifische Anpassungen und fertigen Unikate oder Prototypen. Dabei
handelt es sich meist um nicht-technische Innovationen, sogenannte Soft Innovations.
Entscheidend ist dabei die Fahigkeit der Akteure, inr Wissen zu vernetzen, neu zu kombi-
nieren und in Produkte und Dienste (Inhalt, Content) umzusetzen.

Haufig werden zudem vorhandene Technologien und Prozesse neu verknipft und in einen
anderen Arbeitskontext eingebracht oder bestehende Inhalte auf neue Formate ubertra-
gen. Diese Form von ,versteckten® Innovationen entsteht zumeist in einem iterativen
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Anpassungs- und Optimierungsprozess (Arndt, Kimpeler, 2012, S. 6). Geschatzt werden
Kultur- und Kreativunternehmen zudem fur ihren ganz eigenen Blick auf unterneh-
merische Fragestellungen und die Fahigkeit, aus neuen Trends konkrete Geschaftsmo-
delle und Produkte zu entwickeln (Arndt, Kimpeler, 2012, S. 11).

Designer unterstutzen ihre Auftraggeber dabei, die Bedlrfnisse deren Zielgruppen zu
erkennen und zu vermitteln, sie zeigen neue Losungsraume auf, weisen auf alternative
Denkmodelle hin, gehen bekannte Probleme neu an, erschliefien neue Zielgruppen,
gestalten Kommunikation und deren Kanale neu und etablieren multidisziplinare Zusam-
menarbeit bei ihren Auftraggebern (siehe Abb. 2.10). Dartber hinaus unterstitzen sie
diese bei Markteinfihrung und Implementierung, sie testen, prufen, bereiten die
Produktion und den Vertrieb vor, forschen, entwickeln und konstruieren (Arndt, Kimpeler,
2012; Bertschek 2015a).

Konkrete Prozessunterstiitzung der Auftraggeber durch die Kultur- und Kreativwirtschaft

Kundenbediirfnisse erkennen und vermitteln

Aufzeigen neuer Losungsraume und
Denkmuster beim Auftraggeber

Bekannte Probleme neu beleuchten
oder neu adressieren

Gemeinsame Ideenfindung zwischen
Auftraggeber und dessen Kunden/Partnern

ErschlieBung neuer Zielgruppen zur
Verbreitung von Innovationen des Auftraggebers

Neugestaltung von Kommunikationskanalen

Etablierung multidisziplinarer
Zusammenarbeit beim Auftraggeber

L T T

0% 10% 20% 30%

T T
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W wifft voll zu trifft eher zu

Quelle: Unternehmensbefragung Kultur- und Kreativwirtschaft 2012, Prognos AG

Abb. 2.10: unterschiedliche Prozessunterstiitzung anderer Branchen durch die KKW,
(Arndt, Kimpeler, 2012, S. 10)

Laut des Forschungsgutachtens (Arndt, Kimpeler, 2012) schaffen die Kreativunterneh-
men (aus ihrer subjektiven Perspektive) fir Ihre Auftraggeber in Deutschland Innovations-
effekte wie Emotionalisierung von Produkten, neue Nutzererfahrungen, ansprechende
Designs und Bildwelten, funktionale Anpassung, Verbesserung von bestehenden
Produkten und nicht zuletzt die Entwicklung neuer Contents von Produkten und Dienst-
leistungen (Abb. 2.11).
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Innovationseffekte aus der geschaftlichen Zusammenarbeit bei den Auftraggebern der Kultur- und
Kreativwirtschaft, aus Sicht der Kultur- und Kreativunternehmen

Emotionalisierung von Produkten
Funktionale Anpassung/Verbesserung von
bestehenden Produkten

Entwicklung von neuem Content bei
Produkten/Dienstleistungen

Erganzung von Dienstleistungen um
bestehende Produkte des Auftraggebers

Entwicklung ganzlich neuer Produkte,
Produktdesigns oder Produktkonzepte

Umsetzung von neuartigen Formen der
Kunden-/Nutzerinteraktion bzw. -kommunikation

Entwicklung neuer Marketingmodelle/-akzente
Einfuhrung neuartiger Verfahren far die
Entwicklung von Produkten/Dienstleistungen

Schaffung ganzlich neuer
Dienstleistungen/Servicedesigns

Umsetzung neuer Vertriebskonzepte/-formen
far Produkte/Dienstleistungen

Unterstatzung bei radikalen Innovationen in den
fur Auftraggeber "fremden” Bereichen /Markten
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Quelle: Unter Kultur- und i haft 2012, Prognos AG

Abb. 2.11: Innovationseffekte aus der geschaftlichen Zusammenarbeit mit den
Auftraggebern aus Sicht der KKW-Unternehmen (Arndt, Kimpeler, 2012, S. 11)

Innovationen gelten allgemein als die Kernkompetenz der KKW. Die Uberwiegende Mehr-
heit der von der KKW ausgehenden Innovationsimpulse geht in Richtung anderer
Branchen. Insbesondere im Werbe-, Presse- und Buchmarkt sowie in der Designwirt-
schaft liegt der Anteil der Unternehmen, die ihre Unternehmenskunden aufierhalb der
eigenen Branche bei Innovationen unterstitzen, zum Teil deutlich Gber 90 Prozent
(Bertschek, 2015a, S. 60).

Bereits in dem Forschungsgutachten 2012 (Arndt, Kimpeler, 2012) wurde die KKW und
insbesondere die Designwirtschaft als ,innovativ und Vorreiter im Einsatz neuartiger
Methoden und Formen der Arbeitsgestaltung beschrieben, ebenso als Wirtschafts-
bereich, der als ,Innovationstreiber flr andere Branchen, [...] aufgrund seiner starken
Innovationsorientierung einen Beitrag zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit der
Gesamtwirtschaft leistet”. Zudem macht die KKW , Innovationen anderer Branchen durch
die Schaffung neuer Nutzerverfahren und Emotionalisierung der Produkte und Dienst-
leistungen anwend- und vermarktbar® (Arndt, Kimpeler, 2012, S. 6). 90% der Unterneh-
men der KKW realisierten selbst Innovationen, spielen aber noch eine weitaus wichtigere
Rolle als Impulsgeber fur Innovationen anderer Unternehmen, sind also Innovationsbe-
gleiter, sowohl innerhalb der Kultur- und Kreativwirtschaft, als auch in anderen Branchen.
Mehr als 50% der Selbstandigen und Unternehmen der Designwirtschaft konnten ihre
Unternehmenskunden bei der EinflUhrung von Innovationen unterstutzen. Zu diesen
Innovationen zahlt neben der Einflihrung neuer Produkte oder Dienste auch das Imple-
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mentieren neuer Verfahren (Bertschek, 2015b, S. 22).

Laut des Forschungsgutachtens (Arndt, Kimpeler, 2012) unterstutzen die KKW-Unterneh-
men ihre Unternehmenskunden in der Inspirationsphase, der ersten Phase des Innovati-
onsprozesses, vor allem dabei, die Bedurfnisse der Zielgruppe zu erkennen und zu
vermitteln, sie zeigen
Lneue Losungsraume auf, weisen ihre Auftraggeber auf alternative Denkmodelle hin
und helfen dabei, bekannte Probleme neu anzugehen. In der darauffolgenden
Gestaltungs- und Entwicklungsphase bestarken die Kultur- und Kreativunternehmen
ihre Auftraggeber insbesondere darin, fragmentiertes Wissen bzw. Ressourcen zu
einer Gestaltung zusammenfuhren (ca. 68 %). Die Akteure der Kultur- und Kreativ-
wirtschaft bringen auRerdem bestehende Materialien und Technologien in neue
Kontexte und Anwendungszusammenhange ein (rund 45 %). In der letzten Phase der
Umsetzung und Verbreitung werden die Kreativunternehmen vor allem nachgefragt,
wenn es darum geht, neue Zielgruppen fur die Innovationen zu erschlieRen. Zum
anderen greifen die Auftraggeber auch bei der Neugestaltung von Kommunikations-
kanalen auf Akteure der Kultur- und Kreativwirtschaft zuriick.“ (Arndt, Kimpeler,
2012, S. 9-10).

Dabei unterstutzen rund 25% der Unternehmen der KKW ihre Auftraggeber im gesamten
Wertschopfungsprozess, vorrangig sind sie allerdings in der ersten Phase tatig, seltener
bei der Umsetzung und Verbreitung der Produkte und Dienstleistungen (Arndt, Kimpeler,
2012).

Es wurde dartber hinaus deutlich, ,dass die Fahigkeit, neue Produkte oder Prozesse zu
entwickeln, zunimmt, wenn im Unternehmen auf Leistungen aus der Kultur- und Kreativ-
wirtschaft zuruckgegriffen wird“ (Arndt, Kimpeler, 2012, S. 13). Auch scheint sie einen
positiven Einfluss auf die Qualitatsverbesserung von Produkten und Dienstleistungen
durch Organisationsinnovationen zu haben. Zusammenfassend lasst sich laut
Forschungsgutachten (Arndt, Kimpeler, 2012, S. 13) sagen:

— die Kreativwirtschaft fuhrt zwar nicht zu mehr Innovationsaktivitaten bei Unternehmen
der Gesamtwirtschaft, sie hat aber einen positiven Einfluss auf getatigte Innovations-
ergebnisse.

— die Kreativwirtschaft hat einen positiven Einfluss auf Produkt- und Prozessinnovationen
in der Gesamtwirtschaft.

— die Zusammenarbeit mit Akteuren der Kultur- und Kreativwirtschaft macht die
Unternehmen anderer Branchen innovativer und somit auch wettbewerbsfahiger.

Betrachtet man an dieser Stelle noch einmal die Designwirtschaft als Teildisziplin der
KKW, so lasst sich erganzen, dass hier rund 55% der Akteure eng mit der Industrie

verbunden sind.

»Die Industriekunden fragen damit im hohem Maf3e kreative Leistungen nach, um
neue Nutzungserfahrungen der Produkte und Dienstleistungen zu schaffen, die
Leistungen an die Bedarfe der Kunden anzupassen sowie Images und Marken zu
entwerfen und damit Einfluss auf die Kaufentscheidungen der Kunden zu nehmen.*
(Arndt, Kimpeler, 2012, S. 12)



THEORETISCHER HINTERGRUND_HETEROGENITAT IM DESIGN_SEITE 39

Unternehmenskunden werden verstarkt in zwei Bereichen des Innovationsprozesses
unterstutzt (Abb. 2.12). Diese sind Gestaltung und Design (77%), aber auch die
Ideenfindung (75%). Hier liegen die Design-Unternehmen weit Uber dem Durchschnitt der
KKW-Unternehmen (64% Ideenfindung, 56% Gestaltung und Design). 47% der Design-
Unternehmen unterstitzen ihre Kunden hinsichtlich der Markteinfihrung und Implemen-
tierung. An Projekten der Forschung und Entwicklung werden Designer kaum, das heifdt
lediglich zu 13% beteiligt (Bertschek, 2015a, S. 98) und damit weniger als die KKW
insgsamt (18,7%).

Phasen des Innovationsprozesses, in denen Unternehmenskunden der Designwirtschaft unterstiitzt wurden (Anteil der
Unternehmen, die in anderen Unterneh als ber fiir ionen wirken, in %)
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Lesehilfe: Von den Unternehmen der Designwirtschaft, die bei ihren Unternehmenskunden in den Innovationsprozess eingebunden sind, unter-
stutzen 74,9 Prozent diese Kunden bei der Ideenfindung.
Quelle: ZEW-Unternehmensbefragungen, 1. Halbjahr 2015.

Abb. 2.12: Phasen des Innovationsprozesses in denen die Unternehmen der Designwirt-
schaft eingebunden werden (Bertschek, 2015a, S. 98)

2.4.7 Zum Wert der Zusammenarbeit mit Designern fiir Unternehmen

Es gibt im Rahmen der Designwissenschaften bisher kaum konkrete Bewertungskriterien
fur Designleistungen. Zumeist beschreiben Theorien in diesem Bereich den Nutzen der
Designleistung flr das Unternehmen. Thomas Lockwood spezifiziert in seinem Artikel
»Design Value: A Framework for Measurement” zehn Kategorien, in denen eine Design-
leistung fur das Unternehmen Wirkung zeigt. Hierin lasst sich auch der Wert einer
Designleistung fur das Unternehmen messbar machen. Er entwickelte folgende
Wirkungsfelder (Lockwood, 2007):

01_Design emotionalisiert und beeinflusst Entscheidungen

02_Design ermoglicht Strategie und erdffnet neue Markte

03_Design schafft Markenbilder und Unternehmensreputation

04_Design beschleunigt den Markteintritt und verkurzt den Entwicklungsprozess
05_Design tragt zu Kapitalrendite (ROI) und Kosteneinsparung bei

06_Design ermoglicht Produkt- und Service Innovationen

07_Design steigert die Kundenzufriedenheit und entwickelt Kundengemeinschaften
08_Design entwickelt Geschmacksmuster, Marken und geistiges Eigentum
09_Design verbessert die Bedienbarkeit

10_Design verbessert die Nachhaltigkeit
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Diese hier dargestellten Punkte verdeutlichen die Bedeutung des Designs flir Unterneh-
men und stellen méglicherweise auch ein messbares Instrument fur den Einsatz des
immateriellen Wertes ,Design“ in Unternehmen dar. Ebenso erwahnenswert ist die For-
schung des Design Managment Institutes hinsichtlicht eines , Design Value Index“, bei
dem der Wert von ,design-centric“ Unternehmen, also solchen Unternehmen, die Design
in ihrer Unternernehmens-DNA und damit im Management fest verankert haben, aktuell
einen Wertzuwachs von 211% (in einem Untersuchungszeitraum von 10 Jahren) im
Vergleich zu den Ubrigen Unternehmen entwickelt haben (Rae, 2016). Zu erganzen waren
hier die bereits in Kapitel 2.1 dargestellten ,Scorecards” (Mozota, 2006a) und die aus
wirtschaftswissenschaftlicher Perspektive in Kapitel 2.2.4 dargestellte , Bilanzierbarkeit”.

2.4.8 Probleme in der Zusammenarbeit von Unternehmern (KMU) und Designern

Laut Bertschek wird das Innovationspotential der KKW als Treiber fur Wachstum und
Wertschopfung fur die Gesamtwirtschaft nicht genligend wahrgenommen (Bertschek,
2015a, S. 23). Das Forschungsgutachten von Arndt & Kimpeler beschreibt die KKW
Unternehmen folgendermafen:
»Als Haupthemmnisse bezeichnen sie fehlende Forderprogramme fur Innovationsvor-
haben von Freiberuflern und fir neuartige Geschaftsmodelle. Eine der grofdten
Herausforderung flr die Kleinst- und Kleinunternehmen der Kultur- und Kreativwirt-
schaft stellt die Finanzierung dar. Eine unzureichende Eigenkapitalausstattung,
geringe Lohne und Projektbudgets sowie UnregelméaBigkeiten im Einkommensbezug
bedingen die Unterfinanzierung von vielen Kreativen. Finanzpolster kdnnen kaum
aufgebaut werden. Dies erschwert die Vorfinanzierung neuer Projekte erheblich. Oft
fehlt die Planungssicherheit, damit kreative ldeen mit einem festgelegten Budget
umgesetzt werden kdnnen. Ein weiteres Problem sehen die Akteure der Kultur- und
Kreativwirtschaft darin, dass die Entwicklung von Content ohne technologische
Verfahren oftmals als nicht innovativ angesehen wird. Hier zeigt sich, dass am Markt
nach wie vor das klassische (technische) Innovationsverstandnis dominiert, welches
viele Innovationsprozesse der Kultur- und Kreativwirtschaft nicht einschlieft.“
(Arndt & Kimpeler, 2012, S. 9).

Designer wiirden sich, wie bereits dargestellt, gerne mehr in die grundlegende Entwick-
lung einer Designleistung, als empirische Kreativleistung, in den Prozess der Zusam-
menarbeit einbringen. Die Bereiche der Forschung, Entwicklung und Konstruktion werden
laut Forschungsgutachten aber lediglich von 13 % der Unternehmen begleitet (Bertschek,
2015a, S. 98).

Auf eine deutlich zunehmende Komplexitat ihrer Aufgaben antworten Designer mit Co-
Creation Entwicklungen und Formen nicht-hierarchischer Entwicklungsprozesse wie
Design Thinking. Auf Seiten grofRer Unternehmen sind diese Methoden in den vergange-
nen Jahren zunehmend in hausinterne Entwicklungsprozesse dbernommen worden. Der
Mittelstand allerdings nimmt das Angebot von Design Thinking, nach Auskunft der IHK,

nur verhalten, wenn nicht ablehnend wahr.



THEORETISCHER HINTERGRUND_HETEROGENITAT IM DESIGN_SEITE

Das bereits erwahnte Forschungsgutachten zur KKW erklart, ,dass die Kreativunterneh-
men noch Uber weitere Kompetenzen verfligen mussen, um erfolgreiche Kooperationsbe-
ziehungen mit anderen Branchen eingehen zu konnen* (Arndt, Kimpeler, 2012, S. 16).
Daruber hinaus scheint es trotz des angeflhrten Potentials der Zusammenarbeit von
Unternehmern und Designern ,Berthrungsangste”, ,Passungsprobleme” oder haufig
untberwindbare ,Unterschiede” zu geben. Hartmut Esslinger, der Grinder von Frog
Design, bezeichnet die Unvereinbarkeit beider Seiten mit den Worten: “Businesspeople
are from Mars, and designers are from Venus,” (Esslinger, 2007). Aber laut Bruce und
Docherty (1993) sind gerade ein gewisses Maf} an personlicher Chemie und Vertrauen
zwischen Designer und Unternehmer notwendig, um einen offenen und kreativen Dialog
zu ermoglichen. Dabei ist flr sie das ,client-design consultant relationship“ von person-
licher Natur und gepragt von personlicher Chemie, gegenseitigem Vertrauen und Ver-
standnis der jeweiligen Sprache des Gegenlbers. Diese Schwierigkeit wird besonders in
dem in Kapitel 2.3.3 dargestellten Spannungsverhaltnis von dialogischer und dialek-
tischer Kommunikation deutlich.

Acklin (2013) schreibt uber die Schwierigkeit in groen und kleinen Unternehmen neues
Designwissen zu erlangen und zu managen u.a.:
»A ‘design attitude’ (Boland & Collopy, 2004) has some irritating ‘ingredients’ for
management teams such as an insistence on fluid and iterative processes of
searching, experimenting and prototyping, zooming in and out of the problem while
maintaining a holistic view (Conley, 2004), accepting high levels of uncertainty
(Jevnaker, 1998), while evaluating multiple alternatives (Conley, 2004), and being

led by a humancentred design ethos stressing empathy with user needs as a starting
point for innovation (Brown, 2008).“ (Acklin, 2013, S. 150)

Das Management Journal (Vol 3 No 2, 1992) bezeichnet das Managen von Beziehungen
zu externen Design Beratern als ,pertinent issue”. Es erscheint, als ware das in Kapitel
2.2.3 dargestellte erstrebenswerte Ziel einer ,innovationsorientierten Wertschopfungs-
partnerschaft” gerade in Bezug auf eine langerfristige Zeitdimension der Zusammen-
arbeit in Designprojekten noch nicht angekommen und die Zusammenarbeit sei gepragt
von Kriterien einer anhaltenden und zunehmenden ,fordistischen Massenproduktion®.

Zudem scheint es, als haben Designer in ihrer Kommunikation ihre jeweiligen Auftragge-
ber noch nicht als die Zielgruppe ihrer Designleistung erkannt. Sie haben wenig Bemu-
hungen gestartet, die Bedlrfnisse und Erwartungen ihrer Kunden in ihre Designaufgaben
zu integrieren. Rob Schwartz fordert auf der Academic DMI Conference 2016 in Boston
von den Designern:
»You have to meet people where they are. [...] We all talk about user needs all the
time, but we forget sometimes in our own business or companies or what ever it is,

that they [the business people, our clients] are customers too. Their user needs
can’t be ignored.“ (Schwartz, 2016)

Die Vernachlassigung der Bedlrfnisse der Auftraggeber scheint also ein aktuelles und
internationales Phanomen zu sein. Andere Stimmen weisen darauf hin, dass das Feld
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der Zusammenarbeit voller Missverstandnisse ist. Brigitte Wolf erwahnt ,The existing
communication problems have something mystic and are bewailed by many designers
but also by SMEs* (Wolf, 2008, S. 48).

Moglicherweise haben die Designer als Dienstleister fur Unternehmen ihre Ziele und
Methoden noch nicht an die Bedlrfnisse ihrer unterschiedlichen Kunden angepasst.
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2.5_FORSCHUNGSLUCKE, FORSCHUNGSFRAGEN UND FORSCHUNGSHYPOTHESE

Wie eingangs beschrieben, gibt es bereits einige, wenn auch wenige Forschungstatigkei-
ten in Bezug auf Designleistungen flr Unternehmen. Haufig beziehen sich diese For-
schungsaktivitaten auf das Bemuhen den Designwert transparenter zu gestalten, also
den Wert der Designleistung in Bezug auf das Unternehmen genauer beschreiben und
beziffern zu kdnnen. Ziel ist es hier, die Designleistung auf wirtschaftlicher Ebene in die
Bilanz des Unternehmens zu integrieren.

Nur wenige Aktivitaten beziehen sich hingegen auf die Werte und Erwartungen der Unter-

nehmer selbst, wobei gerade diese Komponente fast allen Kreativen in der Praxis die

meisten BemuUhungen abverlangt, denn mit oder fir Menschen zu agieren ist ein wichti-

ger Bestandteil innerhalb des gesamten Designprozesses. Darlber hinaus wurde

deutlich, dass die Zusammenarbeit von selbstandigen externen Designern und ihren

Auftraggebern (insbesondere den Inhabern oder Geschaftsfuhrern von KMU) haufig auf

problembehafteten Beziehungen mit unterschiedlichen Zielen und Bedurfnissen basiert

und teilweise sieht es so aus, als wurden die Ziele und Bedurfnisse beider gar nicht

zusammenpassen. Auch sind Inhaber kleiner Unternehmen oftmals unsicher einen geeig-

neten Partner fur ihre Aufgaben zu finden und Designer oftmals nicht informiert Gber die

spezifischen Bedurfnisse ihrer Kunden. Hier ist kein ausreichendes Wissen vorhanden,

die Bedurfnisse und Erwartungen der Unternehmer und Designer sind nicht transparent

und kénnen nicht strukturiert determiniert werden. Wie aber konnen wir dartber aus-

reichendes Wissen erlangen? Sofern mehr Erkenntnisse Uber den Arbeitsprozess und die

unterschiedlichen Bedurfnisse der Designer und Unternehmer vorliegen wirden

- wlrde die Zusammenarbeit von Designern und Unternehmern vereinfacht, was zu
weniger personlichem Widerstand mit besseren Ergebnissen flhrt.

- wlrden Missversténdnisse reduziert.

- wlrden passgenauere Partnerschaften realisiert werden kdnnen.

- waren Menschen gllcklicher und zufriedener mit ihren Jobs.

- kdonnten Arbeitsprozesse auf Kundenseite einfacher werden.

- wurden letztendlich Designer an einer groferen Jobvielfalt partizipieren und ihre
Kreativitdt kdnnte mehr Menschen zu einem leichteren Leben verhelfen.

Daruber hinaus lasst sich betonen, dass sich die meisten Forschungsbeitrage auf die
Zusammenarbeit mit groeren Unternehmungen beziehen, nur sehr wenige Beitrage
beschaftigen sich mit Designleistungen in Bezug auf KMU. Auch wurde in Forschungsgut-
achten festgestellt, dass die Kreativunternehmen noch Uber weitere Kompetenzen verfu-
gen mussen, um erfolgreiche Kooperationsbeziehungen mit anderen Branchen eingehen
zu konnen (Arndt, Kimpeler, 2012, S. 16). Die Frage welche Kompetenzen dies sein kon-
nten bzw. welche unterschiedlichen Bedurfnisse und Erwartungen Unternehmer innerhalb
eines Designauftrags an den Designer haben, wurde bisher jedoch nicht Gegenstand der
Betrachtungen.
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Laut Brigitte Wolf ist es aber gerade von besonderer Wichtigkeit, die Gedanken und
Aktivitaten der Unternehmer zu verstehen, denn diese sind der Schllssel zu jeder weiter-
gehenden Zusammenarbeit (Wolf, 2008, S. 48). Um |hre Beziehung zu untersuchen und
Strategie-Hilfen zu initiieren ist es laut Wolf unverzichtbar, genau herauszufinden,
welches Problem einer guten Beziehung im Wege steht (Wolf, 2008, S. 14 ff). Erste
Forschungen in diesem Bereich ergaben, dass eine groRe Anzahl von KMU-Unternehmen
das Design und damit die Zusammenarbeit mit Designern nicht in vollem Umfang nutzen,
weil:
- sie sich nicht sicher Uber den ROI sind.
- sie nicht wissen, wie Design ihr Unternehmen unterstitzen kann.
- sie glauben, Design ist zu teuer und sie mussen ihr Geld in andere Prioritaten
investieren.
+ sie in ihrem Unternehmen stereotypisch verfahren (,Mein Vater brauchte es nicht,
mein Grofvater brauchte es nicht, wieso sollte ich es bendtigen?).
- sie keine oder schlechte Erfahrung mit Designern gemacht haben.
(Wolf, 2008, S. 14)

Diese Arbeit setzt an dem zuletzt genannten Punkt an und mochte untersuchen, wieso

Unternehmer schlechte Erfahrungen mit Designern gemacht haben bzw. wieso und unter

welchen Umstanden Unternehmer die Zusammenarbeit mit Designern als schlechte oder

gute Erfahrung erleben. Daher lauten die Forschungsfragen dieser Arbeit:

A_Wie arbeiten Unternehmer und Designer zusammen und was sind ihre Bedurfnisse,
Ziele und Erwartungen?

B_Welche Konflikt- und Kooperationspotenziale liegen in der Zusammenarbeit von
Designern und ihren Auftraggebern?

C_Wie kann eine erfolgreiche Zusammenarbeit erzielt werden?

Zudem basiert die Forschungsarbeit auf drei Forschungsthesen:

These 1: Fur eine erfolgreiche Zusammenarbeit missen gegenseitige Erwartungen,
Bedurfnisse, Werte, Haltungen und Ziele bekannt sein.

These 2: Diese sind in ihren heterogenen Auspragungen beschreibbar.

These 3: Durch die Beschreibbarmachung von gegenseitigen Erwartungen, Bedlrfnissen,
Werten, Haltungen, Zielen und Kompetenzen lasst sich eine Bricke schlagen
zwischen unterschiedlichen Erwartungen. Somit lasst sich das ,gap“ zwischen
ihnen Uberwinden.

Daraus lasst sich die Forschungshypothese wie folgt formulieren:

,Wir nehmen an, dass eine sorgféltige Analyse und Beschreibung der Bedlirfnisse und
Erwartungen, ebenso wie die charakteristischen Ausprédgungen und Reaktionen von
beiden, Designern und Unternehmern méglicher Weise neue Wege erdffnet, um die Kluft

zwischen ihren zum Teil unvereinbaren Bedtirfnissen zu lberbriicken.“
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3_EMPIRIE - METHODISCHE ANLAGE DER UNTERSUCHUNG
3.1_DIE FORSCHUNGSMETHODOLOGIE

Die hier vorliegende Arbeit basiert auf einem Subjekt orientierten, qualitativen Forschungs-
paradigma und geht davon aus, dass die gesellschaftliche Wirklichkeit erst durch die
subjektive Wahrnehmung der Individuen konstruiert wird (Schutz, 1977; Luhmann,
1984). Es werden subjektive Sichtweisen wie Werte, Haltungen, Ziele, Personlichkeits-
strukturen oder Erwartungen untersucht und eine erklarende Theorie fir soziale Prozes-
se, Interaktionen und Erfahrungen entwickelt. Die hier zugrunde liegende Fragestellung
lautet: Wann empfinden Unternehmer und Designer ihre Zusammenarbeit als gelungen?

Da fur die Abfrage von bestehendem Wissen in diesem Forschungsfeld nicht gentugend
Informationen vorliegen und es sich zudem nicht um eine Uberpriifung von Vorannahmen
handelt, wird eine quantitative Studie nicht in Betracht gezogen. Auch kénnen neue
Zusammenhange, also solche, die dem Befragten selbst nicht bewusst sind, nicht Uber
Abfragen erfasst werden. Daher basiert der methodische Ansatz auf der Uberlegung,
dass Individuen nur eingeschrankt Uber ihre subjektive Sichtweise informieren kénnen
(Kisters, 2009), also eine einfache Abfrage von Informationen nicht genutzt werden
kann, um Informationen, die fur den Interviewten selbst verborgen sind, zu ermitteln.
Daher wird fUr die Erhebung ein offenes Instrument, eine qualitative Feldstudie gewahlt,
um bisher Verborgenes aufzudecken.

Der induktive empirische Ansatz dieser qualitativen Forschung basiert auf grotmaoglicher
Objektvitat in Bezug auf den Forschungsgegenstand und versucht explorativ neue Erkennt
nisse Uber diesen zu gewinnen. Dabei geht es nicht darum, auf bereits bestehenden For-
schungstheorien aufzubauen, sondern moéglichst alle vorher getroffenen Annahmen
auszublenden, sich objektiv dem Thema zu nahern und dadurch neue Phanomene
entdecken zu kdénnen.

Die Arbeit beschreibt und charakterisiert die Schnittstelle zwischen Designern und
Unternehmern kleiner und mittelstandischer Betriebe (KMU) in ihrer Vielfalt und bedient
sich einer empirischen Feldstudie als qualitativ empirische Forschung im Design. Sie
nutzt in einem kleinen Stichprobenumfang leitfadengestitzte narrative Interviews zur
Datenerhebung, beleuchtet dabei die subjektive Erfahrung von Unternehmern und
Designern und ermittelt neue und verborgene Dinge Uber ihre Zusammenarbeit. Metho-
disch folgt diese Untersuchung dabei Flick, der narrative Interviews als Moglichkeit
benennt einen Zugang zu subjektiven Sichtweisen zu erhalten (Flick, 2011, S. 550,
Tabelle 31.1) und als offenes Instrument moglicherweise auch Zusammenhange abfragt,
die dem Befragten selbst gar nicht bewusst sind (nach Schitze, 1987a). Narrative
Interviews konnen komplexe soziale Realitaten erforschen, lassen fur den Befragten die
Ausgestaltung der Thematik bewusst offen und kdnnen ihm auch ,heikle* Informationen
entlocken. Selbst Politiker oder Manager, die in der Regel im Bereich der Kommunikation
geschult sind, kbnnen so veranlasst werden, mehr an Hintergriinden, Motiven,
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Interessen und Betroffenheiten preiszugeben, als sie das in einem anderen Darstellungs-
modus also, einer anderen Erhebungs- bzw. Interviewform, taten (Holtgrewe, 2009,
S.60).

Die Analyse der Daten erfolgt ebenfalls unter Zuhilfenahme eines offenen Instruments,
das in der Lage ist eine Beschreibung von Bedurfnissen und Erwartungen und eine theo-
retische Herleitung Schritt flr Schritt aus den Daten heraus zu entwickeln. Die Grounded
Theory erfullt diese Vorraussetzungen in hohem Mafe. Sie ermoglicht eine von den Da-
ten ausgehende Entdeckung und enthullt Informationen, die verborgen in den Daten lie-
gen. Sie gewahrleistet eine Beschreibung von Bedurfnissen und Erwartungen ebenso wie
Gegenuberstellungen und Vergleiche und gewahrleistet einen offenen Prozess wahrend
der gesamten Untersuchung. Sie geht dabei Schritt flr Schritt von den Daten aus und
vergleicht die Tatigkeiten und Kompetenzen von Designern mit dem Designbedarf von
mittelstandischen Unternehmern. Die Grounded Theorie schafft so eine von den Daten
ausgehende und in den Daten verborgene Entdeckung von Informationen. Unter Zuhilfe-
nahme des Analyseprogramms MAXQDA (2014) arbeitet die Grounded Theorie mit ver-
gleichenden Analysen und stellt einen offenen Prozess wahrend der gesamten Unter-
suchung sicher. Das hier verwendete Forschungsdesign ermdglicht durch seine metho-
dische Auswabhl eine tiefergehende Beschreibung der Schnittstelle zwischen Unternehmer
und Designer und beleuchtet die Art und Weise, wie beide subjektiv ihre Zusammenarbeit
erleben.

FELDSTUDIE

Ziel:
Entwicklung einer Theorie der
erfolgreichen Zusammenarbeit von Unternehmern (KMU)
und Designern

Auswertungsmethode:
Grounded Theory

Erhebungsmethode:
narrative Interviews

Studie
>Design im
Mittelstand<

Sample (n=7) Sample (n=5)
selbststandige Designer: KMU Unternehmer:

Innenarchitekten Produzenten

Fotografen Dienstleister
Kommunikationsdesigner
Produktdesigner

Abb. 3.1: Schematische Darstellung des Aufbaus der Forschungsarbeit

Die vorliegende Untersuchung verbindet also, wie in Abb. 3.1 dargestellt, die Erhebungs-
methode ,narratives Interview“ mit der Auswertungsmethode , Grounded Theory“ und
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erganzenden Methoden, alle bezogen auf das zu untersuchende Phanomen. Die
Grounded Theory wird in der methodologischen Diskussion, mit ihrem Mechanismus des
theoretischen Kodierens, der vergleichenden Analyse und dem theoretischen Sampling
nicht als gangige Methode genannt, um narrative Interviews zu analysieren (Strauss,
Corbin, 1996, S. 163). Allerdings blicken sowohl das narrative Interview, als auch die
Grounded Theory auf den selben ,geistigen“ Ursprung zurtick. Sie wurden in den 20iger
Jahren von der Chicago School (Alfred Schutz, Barney Glaser und Anselm Strauss) ent-
wickelt. Beide basieren auf dem symbolischen Interaktionismus und der Phanomenologie
(Bohnsack, 2003, S. 91; Apitzsch & Inowlocki, 2000, S. 53, 58). Auch nannte Flick das
theoretische Kodieren — den Kern der Grounded Theory — als Méglichkeit, subjektive
Standpunkte zuganglich zu machen (Flick, 2011, Tabelle S. 550). Aligemein findet man
in der gangigen Literatur allerdings lediglich die hermeneutische Analyse als Auswer-
tungsmethode, dies insbesondere wegen ihrer guten Passung in Bezug auf biografische
Interviews. Dabei bleiben hermeneutische Verfahren aus der Sicht von Flick auf Einzelfall-
analysen beschrankt (Flick, 2011, S. 448) und haben ihren Schwerpunkt in der Analyse
tieferliegender Strukturen, wie der Psychoanalyse und Interpretation von Interaktionen,
Fotografien und Filmen (Flick, 2011, S. 550). Die hermeneutische Analyse empfiehlt sich
flur Einzelfallanalysen und ,Fragestellungen, bei denen es weniger um subjektive Bedeu-
tungen als um allgemein dahinter liegende Strukturen geht (Mayring, 2002, S. 126).
Sofern sich die Forschung nicht auf Einzelinterviews bezieht, sondern auf einen Unter-
suchungsgegenstand, der durch mehrere Interviews beschrieben wird, erweist sich die
Hermeneutische Analyse als Uberaus aufwandig und schafft kaum vergleichende Auswer-
tungen. Eine Verallgemeinerung bleibt ausgeschlossen (siehe Flick, 2011, Tab. S. 477).
Zudem ist sie ,wegen ihres aufwandigen Vorgehens nur an kleinen Materialausschnitten
oder mit erheblichen Ressourcen durchfihrbar” (Mayring, 2002, S. 126). Die hermeneu-
tische Analyse erschwert allgemeine Aussagen und wird nicht zuletzt wegen ihres rein
interpretativen Ansatzes flr die hier vorliegende Erhebung nicht als Methode in Betracht
gezogen. Daher muss in vorliegendem Fall zwangslaufig nach alternativen Auswertungs-
methoden gesucht werden, denn es geht in dieser Forschungsarbeit nicht um Realitats-
konstruktionen, sondern darum einen neuen Zugang zu subjektiven Sichtweisen auf den
Forschungsgegenstand der Zusammenarbeit, ausgehend von zwei verschiedenen Pers-
pektiven — Unternehmer und Designer — zu gewinnen.

Auch die Narrationsanalyse nach Schitze (1983) wird fur die Auswertung nicht herange-
zogen, da Schitze zu diesem Auswertungsprozedere lediglich einen Aufsatz verfasst hat,
darin die Narrationsanalyse nur sehr grob beschrieben und diese in Bezug zur Biografie-
forschung gestellt hat, was sich flr eine Verwendung in dieser Forschungsarbeit als nicht
Uberzeugend genug herausstellt. Zudem basiert die Narrationsanalyse — insbesondere im
Auswertungsteil — auf der Grundlage der Grounded Theory, die als eigenstandige Theorie
wesentlich prazisier ausgearbeitet ist.

Laut Kusters kann das narrative Interview auch mit der Grounded Theory nach Glaser &
Strauss (1979) oder Strauss & Corbin (1996) ausgewertet werden (Kusters, 2009, S.
85). Zudem wird die Grounded Theory als modulierbare Methode beschrieben, die sich
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dem jeweiligen Forschungsgegenstand und Forschungsziel anpasst, denn

Lerst das Wissen um die GTM [Grounded Theory Methodologie] als besonderen
Forschungsstil, um ihre Prozeduren/Techniken und Grundlagen, erlaubt eine be-
grindete Auswahl und/oder Anpassung an die jeweilige Forschungsfrage — bis hin zu
Méglichkeiten von immer wieder verlangten Abkurzungsstrategien. Damit geht auch
einher zu akzeptieren und zu nutzen, dass es bei qualitativer Forschung im Allgemei-
nen und bei der GTM im Besonderen nicht um ein ,Befolgen’ von (statistischen Pro-
zeduren vergleichbaren) Algorithmen geht (und damit auch nicht um das ,Kopieren’
von Auswertungsbeispielen oder um das exakte Umsetzen von ,Verfahrensvorga-
ben’), sondern dass Forschende ein Passungsverhaltnis zwischen sich und den
Methoden finden, d.h. den eigenen, individuellen GTM-Forschungsstil erlernen und
(kontinuierlich) entwickeln mussen“ (May & Mruck, 2011, S. 43-44).

Durch mehrschichtige Kondensation eroffnet die Grounded Theory, auch in Kombination
mit erganzenden Methoden, einen Zugang zu vielschichtigen Perspektiven, was dem Ziel
dieser Untersuchung entspricht. Die dieser Forschungsarbeit zugrundeliegende Metho-
dologie lasst sich wie folgt beschreiben:

Tab. 3.1: Verwendete Forschungsmethoden innerhalb der einzelnen Arbeitsschritte

1) Erhebung subjektiver Sichtweisen leitfadengestitzte narrative Interviews

2) erstes Aufbrechen des umfangreichen qualitative Inhaltsanalyse anhand deduktiver
Datenmaterials Bedurfniskategorien

3) erste Phase indukt. Kategoriebildung induktive qualitative Inhaltsanalyse und
Grounded Theory

4) zweite Phase indukt. Kategoriebildung Grounded Theory und typologische Analyse

Nach der Erhebung durch leitfadengestlitzte narrative Interviews wird zu Beginn der
Auswertung die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (2002) genutzt (siehe Tab. 3.1
Punkt 2), um einen ersten Zugang zu dem umfangreichen Datenmaterial zu erhalten und
eine Ubersicht zu der Zielvorstellung der teiinehmenden Interviewpartner in Bezug auf
den Untersuchungsgegenstand zu erlangen. Dabei wird die Zielvorstellung der Teilneh-
menden nach deduktiven Bedurfniskategorien (Maslow, 1943; Sheldon, 2001; Hassen-
zahl, 2012) systematisch analysiert, was das Material in Uberschaubare Einheiten
zerlegt, die nacheinander bearbeitet werden und so einen relativ schnellen Zugang zu
den relevanten Aspekten ermdglichen. Die sich hier anschlieende erste Phase einer
induktive Kategorienentwicklung (siehe Tab. 3.1 Punkt 3) erweist sich als ein langwie-
riger und mehrschichtiger Prozess, der zu Beginn auf der theoretischen Basis der
qualitativen Inhaltsanalyse (Mayring, 2002), spater dann mehr und mehr auf der Basis
der Grounded Theory erfolgt. Diese Kategorienentwicklung erfolgt durch mehrere Kodier-
durchgange, also eine sich mehrfach wiederholende Kodierung der Originaldaten an den
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jeweils entwickelten Kategorien.

In der zweiten Phase der Kategoriebildung (siehe Tab. 3.1 Punkt 4) unter Zuhilfenahme
der Grounded Theory unterstutzt von der typologischen Analyse (Mayring, 1997 & 2002;
Kelle 1999; Kluge 1999) werden keine Falle, sondern Bedurfnisse als Typen heraus-
gearbeitet und — wie in der typologischen Analyse Ublich — kontrastierende Vergleiche
gebildet. Diese werden als Antipode beschrieben. Eine Typenbildung in Bezug auf das
Sample und damit eine Einordnung in starre, stilisierende Personen-Typen ist dabei
bewusst nicht Gegenstand der Theoriebildung. Die unterschiedlichen hier herausgearbei-
teten und verdichteten Kategorien sind fur Unternehmer und Designer identisch und
ergeben unterschiedliche Bedurfnisse und Auspragungen auf ein und dasselbe
Phanomen. Abb. 3.2 zeigt zusammenfassend den methodologischen Ablauf der
Untersuchung.

I

Interviewdaten Designer Interviewdaten Unternehmer

narrative
Interviews

narrative
Interviews

Designer

Abb. 3.2: Verlaufsschema der Erhebung und Auswertung

In den nachfolgenden Kapiteln 3.2.4 und 3.3.3 befinden sich nahere Erlauterungen zu
der hier verwendeten Erhebungs- und Auswertungsmethodologie (siehe Kapitel 3.2.4
Ablauf der Erhebung; Kapitel 3.3.3 Methodisches Vorgehen, Kategorieentwicklung und
Durchfihrung).
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3.2_DIE FELDSTUDIE ,DESIGN IM MITTELSTAND*

3.2.1 Auswahl des Samples

In dieser Studie werden Designer und Unternehmer in Bezug auf ihre Zusammenarbeit
interviewt. Das Sample der Designer umfasst selbststandige Designer, sowie Designer
als Inhaber von Agenturen. Parallel beinhaltet das Sample verschiedene Unternehmer in
ihrer Funktion als Unternehmensinhaber oder Marketingleiter kleinerer und mittlerer
Unternehmen (KMU). Das Sample wird so erfasst, dass es so reprasentativ wie moglich
ist, alle fur das Feld relevanten Aspekte beinhaltetet, eine breite Varianz besitzt und
moglichst viele spezifische Merkmale aufweist (siehe Tabelle 3.2 und 3.3). Insgesamt
werden flinf Unternehmer und sieben Designer fur die Studie herangezogen. Die Unter-
nehmen sind in den Wirtschaftszweigen des produzierenden und dienstleistenden Gewer-
bes tatig. In diesen beiden groten Wirtschaftszweigen sind 77% aller in Deutschland
Beschaftigten vertreten. Die Designer entstammen den wichtigsten Untergruppen der
Designwirtschaft, Interiordesign und Innenarchitektur, Fotografie, Grafik und Kommuni-
kationsdesign und Industrie-, Produkt- und Modedesign. Zudem weisen sie die in dieser
Untergruppe am haufigsten vertretenen Unternehmensgrofien auf.

Die hier gewahlte Anzahl von 12 Interviews entspricht dem in der Literatur angegebenen
Stichprobenumfang (Glinka, 1998, S.29-30). Die Anzahl der Interviews sollte wahrend
des gesamten Forschungsprozesses allerdings offen bleiben, bis am Ende der Daten-
analyse eine theoretische Sattigung erzielt werden kann. Nur so kann man zu einer dich-
ten Theorie gelangen. Die Daten dieser Studie werden also sukzessive erhoben. Die
Interviewauswahl entwickelt sich erst im Laufe der Arbeit. In dem vorliegenden Fallbei-
spiel werden nach der zweiten Kodierphase keine weiteren Interviews mehr erhoben, da
keine neuen oder bedeutsamen Daten mehr in Bezug auf die entwickelten Kategorien
aufzutauchen scheinen und keine signifikanten neuen Einsichten mehr erfolgen. Im Rah-
men des theoretischen Sampling wird zunachst ein Pilot Sample von drei Fallen erstellt,
durch dessen Interpretation ein Blick fur mogliche Varianten erarbeitet wird. Erhebt man
zu Beginn zu viele Interviews, wirde man eventuell seine Zeit auf Dubletten der selben
Fallstruktur verschwenden (Glinka, 1998, S. 29-30). Ziel ist es eine dichte theoretische
Sattigung anzustreben, die das Feld moglichst weit abdeckt (siehe Tabelle 3.2 und 3.3).
Insgesamt sollen alle im Sample vertretenen Interviewpartner die Zusammenarbeit mit
ihrem jeweiligen Gegenuber — den Designern oder Unternehmern — sowohl in positiver als
auch in negativer Weise erlebt haben. Nach insgesamt 10 Interviews (5 Unternehmer-
interviews und 5 Designerinterviews) tritt hier langsam eine Sattigung ein. Nur das
Sample der Designer wird noch um weitere zwei Interviews erganzt, nicht zuletzt um
sicher zu stellen, dass alle ausgewahlten Untergruppen der Designwirtschaft vertreten
sind und AgenturgroRen moglichst variantenreich erfasst werden. Generell gilt es in der
qualitativen Forschung den Forschungsprozess immer verzahnt von Erhebung und
Auswertung anzugehen (Flick, 1995, S. 56ff). Diese Art des theoretischen Samplen
verlangt eine direkt an die Erhebung anschlieende Transkription und Auswertung der
Daten. Die Transkrition findet Uber das Programm F5 (2014), die Auswertung Uber
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MAXQDA (2016) statt. Es werden Memos geschrieben und Hypothesen formuliert, die
dann die Auswahl der nachsten Interviewpartner nahelegen und begrinden. Im Folgenden
wird das ausgewahlte Sample der Unternehmer und im Anschluss das Sample der
Designer genauer beschrieben.

Das Sample der Unternehmer (kleine und mittleren Unternehmen (KMU))

Das ausgewahlte Sample der funf Unternehmer stammt aus kleinen und mittleren
Unternehmen (KMU), das sind 99,5% aller in Deutschland ansassigen Unternehmen.
Lediglich ein Interviewpartner der Erhebung liegt als Vergleichsreferenz im Bereich der
groen Unternehmen, hat also mehr als 250 Beschaftigte und mehr als 50 Mio. Euro
Umsatz. Das ausgewahlte Sample liegt zudem mit 77% aller Beschaftigten in den beiden
groRten Wirtschaftssektoren, dem Bereich der Dienstleister mit 46,8% und dem
produzierenden Gewerbe mit 29,7% aller in Deutschland Beschaftigten. Die im Folgenden
aufgeflhrte Tabelle (Tab. 3.2) zeigt eine gleichmaRige Verteilung des Samples Uber alle
als relevant empfundenen Merkmale der interviewten Unternehmer. Ebenso werden alle
fur die Zuordnung kleiner und mittlerer Unternehmen relevanten UmsatzgroRen (< 2 Mio.
fur kleine Unternehmen, < 10 Mio. fir mittlere Unternehmen, < 50 Mio. fir groRe Mittel-
standische Unternehmen) durch das ausgewahlte Sample abgedeckt. Dies gilt ebenso
fur die Anzahl der Beschaftigten (keine Beschaftigten, < 10 Beschaftigte, < 50 Beschaf-
tigte, < 250 Beschaftigte). Ebenso beinhaltet die Auswahl sowohl Inhaber selbst gegrin-
deter Unternehmen, als auch Inhaber von Unternehmen, die bereits seit mehreren Gene-
rationen gefuhrt werden. Die interviewten Personen sind gleichmagig auf die beiden aus-
gewahlten Wirtschaftsguppen Produzierendes Gewerbe und Dienstleister verteilt. Die
beauftragen Designleistungen werden zudem umfassend durch die Leistungen des zwei-
ten Samples (interviewte Designer) abgedeckt.

Tab. 3.2: Klassifikation des Samples Unternehmer nach Unternehmensmerkmalen und

Wirtschaftsgruppen
KLASSIFIKATION UNTERNEHMER
Umsatz* < 2 Mio < 10 Mio < 50 Mio > 50 Mio.**
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Die Interviewpartner aus dem Sample der Unternehmer
Im folgenden wird jeder Unternehmer des Samples kurz beschrieben:

U/Mo/1 // Inhaber Textilwerk

Der Geschaftsfuhrer des inhabergeflihrten Familienunternehmens in 3. Generation
Ubernahm 1997 das 1911 gegriindete Textilwerk, mit den Sparten modische Textilien
(Stoffe) und technische Textilien, von seinem Vater. Seit 1998 konzentriert sich das
Unternehmen auf den Bereich der technischen Textilien und fertigt heute an zwei
Standorten. Mit 46 Mitarbeitern und 9 Mio. Euro Umsatz pro Jahr werden insbesondere
technische und leitfahige Bander flir die Automobilindustrie, den Maschinen- und
Anlagenbau und die Gummiindustrie hergestellt. Auch werden fur Kunden hausinterne
Entwicklungen in verschiedenen Einsatzbereichen durchgeflhrt und in Auflage gefertigt.
Durch die modische Sparte (bis 1998) besitzt das Unternehmen einen direkten Bezug zu
gestalterischen Fragestellungen. Die hausinternen Kundenentwicklungen werden
allerdings nicht als technisches Produktdesign wahrgenommen, sondern ausschliellich
als Ingenieursleistung gesehen.

U/Ki/2 // Orthopadischer Zahnmediziner

Als niedergelassener Arzt ist er seit 20 Jahren selbststandig und beschaftigt 8-10 Mitar-
beiter. Sein Tatigkeitsfeld liegt in der zahnorthopadischen Behandlung von medizi-
nischen, kosmetischen und asthetischen Problemstellungen. Bei seiner Zielgruppe
handelt es sich um Jugendliche und zunehmend auch um Erwachsene. Fir ihn stellt die
Asthetik eine wichtige personliche Haltung dar, die auch in seiner Berufswahl — der
asthetischen Zahnmedizin — seinen Ausdruck findet. Um nicht zuletzt auch selber seinen
Arbeitsplatz genieRen zu kdnnen, lag dem neuen Ausbau seiner Praxisrdume ein hoher
asthetischer Anspruch zu Grunde. Dass dieser hohe asthetische Anspruch ihm einen
wirtschaftlichen Vorteil einbringt, halt er an seinem aktuellen Standort zum Zeitpunkt des
Interviews fur fraglich.

U/Le/3 // Marketingleiter Kabelwerk

Der Marketingleiter, Controller und Umweltbeauftragte arbeitet seit mehr als 25 Jahren
in dem 1926 gegriindeten und in 4. Generation inhabergeflhrten Unternehmen. An
dem einzigen Standort arbeiteten zum Zeitpunkt des Interviews ca. 120 Mitarbeiter.
Das Unternehmen ist spezialisiert auf technisch hochwertige Spezialkabel und
Sonderleitungen fir Anwendungsgebiete im Maschinen- und Anlagenbau, in der Auto-
matisierungs- und Steuerungstechnik, sowie der Mess- und Regeltechnik. Gefertigt
werden Serienprodukte, aber auch kundenspezifische Spezialprodukte. Zum Programm
gehoren z.B. groRvolumige Aufzugsteuerleitungen und trommelbare Leitungen fur
Krananlagen. Dabei orientiert sich das Unternehmen an den BedUrfnissen seiner
Kunden und entwickelt flr deren Geschaftsfelder mafRgeschneiderte Problemldsungen.
Im Unternehmen wird seit Generationen grofRer Wert auf nachhaltiges Wirtschaften
gelegt, gepaart mit einer hohen sozialen Verantwortung fir die Mitarbeiter und die
Region. Neben seiner Aufgaben im Unternehmen betatigt sich der Interviewpartner
auch als Innovationsberater fur weitere regionale Unternehmen.
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U/Brau/4 // Anwalt

Der selbststandige Anwalt mit eigener Kanzlei ist auf Patentrecht spezialisiert. Er lehrt
zum Zeitpunkt der Erhebung an einer Hochschule fiir Okonomie und Management die
Facher gewerblicher Rechtsschutz und Urheberrecht, internationales Wirtschaftsrecht
und Europarecht und ist zertifizierter Innovationstrainer. Vor seiner Selbststandigkeit
arbeitete er viele Jahre im Markenrecht in international operierenden Unternehmen.
Aktuell beschaftigt er sich im Schwerpunkt mit den rechtlichen Grundlagen von Marken
und gestalterischen Dienstleistungen. Nach seiner Unternehmensgriindung beauftragte
er 2012 ein Designblro mit einer 6ffentlichkeitswirksamen Internetdarstellung seiner
Kanzlei.

U/Ni/5 // Leiterin Offentlichkeitsarbeit

Die Leiterin Offentlichkeitsarbeit im Bereich Internet arbeitet in einem Versicherungs-
unternehmen. Das Versicherungsunternehmen wurde 1904 gegriindet und 1958 in eine
Aktiengesellschaft Uberfuhrt. Die Versicherung zahlt zu den groRen unabhangigen
Versicherungsgruppen in Deutschland. Das Produktangebot beinhaltet Finanz-
dienstleistungen und Versicherungen wie Kranken- und Lebensversicherungen, Unfall-
und Kfz-Versicherungen, Haftpflicht- und Sachversicherungen. Das Unternehmen gehort
mit seinen aktuell 3400 Mitarbeitern (ca. 1500 internen und 1900 externen) nicht in die
Gruppe der KMU und dient als Vergleichsreferenz. Die Interviewpartnerin verantwortet im
Unternehmen den Bereich der Auenkommunikation, im Schwerpunkt die Darstellung der
Versicherungsprodukte im Internet. Dabei managt sie umfangreiche interne und externe
Personalressourcen, also hausinterne Desighabteilungen sowie externe Designpartner
und stellt daher fiir diese Arbeit eine wichtige erweiternde Perspektive im Design
Managment dar.

Das Sample der Designer

Das untersuchte Sample der Designer entstammt einem Anteil von 67,9% aller
Unternehmen innerhalb der Designwirtschaft und umfasst die wichtigsten Branchen wie
Grafik- und Kommunikationsdesign (22,6%), Interior Design und Innenarchitektur
(19,7%), Fotografie (18,7%), Industrie-, Produkt- und Modedesign (6,9%) (siehe Abb. 2.6
und Bertschek, 2015a). Laut Statistik sind im Durchschnitt in der Designwirtschaft pro
Designagentur 1,5 Erwerbstatige angestellt. Daher umfasst die Auswahl sowohl
selbststandige Designer ohne feste Mitarbeiter, als auch Inhaber kleiner und mittlerer
Unternehmen. Die grofte untersuchte Agentur verfligt zum Zeitpunkt der Erhebung Uber
42 Mitarbeiter.

Die Klassifikation des Samples der ausgewahlten Designer (Tab. 3.3) zeigt eine gleich-
magige Verteilung Uber alle als relevant empfundenen Merkmale der interviewten Desig-
ner. Im Gegensatz zum Sample der Unternehmer fallen alle interviewten Designer in eine

53



EMPIRIE - METHODISCHE ANLAGE DER UNTERSUCHUNG_HETEROGENITAT IM DESIGN_SEITE 54

Umsatzgrofe unter 2 Mio. Euro. Selbst die grofte Agentur (mit 42 Mitarbeitenden) liegt
in diesem Segment. Die Anzahl der Beschaftigten reicht von Einzelunternehmern bis hin
zu einer mittleren BetriebsgroRe. Die Unternehmen befinden sich ausschlieBlich in erster
Generation und wurden durch die interviewte Person gegrundet oder mitgegriindet.
Branchenublich umfasst das Sample auch Agenturen mit bis zu 3 gleichberechtigten Ge-
schaftsfuhrern. Das Sample verteilt sich Uber alle Bereiche der ausgewahlten Teilmarkte
der Designwirtschaft, wobei eine Haufung im Grafik- oder Kommunikationsdesign zu
verzeichnen ist. Das Sample arbeitet in gleichmaRiger Verteilung fur die Wirtschafts-
gruppen produzierendes und diestleistendes Gewerbe.

Tab. 3.3: Klassifikation des Samples Designer nach Unternehmensmerkmalen und

Dienstleister Produzierendes Gew.
Wirtschaftsgruppen
(D/M), (D/S), (D/Sch), (D/G)  (D/M), (D/Bra),
(D/Bei), (D/Bau) (D/Bei), (D/Bau)
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Die Interviewpartner aus dem Sample der Designer
Im folgenden wird jeder Unternehmer des Samples kurz beschrieben:

D/M/1 // Inhaber Designburo

Einer von zwei Geschaftsfuhrern eines Designburos mit dem Schwerpunkt Corporate
Identity wurde interviewt. Das Buro wurde 2006 gegriindet und beschaftigte zum Zeit-
punkt des Interviews drei freie Mitarbeiter. Entwickelt werden Marken, Erscheinungsbilder
und Kommunikationslésungen fur Unternehmen und kulturelle Institutionen. Das Leis-
tungsspektrum reicht von Analyse, strategischer Beratung, Konzeption und Gestaltung
von Marken bis hin zur Realisation. Das Blro wurde mit uber 60 internationalen Awards
im Bereich Unternehmenskommunikation und Kommunikationsdesign ausgezeichnet.

D/S/2 // Geschaftsfihrer Kommunikationsagentur
Der Agenturinhaber, einer von drei Geschaftsflhrern, machte sich 1996 selbststandig.
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2000 schlof er sich mit zwei Kollegen zusammen und grindete die aktuelle Agentur mit
heute ca. 13 Mitarbeitern. Sein Schwerpunkt innerhalb der Agentur ist Fotografie, Design-
konzeption und Kundenbetreuung. Die Agentur betreut kleine und groRe Dienstleistungs-
unternehmen wie Stadtwerke, Krankenhauser oder Kanzleien. Durch das ausgepragte
kulturelle Interesse aller Geschaftsfihrer engagiert sich die Agentur auch in der Musik-
und Kunstszene. Ihre Jazz-Cover-Edition wurde zahlreich ausgezeichnet. Darliber hinaus
konnte sie durch eine selbst entwickelte Managementsoftware die Phasen und Ablaufe
des Designauftrags fur ihre Kunden transparenter machen. Sie haben hierdurch ein
Werkzeug geschaffen, dass es ihren Kunden, im speziellen den groeren Unternehmen,
ermoglicht den Agenturprozess in die zum Teil sehr komplexen unternehmensinternen
Systeme zu integrieren. Diese Software wurde bereits von weiteren Kreativbiros als
Managementtool angekauft.

D/Sch/3 // Geschaftsfliihrer Werbeagentur

Der Geschaftsfuhrer ist einer von zwei Inhabern einer Werbeagentur. Sie wurde ca. 2000
gegrundet und beschaftigte zum Zeitpunkt des Interviews drei Mitarbeiter. Der Arbeits-
schwerpunkt liegt im Bereich der Marken- und Logoentwicklung incl. der damit verbun-
denen Kommunikationsmedien einschlieflich Verpackungsgestaltung. Die Marken
werden haufig mit illustrierten Sympathietragern kombiniert. Die Agentur besitzt einen
Schwerpunkt im Bereich Non-Profit Organisationen, Nachhaltigkeit, alternative Fahrzeug-
technik und kirchliche Einrichtungen.

D/G/4 // Interior-Designer und Praxisplaner

Der Geschaftsfuhrer grindete das Bulro fur Innenarchitektur im Jahr 2001. Das Biro
verflgt Uber keine weiteren Mitarbeiter, kooperiert aber mit einer Vielzahl von Fach- und
Handwerksbetrieben wie Schreinern, Statikern, Ausfuhrungsplanern und Installateuren.
Das Planungsburo mit Fachpartner-Netzwerk umfafit die Schwerpunkte Praxisplanung,
Praxisberatung, Interior-Design-Konzepte und ganzheitliche Gestaltungskonzepte und hat
sich auf medizinische Praxen spezialisiert. Der Interviewpartner besitzt ein gutes
Verstandnis fur die genauen Ablaufe innerhalb des Praxisbetriebs, hat langjahrige
Erfahrung im Projektmanagement und durch seine Schreinerausbildung praktische
Kenntnisse in der Fertigungstechnik.

D/Bra/5 // Geschaftsfluhrer Produktdesign

Der geschaftsfuhrende Produktdesigner leitete zum Zeitpunkt des Interviews mit seinem
Kollegen seit 1997 eine Agentur flr Produkt- und Kommunikationsdesign. Mit einem 40
kopfigem Mitarbeiterstamm kiimmern sie sich um Marken und Produkte. Dabei heben
sie besonders die langfristigen Kundenbeziehungen (im Mittel 12,5 Jahre) hervor. |hr
Agenturmotto lautet: ,Trends interessieren uns nicht. Uns interessiert, was unser Kunde
braucht.” Sie wollen den Kunden verstehen, um passende Losungen zu gestalten. lhre
Kundenstruktur beinhaltet Hersteller technischer Produkte und Systeme im Bereich
Wohnen, Arbeiten und Freizeit.
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D/Bei/6 // Grafikdesigner

Als freiberuflicher Typograf und Berater kam er von der Fotografie Uber das Grafikdesign
zur Typografie und betreibt ein Atelier fir Grafik- und Kommunikationsdesign. Sein
Schwerpunkt liegt in der gestalterischen Beratung und Gestaltung hochwertiger
Geschaftsausstattung im Bereich visueller Kultur-, Wirtschafts- und Unternehmenskom-
munikation. Er entwickelt einzelne oder ganzheitliche Kommunikationsldsungen von der
Idee bis zum materiellen oder digitalen Ergebnis. Das Atelier arbeitet im deutschsprachi-
gen Raum branchenubergreifend. Der ausgesprochen umfangreiche und heterogene
Kundenstamm umfaflt Non-Profit-Organisationen ebenso wie Start-Ups und DAX-
Unternehmen.

D/Bau/7 // Fotograf

Der Freiberufler arbeitet als Fotograf und Fotodesigner. Im Auftrag von Unternehmen
fotografiert er Portraits von Vorstanden, Produktionsstatten und industrielle Fertigungs-
verfahren. Aber auch prazises Handwerk, wie z.B. das der Uhrmacher, stellt er detailge-
treu mit seiner Kamera dar. In Zusammenarbeit mit anderen Designburos verdffentlicht
er darliber hinaus Bildreihen in Form aufwandig gestalteter Blicher, die im Buchhandel
vertrieben werden. Auch nimmt er mit freien Fotoreihen an gréferen Ausstellungen wie
der Photokina teil. Seine Fotoauftrage realisiert er weltweit. Seine Auftraggeber — Unter-
nehmensleiter oder leitende Mitarbeiter — kommen haufig aus seinem direkten regiona-
len und personlichen Umfeld. Er begleitet sie zumeist langfristig. Sofern seine Auftrgge-
ber das Unternehmen wechseln, beauftragen sie ihn in der Regel auch von ihrer neuen
Position aus.
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3.2.2 Wirkmechanismen, methodologische Grundlagen und Relevanz ,narrativer

Interviews*

Da im Bereich der Auftraggeber-Auftragnehmer-Beziehung von Unternehmern und Desig-
nern, wie eingangs besprochen, kein ausreichendes Vorwissen Uber deren Zusammen-
arbeit zur Verfugung steht, sollen durch diese Forschungsarbeit grundlegende und neue
Erkenntnisse gewonnen werden. Ziel der Erhebung ist es moglichst heterogenes Daten-
material flr die Phase der Analyse zu gewinnen, um zu einer dichten, relevanten, praxis-
tauglichen und allgemeinglltigen Theorie zu gelangen. Es sollen neue Ansatze, Positio-
nen und Erkenntnisse zur Zusammenarbeit von Unternehmern und Designern erlangt,
Kommunikationsstrukturen zwischen Designern und Unternehmern herausgearbeitet,
unterschiedliche Typen der Zusammenarbeit identifiziert und ein besseres Verstandnis
fur das Untersuchungsfeld erzielt werden.

Zusammenhange, die dem Befragten selbst nicht bewusst sind, kdnnen nicht Uber die
reine Abfrage von Wissen erfasst werden, denn ,das Individuum kann nur sehr begrenzt
als Informant in direkter Weise fur seine subjektive Sicht auf die Welt fungieren. Deshalb
muss die Qualitative Sozialforschung mit indirekt funktionierenden Methoden arbeiten
(Kusters, 2009, S. 20). Fur die empirische, qualitative Erhebung wird daher ein offenes
Instrument gewahlt, das Zusammenhange abfragt, die dem Befragten selbst gar nicht
bewusst sind. Hierzu wird in dieser Forschungsarbeit das ,narrative Interviews* als
Feldforschung nach Schitze (1976), Rosenthal (1995) und Mayring (2002) genutzt.
Dieses lasst dem Befragten die Ausgestaltung der Thematik bewusst offen und kann ihm
auch ,heikle“ Informationen entlocken (Schutze, 1976, S. 222). So kdnnen auch Politi-
ker oder Manager, die auf strategische Selbstdarstellung und Kommunikation speziali-
siert sind, veranlasst werden, mehr an Hintergrinden, Motiven, Interessen und Betroffen-
heiten preiszugeben, als sie das in einem anderen Darstellungsmodus taten (Holtgrewe,
2009, S.60). Dass sie dies tun, basiert nach Schitze (1976) auf der Stegreifsituation,
sowie den inneren Mechanismen der Erzahlsituation, in die sich der Erzahler verstrickt
und die ihn zur ,unabsichtlichen“ Preisgabe weiterer Informationen bewegt (Zugzwange).
Dabei bedient sich das narrative Interview einer alltaglichen Kommunikationssituation
und basiert auf ausfihrlichem Erzahlen in einer direkten Interaktion. Es ist das Hauptziel
des Interviewten in dieser Stegreiferzahlung den Interviewer ausfihrlich zu informieren,
so sein Verstandnis zu erwirken und den Gang der Geschichte und die eigenen Hand-
lungsentscheidungen sichtbar zu machen (Kisters, 2009, S. 22).

Ableiten lasst sich die Methode des narrativen Interviews aus dem symbolischen
Interaktionismus im Schwerpunkt der Chicago School und wurde Ende der 1970iger
Jahre durch Fritz Schutze in Deutschland entwickelt und etabliert (Kusters, 2009). Es
geht im Kern um den auch von Husserl (1985) in der Phanomenologie angefuhrten An-
satz, dass jedes Individuum die Wirklichkeit subjektiv erfahrt und in einer intersubjektiven
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Welt handelt, wie sich dies auch in den Theorien von Niklas Luhmann (1984) und Alfred
Schitz (1977) darstellt. Das narrative Interview findet seine Anwendung im Besonderen
in der Biografieforschung der qualitativen empirischen Sozialforschung. Fritz Schitze
nimmt an, dass die soziale Wirklichkeit im Rahmen kommunikativer Interaktion herge-
stellt wird (Schutze, 1987b). Dabei wird diese als ein Prozessgeschehen verstanden, das
prinzipiell in jeder Interaktionssituation aufs neue aktualisiert und ausgehandelt wird. Um
die soziale Wirklichkeit genauer zu untersuchen, mussen spater die ,kommunikativen
Interaktionen sinnverstehend analysiert werden“ (Kisters, 2009, S. 18; Schutze, 1976).
Laut Kisters basiert das narrative Interview ,auf sprachsoziologischen Analysen der
inneren Wirkmechanismen von kommunikativen Interaktionen, insbesondere des
Stegreiferzahlens” (Klisters, 2009, S. 17), also dem spontanen, unvorbereiteten
Erzahlen von Geschichten in Face-to-Face-Situationen. Methodisch gesehen liefert das
narrative Interview als Form der Datenerhebung fiir die spatere Analyse nicht nur Material
in Form des ,Was“ sondern auch in Form des ,Wie“. In der vorliegenden Untersuchung
gibt es Antworten auf die Frage: Wie empfinden Unternehmer und Designer ihre
Zusammenarbeit?

Will man auch heikle Themen oder Probleme ansprechen, so sind diese haufig mit
Furcht, Scham, Schuldgefihlen oder Sanktionen verbunden. Daher erscheint es sinnvoll,
die Ansprache nicht durch eine direkte Fragestellung vorzunehmen, denn direkte Fragen
fuhren haufig nur zu verklausulierten und ausweichenden Antworten (Schutze, 1987a, S.
259). Bei einem narrativen Interview kann der Interviewte durch die Form der Interview-
fuhrung seine Erzahlstrukturen, Figuren und Bewertung der Erzahlung frei wahlen. Die
Theorie des narrativen Interviews nimmt an, dass der Erzahler im Laufe seiner Erzahlung
durch die inneren Wirkmechnismen der Interviewform von selbst auf die Ausgestaltung
der flr die Untersuchung wichtigen Sachverhalte zu sprechen kommt. Auch wird so seine
subjektive Sicht nicht durch vorgegebene Fragen eingeschrankt. Daher kdnnen auch
Zusammenhange dargestellt werden, die nicht nur dem Interviewer, sondern moglicher-
weise auch dem Befragten selbst nicht bewusst sind, also Informationen in Erfahrung
gebracht werden, Uber die der Befragte zwar implizit, aber nicht explizit verfligt oder keine
Bereitschaft hat, oder bisher hatte diese preiszugeben (Schutze, 1976, S. 222).

Es wird von dem Interviewten eine Stegreiferzahlung eingefordert, die durch ihre
Direktheit der Erzahlsituation den Interviewer in eine eigene Logik versetzt, in der ein
Detail die Offenlegung des nachsten veranlasst (Zugzwang). Dabei muss der Interviewte
unvorbereitet von der Fragestellung Uberrascht werden, so dass er seine Geschichte
spontan erzahlen kann. Lediglich das Verfahren, nicht aber der konkrete Inhalt, das Ziel
der Erhebung oder der Zweck der Studie darf vorab vermittelt werden. Der Interviewte
sollte den Verlauf seiner Erzahlung frei wahlen konnen, selbst am Geschehen beteiligt
gewesen sein und diesem eine gewisse Aufmerksamkeit gewidmet haben. Bei der
Erzahlung, also dem wiederholenden Erleben des vergangenen Geschehens, kann der
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Erzahler dazu bewegt werden, in seine frihere Geschichte einzusteigen und seine
Erinnerungen daran umfassend in einer Erzahlung zu reproduzieren, indem er die
damaligen Figuren, Bilder, Strukturen und Details reanimiert. Schitze nimmt an, dass
sich im vorgelagerten Durchleben des Geschehens in den beteiligten Personen eine
Gestalt der Vorgange ,ablagert bzw. aufschichtet, die im Erzahlen wieder aktualisiert
werden kann (diese Annahmen leiten sich von Alfred Schiitz her, 1974). Diese inneren
Reprasentationen sind nach Fritz Schitze ,kognitive Figuren" (Schitze, 1984). Der
Erzahler reproduziert den damaligen Erlebnisstrom also, indem er die damaligen Figuren
reanimiert und erlautert und sieht sich dabei veranlasst den gesamten Prozess, seine
Hintergriinde und Nebenschauplatze, darzustellen. Um dem Interviewten die Erzahlung so
einfach wie moglich zu machen ist es wichtig, dass er das Prozessgeschehen als
zeitliche Abfolge oder inhaltliche Verbindung erzahlen kann, wobei er sich durch die
inneren Mechanismen der Erzahlsituation sowie die der Stegreifsituation in Zugzwange
verstrickt (Schitze, 1977; Flick, 2011; Helfferich, 2011; Kisters, 2009). Laut Schutze
handelt es sich dabei um drei Zugzwange (Kallmeyer & Schutze, 1977, S. 162, S. 168):

Detaillierungszwang
Der Erzahler orientiert sich an der tatsachlichen Abfolge der von ihm erlebten Ereignisse

und an der von ihm erlebten Verknlpfung zwischen den Ereignissen. Dabei muss er so
weit in einzelne Detailbeschreibungen gehen, wie notwendig, um verstandlich zu
erscheinen.

GestaltschlieBungszwang

Der Erzahler mdchte die kognitiven Strukturen und den Sachverhalt gegen andere

Sachverhalte abschliefRen.
Kondensierungszwang

Der Erzahler kann wegen der Fllle des Darzustellenden nur Uber die relevanten Ereignis-
se berichten und muss permanent gewichten, bewerten und weglassen.

Diese Form der ,Zwange“ fihrt zu umfangreichen Darstellungen der Interviewten, die
auch vordergrindig ,unbedeutende Informationen mit einschlielen, die sich in der
Analysephase aber als ausgesprochen bedeutend entwickeln kdnnen. Daruber hinaus
stellen sie die subjektive Position des Erzahlers Uber den von ihm selbst ausgewahlten
Erzahlgegenstand hinaus sehr transparent dar. Nicht nur der ,,aufSerliche” Ereignisablauf,
sondern auch die ,innere Reaktionen® (die Erfahrungen des Interviewten mit den Ereig-
nissen und ihre interpretative Verarbeitung in Deutungsmustern) gelangen zu eingehen-
den Darstellungen (Schitze, 1983, 285f). Fir alltagliche Verrichtungen ist das narrative
Interview ungeeignet, denn Uber immer wieder kehrende Routinen kann man nicht
erzahlen (Kusters, 2009, S. 30).

Erganzend lasst sich noch anflihren, dass in narrativen Interviews nicht alles explizit ge-
auBBert und formuliert wird. In einigen Fallen erfolgt dies nur ,,im symptomatischen Aus-
druck und indirektem Andeuten“ (Schitze, 1987a, S. 254). Schiitze bezeichnet dies
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auch als ,explizit, stilistisch-indirekt, und symptomatisch unwillkurlich“ (Schutze, 1987a,
S. 257). Auch das bewusste Verschweigen oder Verdrangen wird in einer Erzahlung er-
kennbar. Im Erzahltext wird es als Zogern, in inhaltlichen Licken, thematischen Brlchen,
Wechseln der Textsorte, Schweigen etc. erkennbar. Daher darf laut Schitze die Analyse
narrativer Interviews nicht als bloe Extraktion der erzahlten Inhalte gesehen werden,
sondern muss auch symptomatisch verstanden werden (Schutze, 1983, S. 286; Kusters,
2009, S. 28). Der symptomatischen Dimension narrativer Interviews wird in dieser
Untersuchung allerdings nicht nachgegangen, da hier nicht die symptomatische Deutung
des Erzahlten, sondern heterogene Phanomene zweier unterschiedlicher Perspektiven
(Unternehmer und Designer) im Vordergrund stehen.

Wegen seiner inneren Wirkmechanismen, der Zugzwange, seiner Offenheit, der Ermange-
lung an fundierten Informationen fir Leitfadenfragen und insbesondere wegen seiner
Eignung gerade in Bezug auf eloquente und gebildete Personen in hohen Karrierepositi-
onen (Kusters, 2009, S. 32; Engler, 2001), wird das narrative Interview fur diese
Forschungsarbeit als geeignete Datenerhebungs-Methode ausgewahlt. Dass es sich bei
dieser Auswahl ruckblickend um eine ausgesprochen zielfihrende Entscheidung gehan-
delt hat, wird nicht zuletzt durch das reichhaltige Datenmaterial zu den vielseitigen
Aspekten der Thematik belegt.

Die angewendete Interviewform verlangt von dem Interviewer eine hohe Toleranz flr
Neues und Unbekanntes (Kottig & Volzke, 2004), denn sie Uberlasst nicht dem Forscher,
sondern dem Befragten die Ausgestaltung der Thematik. Daruber hinaus stellt sie aber
auch fur den Erzahlenden selbst — wie in dieser Erhebung immer wieder zu beobachten
war — neue und uberraschende Erkenntnisse in Bezug auf den von ihm erzalten Sach-
verhalt dar. Nicht selten sind die Interviewpartner nach dem Interview Uberrascht Uber die
neue Perspektive, die sich ihnen wahrend ihrer Erzahlung ertffnete. Gleichzeitig aber
entlockt sie ihnen neue, unschatzbare und auch heikle Informationen. Sowohl die
Interviewten, als auch der Interviewer gelangen durch diese indirekt wirkende Strategie
zu Informationen, Uber die der Interviewte nur implizit verfligt (Schutze, 1976, S. 222)
und bisher noch keine Bereitschaft oder Notwendigkeit sah diese preiszugeben.
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3.2.3 Die Vorbereitung der Studie

Zur Vorbereitung narrativer Interviews gehort es, den Kontakt zu den flr das Sample pas-
senden Interviewpartnern herzustellen, die Bereitschaft zur Teilnahme anzufragen und
das Prozedere zu erlautern. In dieser Erhebung wird der Erstkontakt zu den potentiellen
Teilnehmern telefonisch hergestellt und dabei die Bereitschaft zur Teilnahme an der
Studie erfragt. Dabei stellt der Forschende sein Anliegen und die Thematik des For-
schungsprojektes kurz vor und bittet um einen Gesprachstermin. Ein Vorgesprach noch
vor dem eigentlichen Interviewtermin wird angeboten, wird aber von den angefragten
Personen nicht in Anspruch genommen. Insgesamt werden 15 Personen angefragt, 14
davon sagen sofort zu und verabreden einen konkreten Interviewtermin®. Sofern die
Interviewpartner Hintergrundinformationen anfragen — was zumeist der Fall ist — durfen
lediglich Informationen Uber das Verfahren vermittelt werden, nicht aber Uber die
Fragestellung, denn diese soll den Interviewten zu einer spontanen Erzahlung auffordern
und darf keinesfalls vorweggenommen werden. Daher erhalten die Interviewpartner
mundlich oder schriftlich lediglich folgende Information:

,Bei der Erhebung handelt es sich um die Studie ,Design im Mittelstand®. Sie untersucht
die Zusammenarbeit von Designern und mittelstdndischen Unternehmen. Dabei geht sie
von der Fragestellung aus, wie mittelstédndische Unternehmer und Designer ihre Zusam-
menarbeit beschreiben und subjektiv bewerten. In qualitativen Interviews werden sowohl
Unternehmer, als auch Designer befragt. Es handelt sich um narrative Interviews, also
subjektive spontane Erzahlungen, die mit 2-3 Interviewfragen abgerundet werden. Das ca.
30 mindtige Interview wird durch ein Aufnahmegerét zur Optimierung der Auswertung
festgehalten und bleibt anonym. Eine Vorbereitung ist von lhrer Seite nicht erforderlich.”

Die vereinbarten Termine werden mit Vor- und Nachbesprechung fur ca. eine Stunde
angekundigt (davon die Interviewdauer mit ca. 30 Minuten). Insgesamt benétigen die
Termine allerdings eher eineinhalb bis zwei Stunden. Nach ca. einer Stunde — zumeist
wahrend des Nachfrageteils — werden die Teilnehmer auf den Ablauf des vereinbarten
Zeitraums aufmerksam gemacht. Aber keine der interviewten Personen will zu diesem
Zeitpunkt das Interview abrupt abbrechen, so dass den Interviewten die Beendigung
selbst Uberlassen wird. Obwohl die Termine 30 bis 60 Minuten langer andauern als
vereinbart, genossen alle Interviewpartner das Interview, wahrscheinlich als angenehme
Abwechslung ihres Arbeitsalltags oder aber als unerwartete und konstruktive Entwicklung
neuer, bisher wenig beachteter Perspektiven ihres Arbeitslebens. In der Theorie, insbe-
sondere bei Einzelfallanalysen, wird die Dauer eines narrativen Interviews als offener,
mehrstundiger, oftmals Uber mehrere Tage andauernder Interview-Zeitraum beschrieben
(Kusters, 2009). Es wird aber schon im Vorfeld dieser Studie deutlich, dass die Befrag-
ten wenig Zeit fur die Interviews ertbrigen wollen und kénnen. Somit erscheint die
Anfrage eines zwei- oder mehrstundigen Interviewtermins wahrend der Arbeitszeit von

1) Zwei Interviews werden spater in der Auswertung nicht weiter verfolgt, da in einem Fall keine offene Erzahl-
situation moglich wird und in einem weiteren Fall die Inhalte wenig Relevanz flr die in dieser Forschung
zugrunde liegende Fragestellung aufweisen.
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Unternehmern und Designern nicht sinnvoll und ein alternativer Freizeittermin inhaltlich
nicht passend, denn es ist wichtig die Befragten in ihrem beruflichen Umfeld zu erleben.
So konnen sie in ihren Erlauterungen immer wieder auf Anschauungsmaterial
zuruckgreifen, was ihnen sowohl wichtig, als auch hilfreich zu sein scheint. Zeitknappheit
entsteht wahrend der Interviews nicht. Wichtig bleibt es allerdings den interviewten
Personen die zeitliche Ausgestaltung selbst zu Gberlassen.

Einen weiteren wichtigen Punkt stellt die Zusicherung der Anonymitatswahrung dar. Die
Anonymitat ist fur einige Interviewpartner zu Beginn enttauschend, verbessert die Erzahl-
situation aber entscheidend. Dies gilt bei den vorliegenden Fallen besonders, da sich die
hier gewahlte Interviewform deutlich von offiziellen Presseinterviews, die die Interviewpart-
ner in der Regel zu geben gewohnt sind, unterscheiden sollte. Durch die Zusicherung der
Anonymitat wird eine offene Erzahlsituation erst moglich.

Insgesamt bedarf die genutzte Interviewmethode im Vorfeld einer ausgesprochen guten
Vorbereitung. Das heif3t, es wird von dem Forscher fur jeden Interviewpartner ein, sowohl
fur die Varianz des Samples, als auch flr den Interviewpartner selbst, interessantes
Design-Projekt von dem Forscher recherchiert, ausgewahlt und in der Einstiegsfrage ver-
ankert auf dessen Basis sich die Erzahlung dann entfalten kann. Einige Male wird aller-
dings das im Vorfeld ausgewahlte Projekt gerade von den Designern geandert und durch
ein anderes ersetzt, da sie dieses flr geeigneter halten oder sich darin mehr involviert
sehen. Sie richten dann an dem neuen Thema ihre Erzahlung aus. Diese Anderung ist
laut Schutze moglich und kann in der Phase der Einstiegsfrage ausgehandelt werden,
denn ein Interview scheitert, sofern es ,,dem Befragten eine Geschichte, deren Relevanz
er anzweifelt, abnotigen will“ (Kusters, 2009, S. 57) oder sofern der Befragte das Thema
oder die Erzahlaufforderung als unangemessen empfindet. Hier kann der Interviewer dem
Befragten helfen, einen eigenen Einstieg flr die Erzahlung zu finden (Schutze 1987a,
238). Die Einstiegsfrage sollte aber nicht komplett zurlickgenommen oder verwassert
werden (Schutze, 1978b, 106). Es wird hier also nur das Projekt, nicht aber die Erzahl-
aufforderung verandert. Wichtig bleibt hier, dass es sich bei dem Projektpartner ihres neu
gewahlten Projektthemas ebenfalls um ein KMU-Unternehmen und ein fir diese Forschung
relevante Designsparte handelt.

Fur die Durchfihrung des Interviews sollte eine moglichst ruhige, ungestorte Gesprachs-
situation geplant werden und die Ortlichkeit von den Befragten frei ausgewéahlt werden.
Da die Interviewten zeitlich sehr eingebunden sind, empfiehlt sich eine Raumlichkeit in
ihrer Arbeitsumgebung zu einem flr sie als ruhig empfundenen Zeitpunkt. Zudem zeigt
die Erfahrung, dass flr eine sichere Aufnahme stets zwei Aufnahmegerate eingesetzt
werden sollten, da es bedingt durch technische Fehlfunktionen immer wieder zu
Ausfallen kommen kann. Mit nur einer Aufnahmequelle wirde dies eine unwiderrufbare
Vernichtung des Inhalts und letztendlich auch das Ausscheiden des Interviewpartners
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aus dem Sample bedeuten. Der Umgang mit den Aufnahmegeraten sollte souveran
ablaufen, zudem sollten die Aufnahmegerate so wenig dominant wie moglich erscheinen.
Eine aufwandig inszenierte Aufnahmesituation mit Mikrofon, Tonbandgerat oder Kamera,
wirde einer entspannten und vertrauensvollen Gesprachssituation entgegenwirken. In
friheren Jahren wurden solche inszenierten Aufnahmesitutationen als ausgesprochen
storend empfunden: ,Das ist ein Grund, warum ich keine Tonbandgerate mag, weil es
Leute zwingt, einem das zu erzahlen, von dem sie denken, dass sie es sagen sollten, um
ihren Arsch zu retten, anstatt einem wirklich zu sagen, was vor sich geht“ (Glaser in Mey
& Mruck, 2011, S. 65). Von tonbandfreien Interviews, wie von Glaser empfohlen, wird
allerdings abgesehen, da méglicherweise nicht alle wichtigen AuRerungen durch reine
Notizen erfasst werden kdnnen. Zudem bieten die aktuellen Aufnahmegrate in Form von
Smartphones heute eine alltagliche visuelle Tisch-Situation, so dass die Aufnahmegrate
von den Interviewten nicht als storend empfunden werden.

Daruber hinaus werden im Vorfeld Leitfadenfragen fir das exmanente Nachfragen, ein
Formular zur Erhebung statistischer Daten (beides siehe 3.2.4), ebenso eine Einver-
standniserklarung zur annonymen Veroéffentlichung, die von dem Interviewten vor dem
Interview unterschrieben werden sollte und eine schriftliche Legitimation der Universitat
(Anschreiben der Betreuerin) vorbereitet.
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3.2.4 Ablauf der Erhebung

Die Erhebung orientiert sich an den in der Literatur vorgegebenen Phasen (Kusters,
2009), und wird mit folgenden Stationen durchgeflihrt: Einstiegsfrage mit Erzahlstimulus,
offener erzahlender Teil ohne Nachfragen, Nachfrageteil durch Notizen und ein abschlie-
Bender Nachfrageteil durch vorbereitete Leitfragen. Somit Iasst sich das narrative Inter-
view in folgende drei Phasen (siehe Tab 3.4) unterteilen:

Tab. 3.4: Ablaufplan eines narrativen Interviews in drei Phasen

A Einstiegsfrage
— durch Erzahlstimulus, Einstiegsfrage fur alle identisch

B offener erzahlender Teil ohne Nachfragen

— frei gewahlter Einstieg in die Erzahlung
— keine Unterbrechung des Erzahlers durch Interviewer
— Beendigung der Erzahlung durch Erzahler

C erzahlender Teil mit Nachfragen

— durch immanentes und exmanentes Nachfragen > Vertiefung
(durch Notizen die wahrend des Interviews entstanden, Motivation zu einem
Einstieg in neue Erzahlungen)

— durch Leitfadenfragen > Komplettierung

Vorbereitend wird zu Beginn des Interviews bei Bedarf das Projekt noch einmal formal
vorgestellt. In jedem Fall wird, und das ist in der Regel fur das weitere Vorgehen sehr
hilfreich, die schriftliche Legitimation der Universitat, also ein kurzes Anschreiben der
Betreuerin oder des Betreuers der Promotionsarbeit zur Kenntnis gegeben. Auch die
Unterschrift einer Einverstandniserklarung zur anonymen Veroffentlichung des Materials
sollte noch vor der Eroffnung des Interviews eingefordert werden, um eine vertrauensvol-
le und entspannte Erzahlsituation zu schaffen. Bei Verweigerung des Einverstandnisses —
was bei dem interviewten Personenkreis jedoch nicht vorkam — schilagt die Literatur vor
den transkribierten Text dem Interviewpartner noch einmal vorzulegen und erst zu diesem
Zeitpunkt freigeben zu lassen.

In vorliegendem Fall erfolgt nun noch einmal eine Erlauterung der Interview-Methode, eine
Erlauterung zum Ablauf des Interviews und ein Hinweis auf das Schweigen des Intervie-
wers wahrend des ersten Interviewteils (Schitze, 1977, S. 32). Dabei wird folgender
Wortlaut gewahlt:

64
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,Bei meiner Untersuchung handelt es sich um eine Erzéhlung, die Sie frei beginnen und
ausgestalten kdnnen. Ich hére Ihnen zu und Sie erzdhlen, was lhnen dazu einféllt. Weitere
Fragen werden in dieser ersten Phase nicht gestellt. Sie entscheiden selbst, wann ihre
Erzahlung zu Ende ist und geben dies durch eine kurze Formulierung bekannt.”

Nun bittet man um Erlaubnis, die Tonaufnahme anschalten zu dirfen und spricht als
erster auf das Band, um mogliche Angste des Interviewpartners abzubauen. Insgesamt
sollte die Wortwahl relativ einfach gehalten werden und in eine entspannte Gesprachs-
situation einleiten. Dies erweist sich auch bei den hier interviewten Experten und
ausgewiesenen Fachleuten als ausgesprochen hilfreich. Mit folgendem kurzen Ubergang
startet nun der Beginn der Erzahlung durch den Interviewer:

»,Dass es sich in meiner Untersuchung um die Interaktion von Designern und Unterneh-

mern handelt wissen Sie ja schon ...“

und schliet mit der gut vorbereiteten Einstiegsfrage an. Wichtig fur das Gelingen eines
narrativen Interviews ist ein Uberlegt gewahlter Erzahlstimulus durch eine einzige
Einstiegsfrage, die eine spontane, unvorbereitete Erzahlung des Befragten in Gang setzt.
Diese Einstiegsfrage sollte bei allen Interviews identisch sein, sich auf einen Verlauf
oder Prozess beziehen, eine moglichst leichte Umsetzung oder einen leichten Einstieg in
die Erzahlung suggerieren und als direkte Handlungs-Aufforderung mit dem Begriff
~€rzahlen“ verbunden sein. In der hier vorliegenden Erhebung lautet die Einstiegsfrage:

,Bitte, erzahlen Sie doch mal, wie es dazu gekommen ist, dass Sie mit lnrem
Kunden?/Dienstleister? in dem Projekt X* zusammenarbeiten, wie Sie sich kennen gelernt

haben und wie die Zusammenarbeit dann weiterging!*

Nun kann der Befragte den Einstieg in die Erzahlung selbst auswahlen, seine Geschichte
ohne Unterbrechung entfalten und die Erzahlung in Form eines selbst erlebten Prozess-
geschehens in Bezug auf das genannte Projekt bzw. den Erzahlanlass beginnen. Der
Erzahlaufforderung folgt haufig eine kurze Schweigeminute des Interviewten, die im
Nachfolgenden eine Erzahlung in Gang setzt, deren Einstieg flr den Befragten offen ist
und deren Ende von ihm selbst gewahlt wird. Auf Seiten des Interviewers erfolgt lediglich
motivierendes Nicken, Zustimmen und das Aushalten von Pausen. Die Erzahlung darf
wahrend ihrer Fortdauer nicht durch Nachfragen unterbrochen werden und wird von dem
Erzahler selbst an einem von ihm gewahlten Punkt abgeschlossen (Kusters, 2009, S.
13). Dauert das Schweigen extrem lange an, sind lediglich Fragen erlaubt wie:

»-.. Und wie ging es dann weiter?“ oder das erneute Wiederholen des zuletzt erzahlten:
~Sie sagten gerade ...”

1) in Designerinterviews

2) in Unternehmerinterviews

3) es wurde jeweils ein flr das Sample und den Interviewpartner relevantes Projekt von dem Forscher im
Vorfeld zumeist aus deren Internetprasentationen fir die Erzahlung ausgewahlt
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Wahrend dieser Erzahlphase notiert der Interviewer Erzahlllicken flr sein immanentes
und exmanentes Nachfragen. Am Ende der von dem Interviewten autonom gestalteten
Erzahlung — sobald also der Interviewte das Ende seiner Erzahlung deutlich gemacht hat
— bedankt sich der Interviewer bei dem Interviewten und schliefit in einem dritten Teil
(Tab. 3.4) mit immanenten Nachfragen an, bezieht sich dabei auf das Erzahlte und ruft
hierdurch bei dem Erzahler weitere Erzahlungen hervor. So sollte der Interviewte zu
weiteren Erzahlungen Uber bisher nicht Erwahntes und undeutlich Gebliebenes bewegt
werden.

Es empfiehlt sich dabei ein chronologisches Nachfragen in der Reihenfolge der
Erzahlung, beispielsweise:

,Konnen Sie Uber diese Zeit noch etwas mehr erzéhlen?“ ,Sie erwdhnten vorhin wie Sie ...,
kénnten Sie mir diese Situation einmal genauer erzdhlen.” ,Kénnen Sie sich noch an eine

Situation erinnern, in der ...*“

Das diesem Prozess nachfolgende exmanenten Nachfragen bezieht sich auf Offengeblie-
benes und wird durch vorbereitete Leitfragen erganzt und abgerundet (siehe Tab. 3.4).
Die Phase des exmanenten Interviews lasst sich also ausweiten bis hin zu einem
Leitfaden gestutzten Interview (Kusters, 2009, S. 64). Wahrend sich das immanente und
exmanente Nachfragen aus der Erzahlsituation ergibt, bedarf es flr die Leitfadenfragen
einer guten Vorbereitung, die fir alle Interviews gilt. In dem vorliegenden Fall variieren die
Fragen zwischen den beiden Samples Unternehmer und Designer und beziehen sich
dabei auf deren unterschiedliche Perspektiven im Prozess der Zusammenarbeit.
Folgenden Leifadenfragen werden fur den Abschluss des exmanenten Nachfragen
herangezogen:

Leitfadenfragen fiir Designer

1_Wann werden Sie in der Regel in die Projektentwicklung integriert?

2_Was meinen Sie kann Design flr Unternehmen leisten und was ist besonders
hilfreich fur Mittelstandler?

3_Was wird von Ihnen als Designer / Agentur allgemein erwartet?

4_Was ist fUr Sie wichtig in der Zusammenarbeit und wann ist die Zusammenarbeit /
ein Projekt erfolgreich?

5_Was sind lhre Ziele als Designer? / Was sind die Ziele der Agentur?

6_Was erwarten Sie als Designer von lhrem Auftraggeber (Unternehmen)?

Leitfadenfragen fiir Unternehmer

1_Wann integrieren Sie Designer in den Entwicklungsprozess?

2_Was meinen Sie kann Design fur Ihr Unternehmen leisten und was ist fur
Unterneh men allgemein besonders hilfreich?

3_Was erwarten Sie von Designern?

4_Was ist fur Sie wichtig in der Zusammenarbeit und wann ist die Zusammenarbeit /
ein Projekt erfolgreich?
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5_Was sind lhre Ziele als Auftraggeber/Unternehmer in Bezug auf Design?
6_Was meinen Sie erwartet ein Designer von lhnen als Auftraggeber/Unternehmer?

Der Leitfaden dient lediglich der Komplettierung und nur die im Erzahltei offen gebliebe-
nen Fragen des Leitfadens (in der Regel ca. 2-3 Fragen) werden gestellt. Die Tonband-
aufnahme lauft bis zur Beendigung des exmanenten Nachfragens. Dann bedankt sich der
Interviewende noch einmal bei seinem Interviewpartner. In den vorliegenden Interviews
beginnen funf Interviewpartner interessante Erzahlungen nach dem Ausschalten des
Tontragers, die zum Teil handschriftlich nachgetragen oder — mit zunehmender Routine —
durch ein legitimiertes Wieder-Einschalten des Aufnahmegerates festgehalten werden.

Nach dem Interview werden schriftlich die vorbereiteten statistischen Daten erhoben.
Diese beziehen sich auf: 1_das Jahr der Unternehmensgrindung // 2_Produktsegment
// 3_Anzahl der Mitarbeiter // 4_Jahresumsatz // 5_Kundenstruktur // 6_a) Stellenwert
von Design fur das Unternehmen, ggf. Struktur der Designabteilung (fur Unternehmer-
interviews) // 6_b) Designausbildung und Leistungsangebot im Design (fUr Designer-

interviews)

Zum Abschluss des Interviews wird den Interviewpartnern noch einmal deutlich der Dank
fUr die Bereitschaft, MUhe und Zeit ausgesprochen. Einige Interviewpartner gehen dann
in einen lockeren Plauderton tUber. Auch hier kommt es oftmals zu interessanten Aussa-
gen, die — wie oben beschrieben - festgehalten werden kénnen.

Sobald sich der Interviewer von seinem Interviewpartner verabschiedet hat, beginnt er
die Unterlagen zusammenzustellen und die Interviewsituation zu protokollieren. In
diesem Protokoll wird alles festgehalten, was den emotionalen Verlauf des Interviews,
die Stimmung des Interviewten und die Gesprachssituation selbst betrifft. Von grofter
Wichtigkeit zeigt sich aber die Datensicherung der Tonaufnahmen beider Gerate, ebenso
deren Qualitatsprufung, denn diese ist die Grundlage aller weiteren Arbeitsschritte.
Direkt anschliefend wird mit der Transkription der Daten begonnen. Hier empfiehlt sich
das Programm F4 (PC) oder F5 (Mac), um das stets sehr zeitaufwandige Transkribier-
Verfahren durch hilfreiche Funktionen zu erleichtern. Die Interviews werden wort-wortlich
transkibiert, Pausen und Pausenflller (ehm, hm, etc.) notiert und auch die zeitliche
Lange der Pausen angeflgt. Nach dieser Vorbereitung wird das Interview direkt in die
Phase der Auswertung in MAXQDA (2016) uberfuhrt.
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3.3_DIE AUSWERTUNG

3.3.1 Einleitung in die Auswertungsmethodologie

Ziel der Datenauswertung ist es, konkrete Antworten auf die Forschungsfragen zu entwi-
ckeln: Wie arbeiten Unternehmer und Designer zusammen? Was sind ihre spezifischen
Ziele, Erwartungen und Bedurfnisse in der Zusammenarbeit? Wann ist die
Zusammenarbeit erfolgreich? Dabei sollen Erkenntnisse Uber den realen Design-Bedarf
in Unternehmen und den zur Verflgung stehenden Kompetenzen im Design ermittelt wer-
den. Um dies zu erzielen, werden die Daten der narrativen Interviews mit Hilfe der
Grounded Theory in einem offenen Kodierprozess in mehreren Durchgangen analysiert,
kodiert und in Beziehung gesetzt.

Methodologisch werden alle Interviewdaten (sowohl die der Designer als auch die der
Unternehmer) einer gemeinsamen Auswertung unterzogen. In der ersten Phase, einem
ersten Aufbrechen der Daten, wird unter Zuhilfenahme der qualitativen Inhaltsanalyse
nach Mayring (2002) das gesamte Datenmaterial in deduktiven Bedurfniskategorien nach
Hassenzahl (2012), Sheldon et al. (2001) und Maslow (1943) kodiert. In weiteren Durch-
gangen werden induktive Kategorien gesucht, die das Material erfassen konnen. Die
Kategorien werden in mehrfachen Kodiervorgangen verdichtet, so dass am Ende markan-
te Phanomene herausgearbeitet werden, die eine Theorie der Zusammenarbeit beschrei-
ben kénnen. Dieser Analyseprozess basiert im Kern auf der Grounded Theory, wird aber
zu Beginn durch die qualitative Inhaltsanalyse (Mayring, 2002) und im weiteren Verlauf
durch die typologische Analyse (Mayring, 1997 & 2002; Kelle 1999; Kluge 1999) erganzt
(siehe vorhergehende Tab. 3.1, Abb. 3.2 und nachfolgende Abb. 3.3). Das genaue
Vorgehen der Auswertung wird im Kapitel 3.3.3 beschrieben.

Dabei bietet das Programm MAXQDA (2014) eine hilfreiche technische Unterstlitzung zur
schrittweisen Erarbeitung von Kodes und Kategorien, denn durch vielfaltige Kodiermog-
lichkeiten konnen umfangreiche und auch heterogene Datenmengen (wie Interviews,
Film- und Bildmaterial) analysiert und in Beziehung gesetzt werden. Vorwissen und mog-
licherweise wahrend des Forschungsprozesses entwickelte Vorannahmen missen ausge-
blendet werden (Strauss & Corbin, 1996, S. 56, S.73). So bleibt der Analyseprozess
offen flr alle sich ergebenden Moglichkeiten. Da man im Voraus nicht weif3, wie die theo-
retischen Kodes oder die Kategorien aussehen werden, ist der gesamte Prozess einer-
seits nicht vollstandig kontrollierbar (Glaser in Mey & Mruck, 2011, S. 66), nimmt aber
andererseits das zu Erforschende nicht vorweg. Dabei sind die Kategorien zu Beginn der
Grounded Theory noch provisorisch, im weiteren Verlauf werden sie zunehmend sicherer.
»Die Verfahren sind streng [...] aber sie helfen, zu entdecken und gleichzeitig offen zu
bleiben“ (Glaser in Mey & Mruck, 2011, S. 67).
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3.3.2 ,Grounded Theory“ als Forschungstheorie

Bei der Grounded Theory handelt es sich um eine schrittweise in den Daten begrindete
Forschungstheorie — ,grounded in the data“. Uberall dort, wo eine komplexe soziale
Wirklichkeit nicht alleine durch Zahlen erfassbar ist, reichen quantitative Verfahren nicht
aus, weil sie nur erfassen, ,was an prufbarem theoretischem Vorwissen und daraus
abgeleiteten Hypothesen bereits existiert” (Mey, Mruck, 2011, S. 11). Daruber hinaus ist
die ,,Entdeckung von neuen Theorien mindestens ebenso wichtig wie die Prifung bereits
vorliegender Theorien® (Mey & Mruck, 2011, S. 15). ,,Gerade bei der eminent wichtigen
Frage nach der wissenschaftlichen Zuganglichkeit von ,Neuem’ (sind die) Verfahren der
Entwicklung von Theorien von hervorragender Bedeutung" (Mey & Mruck, 2011, S. 11).

Fir die Entdeckung von ,Neuem*“ bzw. zur Bildung neuer Theorien eignet sich die dieser
Datenauswertung im Kern zugrunde liegende Forschungsmethode der Grounded Theory
— im eigentlichen Sinne eine Forschungsmethodologie — in besonderer Weise, denn sie
basiert auf theoriegenerierenden bzw. theoriegeleiteten Verfahren. Der Grounded Theory
geht es nicht um die Uberpriifung von bestehenden Theorien. Sie macht Entdeckungen
»aus den Daten heraus*: ,The discovery of theory from the data — which we call groun-
ded theory” (Glaser & Strauss, 1967, S. 1). Sie ist ,,eine Methode daruber, wie man aus
Daten Konzepte entwickelt, die passen, funktionieren und Relevanz besitzen® (Interview
mit Glaser in Mey & Mruck, 2011, S. 66). Von ihr wird nicht erwartet ,that data should fit
the theory“, sondern umgekehrt ,the theory should fit the data“ (Glaser & Strauss,
1967, S. 261). Die Grounded Theory ist eine Methodologie, um Uber die soziale Wirklich-
keit nachzudenken, sie zu erforschen und die in den Daten ,verborgenen“ Theorien zu
entdecken. Die Grounded Theory bietet keine starren Anweisungen, aber einen Satz
auBerst nltzlicher Verfahren. Dabei begriindet sie sich nicht auf bereits vorhandene
Erkenntnisse. Ganz im Gegenteil — es mussen die in den Forschungsprozess eingebrach-
ten und wahrend des Forschungsprozesses entwickelten Vorannahmen so schnell wie
moglich durchbrochen werden (May & Mruck, 2011, S. 36). Die ,Verfahren sind streng in
Bezug auf das, was zu tun ist, aber sie helfen, zu entdecken und gleichzeitig offen zu
bleiben” (Interview mit Glaser, in Mey & Mruck, 2011, S. 67).

Grounded Theory als Auswertungsmethode

Grounded Theory bezeichnet eine Schritt fur Schritt aus den Daten heraus entwickelte
und in den Daten verankerte Theorie. ,Sie wird durch systematisches Erheben und
Analysieren von Daten, die sich auf das untersuchte Phanomen beziehen, entdeckt,
ausgearbeitet und vorlaufig bestatigt” (Strauss & Corbin, 1996, S. 7-8). Dabei leitet sie
sich induktiv aus den Daten des untersuchten Phanomens ab und bildet daher eine
gegenstandsverankerte Theorie. ,Am Anfang steht der Untersuchungsbereich — was in
diesem Bereich relevant ist, wird sich erst im Forschungsprozess herausstellen” (Strauss
& Corbin, 1996, S. 8). Es gilt eher eine Theorie zu entwickeln, als sie zu Uberprufen.
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Strauss und Corbin bemerken: die Entwicklung einer Grounded Theory versucht ,so viel
wie moglich von der Komplexitat und der Bewegung in der wirklichen Welt einzufangen,
wobei wir wissen, dass wir niemals in der Lage sind alles zu erfassen” (Strauss &
Corbin, 1996, S. 89). Die Grounded Theory befasst sich nicht mit dem Zahlen von
Haufigkeiten, auch wenn sie nach einer Bestatigung der Theory sucht. Die Entdeckung
und Spezifikation von Unterschieden wie auch Ahnlichkeiten, zwischen und innerhalb von
Kategorien ist von entscheidender Bedeutung. Das ist nach Strauss und Corbin das
Herzstick der Grounded Theory (Strauss & Corbin, 1996, S. 89).

Laut Mey und Mruck gilt es die Grounded Theory Methodologie (GTM) als Forschungsstil
zu begreifen, der dem gelbten Forscher eine , begrindete Auswahl und/oder Anpassung
an die jeweilige Forschungsfrage, bis hin zu Méglichkeiten von immer wieder verlangten
Abkulrzungsstrategien“ ermoglicht (Mey & Mruck, 2011, S. 43).
~Damit geht auch einher zu akzeptieren und zu nutzen, dass es bei qualitativer
Forschung im Allgemeinen und bei der GTM im Besonderen nicht um ein ,Befolgen’
von (statistischen Prozeduren vergleichbaren) Algorithmen geht (und damit auch nicht
um das ,Kopieren’ von Auswertungsbeispielen oder um das exakte Umsetzen von
,Verfahrensvorgaben’), sondern dass Forschende ein Passungsverhaltnis zwischen

sich und den Methoden finden, d.h. den eigenen, individuellen GTM-Forschungsstil
erlernen und (kontinuierlich) entwickeln mussen.” (Mey & Mruck, 2011, S. 43)

Es bleibt also fur den Forschenden wichtig die Grounded Theorie nicht als Methode,
sondern als einen variablen Methodenmix zu begreifen und ihn fur seine Anforderungen

passend zusammenzustellen und zu nutzen.

Kreativitat und Unvoreingenommenheit

Fir die Qualitat einer guten Forschung ist flr Strauss und Corbin die Kombination aus
offener Kreativitat und fundierten Forscherkenntnissen eine notwendige Voraussetzung
(Strauss & Corbin, 1996). Der Forscher sollte sich frei und unvoreingenommen dem For-
schungsgegenstand nahern, Ideen, Assoziationen und Verknupfungen frei entfalten und
diese an dem Forschungsgegenstand prufen und zu neuen Erkenntnissen entwickeln.
»,Gute Wissenschaft (gute Theorie) [entsteht] durch das Wechselspiel zwischen Kreativi-
tat und [die] durch Ubung und Ausbildung erworbenen Fahigkeiten“ (Strauss & Corbin,
1996, S. 30). Dabei manifestiert sich Kreativitat ,in der Fahigkeit des Forschers
Kategorien treffend zu bezeichnen, seine Gedanken schweifen zu lassen, freie Assozia-
tionen zu bilden, die flr das Stellen anregender Fragen notwendig sind, und Vergleiche
anzustellen, die zu neuen Erkenntnissen fuhren“ (Strauss & Corbin, 1996, S. 12). Um
kreativ und frei assoziieren zu konnen, gehort auch die Unvoreingenommenheit des
Forschers in Bezug auf den Forschungsgegenstand zu einer wichtigen Komponente der
Qualitatsbildung. Strauss und Corbin weisen darauf hin, dass jeder Forscher ,Verzerrun-
gen, Vorannahmen, Denkmuster und Wissen aufgrund von Erfahrung und Literaturstudi-
um in die Datenanalyse mit ein[-bringt]. Diese kdnnen unsere Sicht dessen, was in den
Daten bedeutsam ist blockieren oder uns daran hindern, von deskriptiven zu
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theoretischen Ebenen der Analyse vorzuschreiten” (Strauss & Corbin, 1996, S.73).
Hitzler geht noch weiter und empfiehlt ,Dummheit als Methode“, was bedeutet sich
gegenuber den eigenen Wissensbestanden ,kunstlich dumm® zu stellen (Hitzler, 1991).

Der Forscher muss also frei sein, um Neues, Unbekanntes und fir ihn vollkommen Unge-
wohnliches in den Daten zu identifizieren und zu entdecken. Daher ist ein vorbereitendes
Literaturstudium in vielen Fallen nicht angemessen und kann den Blick fur wirklich wich-
tige Entdeckungen verstellen. ,,Da das Entdecken unser Anliegen ist, missen wir nicht
im voraus alle Kategorien kennen, die flr unsere Theorie relevant sind. Erst wenn sich
eine Kategorie als relevant erwiesen hat, sollten wir auf die Fachliteratur zuriickgreifen,
um festzustellen, ob diese Kategorie dort vorhanden ist, und wenn ja, was andere
Forscher dazu gesagt haben” (Strauss & Corbin, 1996, S. 33). Glaser geht hier noch
weiter und
Lversucht sicherzustellen, dass Forschende offen an das Material herangehen, daher
immer wieder sein Nachdruck, keine Literatur vor Finden der Schliisselkategorie
hinzuziehen: Es soll erst nach der Auseinandersetzung mit den empirischen Vorfallen
eine Konfrontation und Integration des theoretischen Vorwissens mit dem

empirischen Datenmaterial gesucht werden, damit ersteres nicht den Blick verstellt*.
(Mey & Mruck, 2011, S. 36)

Glaser und Strauss weichen an dieser Stelle in den sich ansonsten weitestgehend
Ubereinstimmenden Positionen voneinander ab. Glaser geht davon aus, dass jegliches
Vorwissen ausgeschlossen werden muss. Er nennt es ,, Suspendierung von Fachwissen*
oder auch ,Induktionsprinzip“ und pocht auf ein streng induktives, also ein aus den
Daten hergeleitetes, jede Vorannahme ausschlieBendes Vorgehen. Strauss hingegen
betont die Wichtigkeit von ,vor- und nachrangigen Theoriebezligen” (Mey & Mruck, 2011,
S. 32), da diese zu einer ,Theoretischen Sensibilitat”, also einem Bewusstsein fir die
Feinheit der Daten, beitragen. Fur ihn bedeutet ,Theoretische Sensibilitat” die , Fahigkeit
Einsichten zu haben, den Daten Bedeutung zu verleihen, die Fahigkeit zu verstehen und
das Wichtige vom Unwichtigen zu trennen ... Erst die theoretische Sensibilitat erlaubt es,
eine gegenstandsverankerte, konzeptuell dichte und gut integrierte Theorie zu entwickeln
—und zwar schneller als wenn diese Sensibilitat fehlt“ (Strauss & Corbin, 1996, S. 25).
Unter Theoretischer Sensibilitat kann beispielsweise die Hinzunahme von Literatur
verstanden werden, um ,Lucken im Verstandnis der Phanomene* zu flllen (Strauss &
Corbin, 1996, S. 32ff.). Aber auch die berufliche Erfahrung vermittelt ein Verstandnis
dafur, wie und warum die Dinge in diesem Feld vor sich gehen, und was unter bestimm-
ten Bedingungen passieren wird (Strauss & Corbin, 1996, S. 26-27). Sie ermoglicht dem
Forschenden die beobachteten und gehorten Ereignisse und Handlungen zu verstehen —
und zwar schneller, als wenn dieser Hintergrund nicht mit in die Forschung eingebracht
werden kann. Allerdings besteht die Gefahr, dass man blind wird flr Dinge, die zur
Routine oder selbstverstandlich geworden sind. Sofern aber durch dieses Vorwissen
Kategorien entwickelt werden, missen diese in jedem Fall an den ,primaren Daten*
Uberprift werden (Strauss & Corbin, 1996, S. 37). In der vorliegenden Forschungsarbeit
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erweisen sich die beiden Perspektiven aus , Offenheit” bzw. ,Suspendierung von
Fachwissen“ jeweils zu Beginn der Analysephasen und ,Theoretische Sensibilitat” bzw.
,Berufliche Erfahrung“ bei der Uberpriifung der Entdeckungen und Entwicklung von
Erkenntnissen am Ende der Analysephase als ausgesprochen hilfreich. So wird es
moglich wertvolle Rickschlisse aus den Daten herzuleiten und in einem kreativen
Wechselspiel von unvoreingenommener Offenheit und reflektierter, sensibilisierter
Betrachtung zu dichten und tragfahigen Erkenntnissen zu gelangen.

Relevanz der Grounded Theory fiir die Praxis

Mit dem Einsatz der Grounded Theory als wissenschaftstheoretisch begrindetem
Forschungsstil kann aus jeglichem Datenmaterial (Interviews, Feldbeobachtungen,
Dokumenten, Statistiken) schrittweise eine in den Daten begriindete Theorie entwickelt
werden, so dass die Grounded Theory laut Titscher, Meyer, Wodak, Vetter eine der am
haufigsten eingesetzten qualitativen Forschungsstrategien tberhaupt geworden ist. Sie
halten die Grounded-Theory-Methodologie, nach der ,Bibliometrischen Analyse”, fur ,the
most prominent among the so-called qualitative approaches to data-analysis" (Titscher,
Meyer, Wodak & Vetter, 2000, S.74). Anwendung findet sie inzwischen nicht nur in der
Soziologie, Padagogik und Psychologie, sondern aktuell auch in der Gesundheitsfor-
schung und bei Managementaufgaben (Strauss & Corbin, 1996, Vorwort deutsche
Ausgabe). Erganzend nennt Glaser folgende Forschungsbereiche: ,Management,
Business, Bildung, Sozialarbeit, Pflege, Medizin“. (Interview mit Glaser in Mey & Mruck,
2011, S. 55). In Ausbildung, Organisation, Management und Pflege ist es zum Teil
erforderlich, Bestehendes zu verandern. Es sind fundierte Erkenntnisse gefragt, die weit
Uber die Beschreibung der Situation hinausgehen. Dabei ist ,eine Theorie starker als
eine Beschreibung, wenn es darum geht, in einem Feld Wandel herbeizufihren und Ent-
scheidungen zu treffen. Pfleger, Padagogen, Manager mussen die Wirklichkeit, die sie
erkunden, umgestalten. Sie missen sich dabei mit ihren Fertigkeiten auf etwas Solides,
etwas Wissenschaftliches stutzen“ (Interview mit Glaser in Mey & Mruck, 2011, S. 56).

Fir die Forschung und Praxis erweist sich die Grounded Theory als gleichermafRen wert-
voll, denn sie entspringt einerseits in ihren Studien konkret den angewandten Praxisfel-
dern. Zum anderen schafft sie durch ihre systematische Methodik eine relativ schnelle
Durchdringung des Forschungsgegenstandes. Sie bleibt auch wahrend des Forschungs-
prozesses offen fur erganzende und sich im Forschungsprozess neu ergebende Erkennt-
nisse und schafft mithilfe inres modellierenden Charakters eine sukzessive Gestaltung,
Verdichtung und Konkretisierung einer praxistauglichen Theorie.

Diese Offenheit erweist sich auch fir die in dieser Forschungsarbeit entwickelte Studie
,Design im Mittelstand“ als besonders wertvoll, da im Rahmen der Fragestellung nur auf
wenig theoretisches Material zurtickgegriffen werden kann. Dies erschwert die Verwen-
dung deduktiver Methoden, ermoglicht aber hier sowohl die Entdeckung von ,Neuem*,
als auch eine grotmogliche ,Unvoreingenommenheit” in der Analyse. DarUber hinaus
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besteht ausreichende ,Theoretische Sensibilitat“, um die induktiv und unvorein-
genommen gewonnenen Kategorien zu dichten und praxistauglichen Erkenntnissen zu
entwickeln, so dass am Ende dieser Forschungsarbeit sowohl Anwendungstools, als
auch konkrete praxisrelevante Empfehlungen ausgesprochen werden kénnen. Die hier
verwendete Methodologie basiert auf einer offenen, kreativen und praxisorientierten
Vorgehensweise und erweist sich gerade fur die Designforschung als geeignetes
Verfahren, da sie die kreativen Kompetenzen der Designforscher in besonderer Weise zur
Geltung bringt.

Methodologische Giitekriterien

Die Gutekriterien einer Grounded Theory Methodologie sind nicht mit den Gutekriterien
einer quantitativen Forschung zu vergleichen. ,Glaser und Strauss wenden sich dezidiert
gegen Positionen, die die Glte einer Grounded Theory Methodologie mittels traditioneller
Test-Gutekriterien zu bewerten versuchen, da diese allesamt der quantitativen Logik des
Theorietestens [...] entspringen“ (Mey & Mruck, 2011, S. 30). Nicht die Zahl der Falle ist
entscheidend fur die Qualitat der Grounded Theory, sondern ,die Systematik ihres Einbe-
zugs und der Vergleiche® (Mey & Mruck, 2011, S. 29). Daher hat Glaser (1978) die
spezifischen Gutekriterien einer Grounded Theory Methodologie wie folgt beschrieben:
1_FIT meint die Passung von Theorie flr das spezifische Handlungsfeld, das sie zu
erklaren beansprucht,

2_RELEVANCE betrifft die Frage, welche Bedeutung einer Grounded Theory fir die
Handlungspraxis zukommt, die sie erklaren will,

3_WORKABILITY betrifft das Ausmaf3, in dem eine Grounded Theory bzw. die
ausgearbeitete Schlusselkategorie in der Lage ist, den Kern des Handelns in dem
Untersuchungsfeld zu identifizieren und zu erklaren,

4_MODIFIABILITY zielt auf die erforderliche Flexibilitat einer Grounded Theory im Umgang
mit neuen Bedingungen, Daten usw. ab.

Strauss und Corbin schlussfolgern darlber hinaus:

»Weil die Theorie die Wirklichkeit darstellt, sollte sie sowohl fur die befragten und
untersuchten Personen als auch Praktiker in diesem Bereich verstandlich und
sinnvoll sein. Wenn die Daten, auf denen die Theorie basiert, umfassend sind und
die Interpretationen konzeptuell und weitreichend, dann sollte die Theorie abstrakt
genug sein und ein ausreichendes Maf3 an Variationen beinhalten, um auf eine
Vielzahl von Kontexten angewendet werden zu konnen, die mit dem untersuchten
Phanomen in Beziehung stehen.“ (Strauss & Corbin, 1996, S. 8)

Zusammenfassend erscheint also die Qualitat der hier entwickelten Grounded Theory
Methodologie durch den Bezug zur Praxis, die Relevanz innerhalb dieser Praxis und den
Transfer auf thematisch ahnlich gelagerte Untersuchungen sehr gut geeignet, um die
komplexen Zusammenhange in dem Untersuchungsfeld der Zusammenarbeit besser zu
verstehen.
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3.3.3 Methodisches Vorgehen, Kategorienentwicklung und Durchfiihrung

Die Datenauswertung dieser Forschungsarbeit wird mit Unterstitzung des Programms
MAXQDA (2014) durchgeflihrt, welches sich als hilfreiches Werkzeug zur schrittweisen
Erarbeitung von Kodes und Kategorien erweist. Es ermoglicht einen offenen Kodierpro-
zess, in dem die transkribierten Interviewdaten in mehreren Durchgangen analysiert,
kodiert und in Beziehung gesetzt werden. Sie werden durch ein ,Theoretical Sampling”
(Strauss & Corbin, 1996) chronologisch in das Analyseprogramm geladen und direkt mit
dem ersten Interview in einen Prozess des Kodierens uberfuhrt. Strauss und Corbin
beschreiben theoretisches Sampling als eine sukzessive Datenerhebung verbunden mit
gleichzeitiger Auswertung, bei der die gewonnenen Erkenntnisse sukzessive ausgearbei-
tet, d.h. differenziert und verfeinert werden (Strauss & Corbin, 1996, S. 165). In ein mit
dem ersten Interview eroffnetes Dokument werden also sukzessive alle weiteren Trans-
kriptionen erganzt, so dass am Ende der Analyse alle Interviews, Kodes und Kategorien
in einem Dokument zusammen vorliegen. Die transkribierten Interviewdaten der Designer
und die der Unternehmer werden dabei jeweils in einer Ubergeordneten Gruppe zusam-
mengefasst. Diese Vorbereitung ermoglicht fir den gesamten weiteren Prozess ein
schnelles und Ubersichtliches Entwickeln, Vergleichen und Prifen aus den Daten heraus.

Die funf unterschiedlichen Phasen des Kodierprozesses sind schematisch in Abb. 3.3
zusammengefasst.

Abb. 3.3: Die finf Kodierphasen der Datenanalyse

Phase 1: erstes Aufbrechen der Daten nach deduktiven Bediirfniskategorien
Der erste Einstieg in die Daten (Phase 1, siehe Abb. 3.3) basiert auf der Fragestellung:
»Wie arbeiten Unternehmer und Designer zusammen und was sind ihre Bedurfnisse und
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gegenseitigen Erwartungen?“ Es werden Zielvorstellungen und Erwartungen bezlglich der
Zusammenarbeit anhand der bereits in der Theorie vorhandenen Bedurfniskategorien
(Abb. 3.4) kodiert. Die fur diese qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (2002) verwen-
deten deduktiven Kategorien orientieren sich an den Bedurfniskategorien nach Hassen-
zahl(2012), Sheldon et al. (2001) und Maslow (1943) und beinhalten die Kategorien
~Kompetenz & Qualitat”, ,Zugehorigkeit & Verantwortung”, ,Popularitat & Selbstbewusst-
sein“, , Stimulation“, ,,Autonomie®, ,Sicherheit & Vertrauen“ und , Geld*“.

deduktive Bedurfniskategorien
des ersten Kodierdurchgangs

! 1
! 1
! 1
! 1
! 1
i Kompetenz i
: & Qualitat Zugeht- :
i rigkeit & !
l Geld Verant- :
i wortung :
: ;
i Zu- i
| Sicherheit sammen- Popularitét !
i & Ver- arbeit & Selbst- :
' trauen bewusst- i
: sein d
! 1
b 1
b 1
’ !
! Autonomie Stimulation |
: ;
b 1
b 1
! 1
. 1

Abb. 3.4: Erster Kodierdurchgang anhand deduktiver Bedurfniskategorien

Die aus den Bedurfniskategorien herausgearbeiteten Zielvorstellungen stellen eine erste
Phase des Aufbrechens der Daten dar. Sie werden deskriptiv als ,Ziele* beschrieben
(siehe Anhang_Kategorie_Ziele). Da die Aussagefahigkeit dieser Bedurfniskategorien in
Bezug auf Konflikt- und Kooperationspotentiale nur wenig Relevanz besitzt, wird das
Material nachfolgend in diesen Kategorien nicht weiter analysiert. Dieses Vorgehen dient
lediglich einem ersten Aufbrechen und Sichten des umfangreichen Datenstamms und
wird im weiteren Verlauf durch die Grounded Theory mit erganzenden Methoden ersetzt.

Phase 2: Entwicklung induktiver Kategorien
In einem zweiten Kodierschritt werden die Interviewdaten in einen weiteren Kodierpro-
zess Uberfuhrt. GemaR der qualitativen Inhaltsanalyse (nach Mayring, 2002) und der
Grounded Theory Methodologie wird induktiv nach Phanomenen geforscht, die das
vorhandene Material zutreffend beschreiben und von Unternehmern und Designern
sowohl haufig als auch in Uberraschender Weise genannt werden. Dabei zerlegt die
qualitative Inhaltsananlyse ihr

»Material in Einheiten, die nacheinander bearbeitet werden. Im Zentrum steht dabei

ein theoriegeleitetes am Material entwickeltes Kategorie-System; durch dieses
Kategorie-System werden diejenigen Aspekte festgelegt, die aus dem Material
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herausgefiltert werden sollen. [...] [Die] Qualitative Inhaltsanalyse will Texte
systematisch analysieren, indem sie das Material schrittweise mit einem theorie-
geleiteten am Material entwickelten Kategoriesystem bearbeitet.

(Mayring, 2002, S. 114)

Einzelne Phanomene werden also induktiv aus dem Material herausgearbeitet und zu
zentralen Phanomenen zusammengefasst. Diese Suche erfordert einen sich mehrfach
wiederholenden Durchgang der Kodierung. Dabei wird den einzelnen ,Vorfallen*
(yincidents®) innerhalb der Daten ein zusammenfassender Begriff (Kode) zugewiesen. Im
weiteren Verlauf werden die Kodes zu Kategorien zusammengefasst und dabei bestim-
mte Kodes fur bedeutsam erachtet, weil sie beim Vergleichen von Vorfall zu Vorfall
immer wieder oder gar nicht auftauchen. Diesen zentralen Phanomenen werden dann
allgemein gultige Namen (Kategorie) gegeben, so dass ahnliche Phanomene zusammen-
gefasst, bzw. zu Kategorien verdichtet werden kénnen (Mey & Mruck, 2011, S. 35) —
siehe hierzu auch Abb. 3.5.

Gegenstand der Analyse
Fragestellung, Theorie

Y

Festlegen eines Selektionskriteriums,
Kategoriedefinition

Y

Zeilenweiser Materialdurchgang:
Kategoriedefinition,
Subsumtion oder neue Kategorienformulierung

i { i

A

Revision der Kategorien nach 10-50% des Materials

Y

Endglltiger Materialdurchgang

Y

Interpretation, Auswertung

Abb. 3.5: Ablaufmodell induktiver Kategoriebildung (nach Mayring, 2009, S. 116, Abb.
21)

Das Herausarbeiten von Phanomenen, die das gesamte relevante Material beschreiben,
wird laut Strauss und Corbin als , offenes Kodieren“ beschrieben, es ,bricht die Daten
auf und erlaubt es, einige Kategorien, deren Eigenschaften und dimensionale Auspra-
gungen zu identifizieren“ (Strauss & Corbin, 1996, S. 76). Zudem werden ,Vergleiche
angestellt und Fragen gestellt“ (ebd., S. 93). ,Offenes Kodieren heifdt einzelne Worte,
Satzteile oder Satze, aber spater auch groRere Passagen durchzugehen* (Mey & Mruck,
2011, S. 24ff) und die Daten in einzelne Teile aufzubrechen, grindlich zu untersuchen,
auf Ahnlichkeiten und Unterschiede hin zu vergleichen und Fragen Uber die Phanomene
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zu stellen. Hinzu kommt das Vergeben von Namen flr jeden einzelnen darin enthaltenen
Vorfall, jede Idee oder jedes Ereignis — fur etwas das fur ein Phanomen steht oder es
reprasentiert. Beim weiteren Vorgehen werden die einzelnen Vorfalle untereinander
verglichen, so dass ahnliche Phanomene den gleichen Namen bekommen kdénnen. Es
wird also anhand der Kodings gepruft, ob einer der vorhandenen Kodes abstrakt genug
ist, um auch andere Kodes zu erfassen. Falls dies nicht zutrifft, muss ein Kategoriebe-
griff gefunden werden, der das Phanomen am besten ausdruckt (Fachterminus, Beschrei-
bender-Terminus, Bedeutungs-Terminus), um auch weitere Kodes mit einschlieflen zu
kénnen. Die hier zugewiesene Namensgebung einer Kategorie kann aus der Fachlitera-
tur, oder als In-vivo-Kode aus dem Text selbst als zutreffende Bezeichnung enthommen
sein. Dem Phanomen muss ein allgemein gultiger, konzeptueller Name gegeben werden,
so dass man ahnliche Phanomene in Kategorien zusammenfassen kann. Das Phanomen
sollte daher nicht in deskriptiver Weise benannt werden wie: ,Lesen des Zeitplans®,
sondern in konzeptualisierender Weise wie: ,Informationsgewinnung* (Strauss & Corbin,
1996, S. 46). Stehen zu viele Phanomene an, mussen diese gruppiert werden. ,Gleiches
zu gleichem. Ansonsten wurden wir uns in eine missliche Lage verstricken — ansonsten
wilrden wir den Wald vor lauter Baumen nicht mehr sehen. Der Prozess des Gruppierens
von Konzepten, die zu demselben Phanomen zu gehoren scheinen wird Kategorisieren
genannt” (Strauss & Corbin, 1996, S. 47). Diese Form des Kodierens, auch ,axiales
Kodieren“ genannt, meint das , In-Beziehung-Setzen der Subkategorien zu einer
Kategorie“. Das ist ,ein komplexer, aus mehreren Schritten bestehender Prozess von
induktivem und deduktivem Denken“ (Strauss & Corbin, 1996, S. 92). Das axiale
Kodieren fuhrt die kodierten Daten auf neue Art wieder zusammen, indem Verbindungen
zwischen einer Kategorie und ihrer Subkategorien ermittelt werden® (Strauss & Corbin,
1996, S. 76). In dieser Phase der Forschungsarbeit werden die Daten verdichtet und zu
vier allgemeinglltigen Kategorien zusammengefasst.

Ziel des Kodierens ist also das Entdecken, Benennen und Kategorisieren von Phanome-
nen. Dabei sollen so viele relevante Kategorien wie moglich aufgedeckt und miteinander
in Beziehung gesetzt werden. Das grundlegende Prozedere in diesem Kodierprozess ist
es, so viele Unterschiede und Gemeinsamkeiten wie maoglich zu finden und ein theore-
tisches Konzept zu bilden, das einen Erklarungswert fir die untersuchten Phanomene
besitzt. Die Analyse geht schrittweise voran. ,Daten sind Indikatoren fir ein Konzept, das
der Forscher zunachst vorlaufig, spater aber mit mehr Sicherheit aus den Daten ableitet”
(Strauss, 1991, S.54). Ein konstantes Wechselspiel zwischen Aufstellen und Uberpriifen
sorgt fur Gegenstandsverankerung (grounding). Diese Vorwarts- und Ruckwartsbewegung
ist es, die die zu entwickelnde Theorie gegenstandsverankert macht (Strauss & Corbin,
1996, S. 89). Laut Strauss und Corbin ist das Sampling so lange durchzufuhren, bis fur
jede Kategorie eine ,theoretische Sattigung” erreicht ist (Strauss & Corbin, 1996, S.
159), was bedeutet, dass keine neuen oder bedeutsamen Daten mehr in Bezug auf eine
Kategorie aufzutauchen scheinen, die Kategorieentwicklung dicht ist und die Beziehun-
gen zwischen Kategorien gut ausgearbeitet und validiert sind (Strauss & Corbin, 1996,
S. 159). ,Wenn ein Kode eine relative Sattigung erreicht hat — ,nichts Neues mehr

i
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passiert’ — dann wird der Forscher die Daten automatisch schneller durchgehen, in der
Zeile-fur-Zeile-Analyse Wiederholungen finden und folglich die Daten Uberfliegen, bis
etwas Neues seine Aufmerksamkeit erregt” (Strauss, 1991, S.61 in Mey & Mruck,
2011, S. 24). In der zweiten Phase (siehe Abb. 3.6) werden also in Form des offenen
Kodierens verschiedene aus den Daten gewonnene Phanome aufgezeigt, durch die das
gesamte Material der Untersuchung umfassend beschrieben und durch axiales Kodieren
in vier eigenstandige Kategorien zusammengefasst und verdichtet wird. Diese induktiv
aus der vorgelagerten Kategorie ,Ziele” entwickelten Kategorien sind: ,Kreativitat®,
»veranderungsmotivation“, ,Kommunikation“ und ,Projektmanagement”.

induktiv aus den Daten
entwickelt Kategorien

. Zu- .
Kommuni- sammen- PrO_]ekt-
kation arbeit manage-

ment

Kreativitat

Abb. 3.6: Zusammenstellung der in der zweiten Phase induktiv entwickelte Kategorien.

Ein finftes Phanomen, die ,Bewertung einer Designleistung” wird in der ausflhrlichen
Beschreibung der Kategorien, im Anhang unter der Kategorie ,Ziele“ schriftlich dargelegt,
taucht aber bewusst als eigenstandige Kategorie in der hier dargestellten Deskription
nicht wieder auf, da in diesem Rahmen bereits vielfaltige Untersuchungen und umfangrei-
cheres Datenmaterial vorhanden sind, und, sofern hier verlassliche und neue Erkennt-
nisse entwickelt werden sollten, es einer eigenstandigen Untersuchung (mit dem Fokus
der Bewertung einer Designleistung) bedurft hatte.

Phase 3: Kodieren des Materials anhand der induktiv entwickelten Kategorien

In einer nun folgenden dritten Kodierphase (siehe Abb. 3.3) wird das gesamte
Ausgangsmaterial anhand der in Phase 2 herausgearbeiteten vier Kategorien ,Kreativi-
tat“, ,Veranderungsmotivation“, ,Kommunikation“, ,Projektmanagement“ sowohl fir
Unternehmer, als auch fur Designer kodiert und gepruft, ob die Kategorien offen genug
sind, um das Material aufnehmen zu kénnen.

Phase 4: induktive Entwicklung von Unterkategorien als kontrastierende Vergleiche
Daran anschlieBend werden im Rahmen der Grounded Theory und typologischen Analyse
(Mayring, 2002), siehe hierzu Abb. 3.7 in jeder Kategorie induktiv zwei unterschiedliche
Auspragungen (Unterkategorien) herausgearbeitet, innerhalb derer sich das in der jeweili-
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gen Kategorie gesammelte Material aufteilen und verdichten lasst. Die hier entstande-
nen Unterkategorien sollen in ihrer Gegensatzlichkeit moglichst weit auseinander liegen
(kontrastierende Vergleiche). Sie geben Antwort auf die Frage: Welche unterschiedlichen
Auspragungen gibt es zu welchen Merkmalen?

Fragestellung -

Y

A

Materialbestimmung

Y

i Feststellung von Typigier_ungsdimensionen E
i und -kriterium Ruckuberpriifung der | i

* Verallgemeinerbarkeit
der Typen

Materialdurchgang:
Typenkonstruktion

Y

Materialdurchgang:
Typendeskription

Abb. 3.7: Ablaufmodell der typologischen Analyse (nach Mayring, 2002, S. 132, Abb. 27)

Die entstandenen acht induktiven Unterkategorien (Typen) werden im weiteren Verlauf
dieser Arbeit ,Antipoden in der Zusammenarbeit” genannt (Abb. 3.8). Sie beschreiben
unterschiedliche, parallel existierende Auspragungen der Zusammenarbeit sowohl von
Designern als auch Unternehmern: ,Kreativitat als verstehend oder gestaltend”,
LVeranderungsmotivation als bewahrend oder visionar®, ,Kommunikation als verstehend
oder coachend” und ,Projektmanagement als designintegriert oder designgeleitet®”.
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Abb. 3.8: Kategoriensystem der Zusammenarbeit von Unternehmern und Designern
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Phase 5: Kodieren des Materials anhand der induktiv entwickelten Antipoden

In einem abschlieBenden funften Kodierschritt (siehe Abb. 3.3) wird das gesamte
Datenmaterial mit Hilfe der in Phase 4 herausgearbeiteten ,Antipoden” noch einmal
analysiert, kodiert und verdichtet. Eine Darstellung der Verteilung der 815 Codings
innerhalb der Unterkategorien dieses abschliefSenden Kodierschritts befindet sich
nachfolgend in Abb. 3.9. Diese Abbildung zeigt, dass alle entwickelten Kategorien und
Unterkategorien, wenn auch in unterschiedlicher Haufigkeit, auf beide Untersuchungs-
felder (Unternehmer und Designer) zutreffen.

Kodings n = 815

5 Unternehmerinterwies, Kodings n = 339
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Abb. 3.9: Verteilung der Kodings innerhalb der vier Kategorien im Vergleich Unternehmer
und Designer

Obwohl der geringe Stichprobenumfang der Erhebung einer quantitativen Bewertung
wenig Raum zugesteht, lassen die insgesamt 815 Kodings dennoch aufschlussreiche
quantitative Bewertungsmaglichkeiten zu. Deutlich wird, dass sowohl die verstehende
Kreativitat, als auch die verstehende Kommunikation fur Designer und Unternehmer von
grofler Relevanz sind. DarUber hinaus sehen sich Designer eher in einem designgeleite-
ten Projektmanagement, wahrend die Unternehmer das designintegrierte Projektmanage-
ment vergleichbar haufig erwahnen. Auffallig ist auch, dass Unternehmer einer coachen-
den Kommunikation nur eine geringe Bedeutung beimessen, sie aber von Seiten der
Designer eine ahnliche hohe Wirdigung erhalt wie die gestaltende Kreativitat. Man
konnte hier von einer Uberbewertung seitens der Designer in Bezug auf die coachende
Kommunikation sprechen. Abschlieend ware noch die auffallig geringe Erwahnung
gestaltender Kreativitat auf Seiten der Unternehmer zu nennen, wohingegen der
verstehenden Kreativitat eine ausgesprochen hohe Bedeutung beigemessen wird. Die
verstehende Kreativitat wird in der Zusammenarbeit mit Designern von Unternehmern
also deutlich héher bewertet als die gestaltende Kreativitat.
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3.3.4 Leitfaden zu den Ergebnissen

Die Quellenangaben (D\...) oder (U\...) beziehen sich auf eine Differenzierung nach
Unternehmer (U) und Designer (D) und in der weiteren Bezeichnung auf das in Kapitel 3
beschriebene Sample. Dabei wird das Sample wie folgt benannt:

fur Unternehmer U\Ni, U\Mo, U\Ki, U\Le, U\Brau,

fur Designer D\M, D\S, D\Sch, D\G, D\Bra, D\Bei, D\Bau.

Den numerischen Teil der Kodierung (: 1) stellt die jeweils in MAXQDA ermittelte
Zeilenbezeichnung dar.

Im nachfolgenden Kapitel 4 werden die Kategorien Kreativitat, Veranderungsmotivation,
Kommunikation und Projektmamagement zusammenfassend in ihren jeweiligen kontras-
tierenden Spannungsfeldern (Typen/Antipoden) verdichtet beschrieben. Auf Grund der
Komplexitat und des Umfangs des gesamten Datenmaterials wird eine stark verdichtete
Textform gewahlt, die relevante Passagen zum Teil in gekurzter Form zitiert, haufig aber
auch ohne Zitation zusammenfasst. Daher liegt dieser Arbeit ein digitaler Anhang bei, der
die kodierten Inhalte in ausfuhrlicher schriftlicher Form darstellt und jedem Zitat einen
Bezug zu seinem verbalen und inhaltlichen Kontext zuweist. Die Dokumente befinden
sich im Anhang (siehe Anhang_Kategorien). DarUber hinaus liegen dem Anhang alle
transkribierten Interviews bei (siehe Anhang_Interviews) und eine Auflistung aller
kodierten Stellen sortiert nach den Interviewpartnern (siehe Anhang_Kodings). Diese
Erganzung gewahrleistet ein hohes Maf3 an Validitat.

Kapitel 5 fasst die Erkenntnisse aus den in Kapitel 4 deskribierten Ergebnissen in den
jeweiligen Kategorien zusammen. Dabei werden die Unterkategorien (Antipoden) jeweils
fur Designer und Unternehmer verglichen und anschlieend als Antipoden gegenuber-
gestellt. Die hier entstandene verdichtete Textform bildet die Basis fur den Anwendungs-
transfer und die Ableitung von Empfehlungen in Kapitel 6.

In Kapitel 6 werden die Ergebnisse in Form von vier Bedurfnistabellen dargestellt. Sie
zeigen eine Gegenuberstellung von Unternehmern und Designern in Bezug auf die kon-
trastierenden Unterkategorien (Antipoden) , Kreativitat als verstehend oder gestaltend”,
LVeranderungsmotivation als bewahrend oder visionar“, ,Kommunikation als verstehend
oder coachend”“ und , Projektmanagement als designintegriert oder designgeleitet”. Zwei
Prinzipien der Anwendung dieser BedUrfnistabellen werden im Anschluss beschrieben,
ebenso ein ausgearbeiteter Transfer in die Praxis durch die beispielhafte Darstellung
zweier Scorecard-Satze zu den Prinzipien der Selbst- und der Kundeneinschatzung. Durch
diese kann der Designer mehr Transparenz in Bezug auf seine Bedurfnisse und die sei-
ner Kunden erlangen. AbschlieBend werden Empfehlungen zu den durch diese Forschung
herausgearbeiteten Konflikt- und Kooperationspotentialen ausgesprochen.
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4_DESKRIPTION DER ERGEBNISSE

4.1 _SPANNUNGSFELD VON ,VERSTEHENDER" UND ,GESTALTENDER KREATIVITAT"

Unter-
nehmer

verstehend Kreativitat gestaltend

Designer

Abb. 4.1: Die Kategorie verstehende und gestaltende Kreativitat.

»Verstehende Kreativitat“ bezieht sich auf das Verstandnis innerhalb der
Designaufgabe, auf deren Kontext und Strukturen im Unternehmen, die Zielgruppe der
Designentwicklung und den oftmals langwierigen Entwicklungsprozess. Was ist das
Problem und was die eigentliche Designaufgabe? Wer ist die Zielgruppe und welche
Bedirfnisse hat diese? In welchen Kontext wird die Designaufgabe eingebunden? Was
ist bereits im Unternehmen vorhanden, worauf baut die Aufgabe auf? Und an welcher
Stelle wird der Designer in den Entwicklungsprozess integriert?

,Gestaltende Kreativitat“ bezieht sich auf den zu gestaltenden, modellierenden und
visuell sichtbaren Teil innerhalb der Designaufgabe. Es geht um Formen und Materialien,
um ldeen und Visualisierung, um Positionen, Haltung und die Vermittlung von Werten.
Was schatzen Unternehmer an der ,gestaltenden Kreativitat”, was treibt die Designer
an? Wie wird sie von beiden Seiten beschrieben und was kann ,gestaltende Kreativitat”
bewirken?
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Kreativitat / verstehend // Unternehmer

Unter-
nehmer

Unternehmer schatzen an der Zusammenarbeit:
Funktionalitat/Anwendbarkeit/Nutzen/Praktikabilitdt (U\Le: 147) (U\Ni: 40) (U\Mo: 69) (U\Ni:
63/64)

einheitlicher Unternehmensauftritt / Einhaltung von Markengedanken oder Corporate Design
(U\Ni: 14/36/43) (U\Mo: 209) (U\Ki: 58)

Einhaltung bestehender Standarts (U\Ni: 43)

Berucksichtigung interner technischer Einschrankungen (U\Ni: 44)

Kenntnisse Uber interne Prozesse (U\Ni: 63/64) (U\Mo: 69)

Kenntnissen zu Logistik und Versand (U\Le: 54)

fachspezifische Kenntnisse des Aufgabengebietes der Unternehmer (Unternehmer\Le: 54)
direktes Prufen der Ideen auf Marktfahigkeit und Umsetzbarkeit (U\Le: 104/107/132-133)
(U\Ni: 31)

autonome, vielfaltige und langfristige Nutzung der Designleistung (U\Mo: 8/58)

Sensibilitat der Designer fur Problemstellungen und Zielgruppen (U\Ni: 7)
Zielgruppenkenntnisse und Vermarktungskenntnisse der Designer (U\Le: 104/107/132-133)
neue ldeen durch externe Sichtweisen und Perspektiven (U\Ni: 31)

Entwicklung der Aufgabenstellung und des notwendigen Kontextes durch Designer (U\Brau: 40)
(U\Ni: 23) (U\Bra: 64/71)

frihe Einbindung des Designers in Entwicklungsprozesse (U\Mo: 202-203) (U\Ki: 94) (U\Le:
107/132-133)

beschreiben den Entwicklungsprozess aufwandig und vorab nur schwer kalkulierbar (U\Ki: 23)
sehen flr Designer einen noch nicht vollstandig ausgeschopften Leistungsumfang in der
Begleitung von Entwicklungsprozessen (U\Le: 138)

Kreativitat

Abb. 4.2: Verstehende Kreativitat aus Sicht der Unternehmer.

Fur die Unternehmer der Erhebung geht es bei Kreativitat nicht ,um Schénheit und
Asthetik [...], sondern um Anwendbarkeit und Nutzen“ (U\Le: 147), (U\Ni: 40).

Aus Sicht der interviewten Unternehmer sorgen Designer darUber hinaus fur einen
einheitlichen Unternehmensauftritt (U\Ni: 43). ,Dass man [...] ein einheitliches Bild nach
draufSen reprasentiert” (U\Ni: 14/36), (U\Mo: 209), (U\Ki: 58). Aus Sicht der Unternehmer
sollte der Designer eine hohe Sensibilitat sowohl fur die Zielgruppe des Auftraggebers,
als auch flr die Aufgabenstellung entwickeln. Denn wichtig ist, ,dass man [als Designer]
[...] Signale wahrnehmen kann, aufnehmen kann und [...] in Bildsprache, in Gestaltung
umsetzen kann. Und das, finde ich, ist eine schwierige zu erfiillende Aufgabe - definitiv*
(U\Ni: 7). Dabei sollte auch bedacht werden, wie das Design geschaffen sein muss,
damit der Auftraggeber es verwenden kann (U\Bra: 71). Méglicherweise muss der
notwendige Kontext erst erstellt bzw. beauftragt werden. Der Designer muss erst einmal
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erkennen was notwendig ist, um das spatere Design fir die Unternehmer zu einem
nutzlichen, funktionierenden und gelungenem Ergebnis werden zu lassen (U\Brau: 64).
,Wenn er kein Regal hat, wo er was reinstellen kann, kann mein Design noch so gut sein,
es geht nicht“ (U\Brau: 71).

DarUber hinaus scheint es fur die Unternehmer von Wichtigkeit zu sein, dass nicht alles
Vorhandene neu gestaltet oder verandert wird, sondern auch bestehende Standards ein-
gehalten werden, ,weil, wenn ich es stadndig weiterentwickele, dann komm ich zu weit ab
von der Standardisierung“ (U\Ni: 43). DarUber hinaus sollten auch technische Einschran-
kungen berucksichtigt werden (U\Ni: 44). Ebenso muss die Designleistung flir den
Unternehmer praktikabel nutzbar und einsetzbar sein (U\Mo: 69), um ,nicht hinterher da
zu stehen und ein unglaublich tolles, schénes Konzept zu haben, was aber gar nicht mit
den bestehenden Mitteln nutzbar ist“ (U\Ni: 63). Der Designer sollte also auch den
genauen Einsatzbereich der Designleistung bei der Entwicklung bertcksichtigen und ,,den
Blick aufs grofe Ganze haben“ (U\Ni: 64).

Der Designer sollte neben Kenntnissen zu Logistik und Versand auch Kenntnisse Uber
interne Prozesse und fachspezifische Kenntnisse Uber den Tatigkeitsbereich des Unter-
nehmens besitzen (U\Le: 54). Dabei legt der Unternehmer groen Wert darauf die
Designleistung autonom, vielfaltig und langfristig nutzen zu kénnen. Dies sollte in der
Planung und Entwicklung von den Designern mit bericksichtigt werden (U\Mo: 8/58).

Die Unternehmer schatzen die Zielgruppenkenntnisse und Vermarktungsstrategien der
Designer ebenso wie deren externe Sichtweisen, die zu neuen Perspektiven und Ideen
fuhren, da die ,Produktentwicklung [in Unternehmen] immer noch sehr technisch gesehen
wird und im Grunde die Ingenieure die hintere Vermarktbarkeit gar nicht interessiert. Da
kénnten Designer auch natdrlich, wenn Sie friihzeitig Giber Vermarktungsstrategien nach-
denken, hilfreich sein“ (U\Le: 104). Moglicherweise konnen andere Sichtweisen — von
AuBenstehenden oder branchenfremden Designern — innerhalb des Entwicklungspro-
zesses zu neuen ldeen fuhren. ,Vielleicht ist die Brille da dann auch manchmal schon viel
zu sehr in eine Richtung gertickt und man nimmt sich das Innovationspotential, wenn man
nicht mal jemand ganz anderen auf die eigenen Produkte blicken lasst“ (U\Ni: 31). In
jedem Fall konnen Designer neue Ideen auf Grund ihrer Erfahrung direkt auf ihre Umsetz-
barkeit prifen (U\Le: 107) und durch ihre Erfahrung und ihr geschultes Vorstellungsver-
mobgen eine genaue Vorstellung davon entwickeln und dem Unternehmer vermitteln, ,ob
die Idee marktfahig ist oder nicht, ob sie machbar ist oder nicht, oder unter welchen
Bedingungen sie machbar ist ...“ (U\Le: 132-133).

Einige der befragten Unternehmer empfehlen den Designer so frih wie méglich in den
Entwicklungsprozess einzubinden, das heif3t seine Kreativitat bereits in den frihen
Phasen von Ideenentwicklung und Veranderungsprozessen zu nutzen (U\Mo: 202-203),
(U\Ki: 94), (U\Le: 107,/132-133). Andere gehen noch weiter und weisen darauf hin, dass
oftmals der Gestaltungsauftrag vor dem eigentlichen Projektstart noch gar nicht genau
formuliert wurde, oder formuliert werden kann und der Designer die Aufgabenstellung
erst entwickeln muss. Die eigentliche Beauftragung ,findet heute an der Stelle statt, an
der man sich viel tiefer mit dem Auftraggeber beschéftigen muss, um ihm klar zu machen,
dass er gar nicht weif3, was er beauftragen will“ (U\Brau: 40). In jedem Fall ist der
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Gestaltungsauftrag vage und sollte durch den Designer konkretisiert werden (U\Ni: 23).

Den gesamten Entwicklungsprozess bezeichnen die Unternehmer oftmals als sehr
aufwandig und vorab nur schwer kalkulierbar. Dies wird ihrer Meinung nach bedingt durch
die komplexen Strukturen innerhalb der Unternehmen (U\Ni: 56) oder die Ergebnisoffen-
heit der Projekte im Vergleich zu Standardldsungen (U\Ki: 23). Ihren vollstandigen
Leistungsumfang, so bemerken Unternehmer, haben Designer — gerade in Hinblick auf
die Begleitung von Entwicklungsprozessen — noch nicht vollstandig ausgeschopft, denn
Designer haben noch ,gar nicht erkannt, was an potentiellen Unternehmen, interessanten
Unternehmen hier in der unmittelbaren Umgebung ist“ (U\Le: 138).
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Kreativitat / verstehend // Designer

Kreativitat

Designer schitzen an der Zusammenarbeit:

Problemerkennung und -lésung, problembezogenes Arbeiten (D\M: 91/99) (D\G: 134/135)

Sensibilitat fur die Problemstellung (D\M: 92/96) (D\G: 134/135)

kundenspezifische Bedirfnisse erkennen (fiihrt zu individuellen und innovativen Lésungen) (D\G: 134/151)
Vorraussetzungen fiir Gestaltungsaufgabe schaffen, inhaltliche Auseinandersetzung mit den Aufgaben ihrer
Kunden (Inhalt kennen lernen und verstehen) (D\Bra: 52) (D\M: 66/92/96) (D\G: 151) (D\Sch: 21-23)
Sortierung und Strukturierung des Bestehenden (D\M: 219)

Gestaltung von Prozessablaufen auf Kundenseite (D\G: 109)

Kommunikation der Kundenbotschaften zu den Zielgruppen (D\Bei: 102-104)

Zielgruppenbedirfnisse erkennen (D\G: 99/103-105)

Fahigkeit aus der Sicht der Zielgruppe zu denken (Perspektivwechsel)/Uberraschungen/iiberraschende
Lésungen (D\Sch: 118)

Beratung/strategische Beratung (D\M: 220) (D\G: 119/137)

strategische Ausrichtung des Unternehmens/der Produkte (D\Bra: 48/44-45)

Postionierung/zukunftige (2030+) Positionierung (D\Sch: 131) (D\Bra: 48/51/84-85) (D\M: 14-15)
Vermarktungsstrategien (D\Bra: 29)

Aufgaben im Randbereich der Designaufgabe wie z.B. Verhandlungen fiir den Auftraggeber flhren (um
Designqualitat zu gewahrleisten, aber auch um das Vertrauen des Kunden zu gewinnen) (D\G: 30-
31/37/45) (D\S: 24-25)

langerer Entwicklungsprozess/kaum vermittelbar/Arbeitsprozess nur schwer beschreibbar (D\M:
91/219/220) (D\Bra: 26-27/91)

sehr geringe Bereitschaft der Unternehmer sich in neue Konzepte, die nicht angefragt wurden, einzudenken
(D\Bra: 26-27/91) (D\Sch: 137-138)

Designer

Abb. 4.3: Verstehende Kreativitat aus Sicht der Designer.

In den Gesprachen mit inren Auftraggebern halten die interviewten Designer die gestal-
tete Form fur nachrangig. ,Das wenigste wortiber wir reden ist wie es aussieht” (D\M: 99).
Sie sehen ihren Auftrag in erster Linie in der Problemerkennung und -16sung. ,Ich glaub
einfach, dass man die Probleme, die da [auf Auftraggeberseite] sind, sehr schnell versteht
und dass man diese Probleme Iésen soll. [...] ich glaube wonach die Leute suchen ist,
dass Du Verstandnis fir ihre Probleme entwickelst“ (D\M: 91). lhrer Meinung nach haben
sie selbst ein gutes Gespur fur Problemstellungen und kénnen sich sehr gut in ihr Gegen-
Uber hineinversetzen. Es ist fUr sie wichtig, sich in den Auftraggeber hineindenken zu
kénnen und Losungen flir dessen Probleme finden zu kdnnen (D\M: 92/96). Fur die
Designer leitet sich jede Aufgabe aus den jeweiligen Problemstellungen und personlichen
Bedlrfnissen ihrer Kunden ab. ,Ich versuche ja fiir jeden Kunden individuell zu planen.
Und ich sag immer, [...] ich stehe nicht hinter der Empfangstheke, das ist der Kunde*
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(D\G: 151). Gerade diese spezifische Aufgabenstellung ist es, die ihnen die Moglichkeit
einer innovativen und andersartigen Losung und Gestaltung ermdoglicht (D\G: 134/135).
Sie wollen die Aufgaben ihrer Kunden kennen lernen und verstehen (D\Bra: 52). Dies
nicht zu letzt auch, um den Implementierungs-Aufwand und die Auswirkungen abschatzen
zu koénnen, die ein neu gestaltetes Produkt oder neue Designldésung fur den Kunden
bedeutet (D\M: 65) und das Produkt passgenau entwickeln zu kdnnen.

Fur Desiger bedeutet also gute und individuelle Gestaltung in jedem Fall eine intensive
Auseinandersetzung mit dem Inhalt. ,Es ist schon ein sehr inniger Deal, den man dann
macht“ (D\M: 164). Sofern aber diese Auseinandersetzung nicht moglich ist, bleibt die
Gestaltung flr die Designer der Untersuchung oberflachlich und verliert an Qualitat, ,weil
man gar nicht an diese Ebenen ran kommt“ (D\M: 66). Dies ist zum Beispiel dann gege-
ben, wenn ein Einarbeiten in das Aufgabenfeld zeitlich nicht moglich ist, die notwendigen
Informationen verwehrt bleiben, nicht ermittelt werden kénnen, oder wichtige Personen
im Unternehmen nicht zugangig sind (D\Sch: 21-23). Allerdings gibt es auch Designer, die
Kollegen die Fahigkeit absprechen, ein Verstandnis fur die inhaltliche Tiefe der Aufgabe
entwicklen zu kénnen. Denn ,die meisten Designer sind, wie schon gesagt, Tiefflieger, [...]
die kénnen ja nicht einmal eine Bilanz lesen [...]. Wie innovativ kann dann ein Geschéfts-
bericht sein?* (D\Bei: 106-109).

Neben der inhaltlichen Auseinandersetzung, Problemerkennung und -l6sung sehen die
interviewten Designer ihre Aufgaben auch in der Sortierung und Strukturierung des
Bestehenden. ,Wir machen soviel grundlegende Basisarbeit, Sortieraufgaben, gewisse
Strukturaufgaben,...” (D\M: 219). Dabei achten sie auch auf die Gestaltung von Prozess-
ablaufen auf Kundenseite. Das neue Design soll auch das interne Handling auf Kunden-
seite verbessern. ,Dass die Leute ein grofSes Vertrauen haben in mich, was auch die
Ablédufe anbelangt. Dass ich alles so platziere, dass es optimal ist. Es geht ja nicht nur um
das Design, es geht ja wirklich auch um die Abldaufe“ (D\G: 109). Daruber hinaus kennen
sie die Zielgruppen ihrer Kunden und kommunizieren deren Botschaften auf eine Ziel-
gruppen gerechte Art und Weise (D\Bei: 102-104). Die Bedurfnisse und Erwartungen der
kundenspezifischen Zielgruppen zu erkennen sehen Designer als Teil ihrer Aufgabe.
Diese detailliert wahrzunehmen verlangt von Ihnen insbesondere eine geschulte Empa-
thie und Wahrnehmung und ein geschultes Vorstellungsvermégen. Sie wollen sich in die
detaillierte Gefuhlswelt dieser Gruppen hineinversetzen kdnnen und ihre gestalterische
Arbeit auf deren jeweilige Bedurfnisse ausrichten (D\G: 99). ,Der Patient muss ein
unheimlich gutes Gefiihl haben“ (D\G: 103-105). Dabei flihrt sowohl die Fahigkeit, aus der
Sicht der Zielgruppe zu denken, als auch ihr Perspektivwechsel zu Losungen, die sowohl
den Kunden, als auch die Zielgruppe Uberraschen (D\Sch: 118).

Sie sehen sich aber auch als Berater ihrer Kunden und empfinden Beratung als eine
wichtige Grundlage fur ihre Gestaltung. ,Ich bin kein klassischer Berater. Aber ich berate
den ganzen Tag. [...] es ist eine Grundlage fir vieles” (D\M: 220), (D\G: 137). Es gibt aber
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auch Auftrage, in denen ausschlieBlich diese Beratungstatigkeit der Designer gefragt ist
(D\G: 119). Auch die strategische Beratung ist den Designern der Erhebung ein wichtiges
Anliegen. Dabei sind insbesonder die strategische Ausrichung des Unternehmens, sowie
die strategische Ausrichung der Produkte von Interesse. Sie sehen es als Auszeichnung
und Qualitatsmerkmal ihrer Designleistung ,von der reinen fertigungsbezogenen,
kurzfristigen Reaktion des Unternehmens hin zu strategisch positionierten Neuprodukten
gehen dirfen. Und das auch entsprechend mit [zu] beraten“ (D\Bra: 44-45/48). Dabei
erarbeiten sie mit ihren Kunden Positionierungen ,Wo es teilweise verquere interne Wahr-
nehmung gibt“ (D\Sch: 131). Dies gilt sowohl fur die aktuelle Positionierung des
Unternehmens mit seiner Produktions- oder Dienstleistung, als auch fur seine zukunftige
Ausrichtung. Sie motivieren ihre Kunden ,sich wirklich einen Ausblick [zu] geben, [und

sich] szenarische Themen um 2030 mal anschauen zu kénnen*“ (D\Bra: 84-85).

Sie entwickeln beispielweise ,Leitmedien, die dann auch intern weiterverarbeitet werden
und wo wir vor allem auch in der Content-Erstellung mit drin sind, das [Produkt-]Konzept,
das Naming, wie kann man es in einer Broschlire erzahlen [...]? Das ist alles mit uns in
Zusammenarbeit entstanden“ (D\M: 14-15). Die strategische Beratung bezieht sich auch
auf die Vermarktung der Produkte. Fur die Designer heif3t das ,zu schauen: Was passiert
mit den Produkten? Wie missen sie vermarktet werden, wo braucht der Kunde Unter-
stlitzung, wie geht das Ganze weiter?” (D\Bra: 29). Andere wiederum erschlieflen sich
Randbereiche, die sie fur die formale und nutzerorientierte Gestaltung als relevant
betrachten. Aus ihrer Sicht muss man sich um vieles kimmern, damit die Designlésung
bzw. das Designergebnis zufriedenstellend ist (D\G: 107). Auch fUhren sie flr ihre
Auftraggeber unangenehme Verhandlungen, die es ihnen erst ermoglichen ihre Design-
vorstellung realisierbar zu machen. Denn ,das ist an sich ein unangenehmer Bestandteil
meiner Arbeit [...] gehort leider Gottes auch dazu. Das ist oft unheimlich nervig und verdirbt
oft die gute Stimmung. Aber das haben wir mittlerweile als das, was dazu gehdrt, bei den
Projekten auch akzeptiert” (D\G: 30-31). Die Designer sehen sich als kompetente Fach-
leute, die fiir ihre Uberzeugung bzw. Designldsung und die Unterstiitzung ihrer Kunden
keine Konflikte scheuen (D\G: 37/45). ,Aber das meine ich damit, dass man auch viele
andere Dinge machen muss. Das hat mich auch viele schilaflose Nachte gekostet ...“ (D\G:
45). Dieser Einsatz fur ihre Auftraggeber stellt einerseits fir sie eine groRe Herausfor-
derung dar, andererseits aber auch eine groRe Zufriedenheit. ,Wir waren hinterher eine
eingeschworene Gemeinschaft. Und haben dann eben versucht, das irgendwie durchzu-
boxen. Das hat irgendwo Spal3 gemacht” (D\G: 45). Diese Gemeinschaft mit dem Kunden
und sein Vertauen in solch schwierigen Projektphasen wird auch als wichtige Motivations-
quelle fur ihre gestalterische Arbeit wahrgenommen. ,Wenn ich weiss, ich habe einen
Kunden, der mich mag, der mir das Gefuhl gibt, ich mag dich, dann gehe ich flir den auf.
Dann bin ich in der Lage, fir ihn Dinge zu zaubern, das kdnnte ich sonst nicht. [...] wo ich
selber manchmal merke: Wow - hast Du gemacht! Hast Du selber nicht gedacht, dass Du
das hinbekommst*“ (D\S: 24-25).
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Durch die Komplexitat der Aufgabe, aber auch durch alle sich daraus ergebenden, neuen
Aufgabenstellungen erstreckt sich das Projekt oftmals Uber einen langeren Zeitraum, als
zu Projektstart kalkuliert. , Viele erwarten auch, dass die Lésung ist wie ein Pflaster, dass
man es einfach nur schnell macht, und wissen glaube ich nicht, dass es einfach was mit
sich zieht, wenn man es richtig macht“ (D\M: 91). Ihr Tatigkeitsfeld ist sehr breit, wird
aber von Kundenseite oftmals nicht als solches gesehen und nicht in der Honorierung
adaquat berucksichtigt. ,Wir machen soviel grundlegende Basisarbeit, Sortieraufgaben,
gewisse Strukturaufgaben, [...] Das ist auch (berhaupt nicht budjetiert” (D\M: 219).
[Beratung] ist nicht ein Beiprodukt von Design, sondern es ist eine Grundlage flir vieles
und das muss honoriert werden“ (D\M: 220). Auch sehen die Designer dieser Erhebung
ihren Arbeitsprozess als nur schwer beschreibbar und vermittelbar. Daher ist es flr sie
besonders schwer, das Vertrauen ihrer Auftraggeber fur die Aufgaben zu erlangen, die
Uber die formale Gestaltung hinaus gehen und auch strategische und zukunftsorientierte
Fragestellungen mit berucksichtigen. ,Ich empfehle das auch meinen Kunden. Lass uns
einfach irgendwas mal beginnen. Dann kann ich Dir mehr davon erzahlen, wie wir denken,
was wir tun“ (D\Bra: 91). ,Wobei [es] bei diesen Firmen im Mittelstand immer sehr
schwierig ist Innovation und Entwicklung wirklich prozessual strategisch unterzubekom-
men, [...] das ist nur bei wenigen Firmen verhaftet” (D\Bra: 26-27). Denn die Kunden
empfinden Beratungen, die Uber das eigentlich Beauftragte hinausgehen nicht immer als
angenehm. Teilweise stoflen Designer hier auf deutliche Ablehnung (D\Sch: 137-138).
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Kreativitat / gestaltend // Unternehmer

Unter-
nehmer

Unternehmer schétzen an der Zusammenarbeit:
beschreiben Design als geheimnisvoll, kiinstlerisch, malerisch und asthetisch ansprechend (U\Mo:
12/18/20)

wollen durch Design Interesse wecken (U\Mo: 19/55/184)

wollen sich an Bestehendem orientieren, bekannte und geschatzte Werte erhalten und eine Designlinie/-
Designhaltung einhalten (U\Mo: 19) (U\Ni: 18)

schatzen die andere Perspektive und die neuen Ideen der Designer (greifen selbst zumeist nur auf bereits
Bekanntes zurtick) (U\Mo: 199-200)

schatzen aber nicht nur die formale Gestaltung und kreativen Ideen sondern auch die Praktikabilitat der
Designlosungen und die Kenntnisse der Designer in Bezug auf aktuelle Materialien und Techniken (U\Mo:
69) (U\Ni: 39) (U\Le: 155)

schatzen die Macht der Visualisierung (U\Ki: 32)

gestaltend

Kreativitat

Abb. 4.4: Gestaltende Kreativitat aus Sicht der Unternehmer.

Unternehmer wiinschen sich von der ,gestaltenden Kreativitat“ oder dem formalen
Aspekt einer Designleistung, dass das Ergebnis geheimnisvoll und klinstlerisch wirkt,
Lsunser Logo [...] war [...] so abgeschnitten, war also gar nicht vollsténdig sichtbar” (U\Mo:
12), ,so ein bisschen was Klinstlerisches“ (U\Mo: 18). DarUber hinaus sollte es auch fur
den Auftraggeber asthetisch ansprechend sein und in jedem Fall bei der Zielgruppe
Interesse wecken und Aufmerksamkeit erzielen. ,Es muss natdrlich auch dsthetisch mir
gefallen” (U\Mo: 184), (U\Mo: 20), (U\Mo: 55), (U\Mo: 19). Der Unternehmer schatzt die
neuen visuellen |deen der Designer. Denn der Unternehmer selbst greift in seiner Ideen-
findung eher auf bereits Bekanntes und Gesehenes zurlick, was ihn oft nicht zufrieden
stellt (U\Mo: 199-200). Daruber hinaus ist es ihnen wichtig, sich an Bestehendem zu
orientieren und bekannte und geschatzte Werte zu erhalten (U\Mo: 19). Dies scheint aus
ihrer Sicht fur Designer, gerade in der Zusammenarbeit mit groReren Firmen recht
schwierig zu sein (U\Ni: 18).

Unternehmer schatzen die Chance durch Visualisierung der Projektidee eine konkrete
Vorstellung von der Designlosung zu erhalten, um eine verbesserte Beurteilungsgrund-
lage zu haben, denn ,ein Laie lebt natdrlich auch davon, dass er Dinge visualisiert
bekommt“ (U\Ki: 32). Es geht den Unternehmern aber ausdricklich nicht nur um die Form
selbst, sondern auch um Praktikabilitat, Usibility und Aktualitat, was fur sie gerade im
Bereich neuer Technik und neuer Materialien von grofler Bedeutung ist, ,weil einfach die
Anforderungen vom Markt gestiegen sind und Fragen von Leichtbau, bestimmten Kunst-
stoffen und auch Anwendungseigenschaften immer relevanter werden* (U\Le: 155).

Insgesamt lassen sich nur sehr wenige AuRerungen zum Phénomen der ,gestaltenden
Kreativitat“ von Seiten der Unternehmer finden.
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Kreativitat / gestaltend // Designer

Kreativitat gestaltend

Designer schatzen an der Zusammenarbeit:

suchen nach der wahren, guten Losung (D\M: 124)

suchen nach Schoénheit und sinnvoller Gestaltung (D\G: 4) (D\M: 116-117)

suchen nach einer stimmigen Form (D\M: 61)

suchen nach optimalem Gesamteindruck und neuem Geist (D\G: 90) (D\M: 140-141)
sensible Detailgestaltung (D\M: 140-141)

haben eine Designhaltung/Designposition/Designlinie (D\M: 123) (D\Bei: 75) (D\Bau: 20-21)
schatzen Diskussion Uber gute und schlechte Designqualitat (D\M: 188)

schatzen die Verbindung mit wichtigen Namen oder etablierten Groen der Designszene (D\G: 70)
tollerieren Nachahmung der eignen Formensprache durch andere (D\G: 58/60)

schatzen kreative Freiheit als personliches Ausdrucksmittel (D\S: 8/77/87) (D\Bau: 17)

sind Uberzeugt, dass der Wert des Produktes sich Uber die Form ausdriickt (D\M: 127)

schéatzen die besondere Uberzeugungskraft der Visualisierung (D\M: 144)
prifen durch visualisierte Zwischenschritte im Gestaltungsprozess die Qualitat ihrer Designleistung (D\M: 212)
gewinnen durch visuelle Leistungen vergangener Projekte neue Kunden (D\Bau: 20-21)

arbeiten im Bereich Konstruktion, Vorkonstruktion und Umsetzung (D\Bra: 24/25)

entwickeln einfache und komplexere strategische Designlésungen (D\Bra: 44-45)

erhalten bei Neukunden durch anfénglich einfache Designentwicklungen Zugang zu komplexeren, strategischen
Aufgaben (D\Bra: 89-90/91)

Uberarbeiten haufig mehrfach eigene Designlosungen als Anpassung an die jeweiligen sich verandernden
Erfordernisse im Zeitraum vieler Jahre (D\Bra: 25)

sind kreativ auch in Bezug auf eigene Arbeitswerkzeuge (D\S: 69)

empfinden die Gestaltung von Serienprodukten weniger aufwandig als Entwicklungs- und Planungsprozesse
(D\G: 87)

schatzen eigene Berufserfahrung, Vorkennisse, Materailkenntnisse und technische Kenntnisse in den jeweiligen
zu realisierenden Branchen (D\G: 19-22)

Designer

Abb. 4.5: Gestaltende Kreativitat aus Sicht der Designer.

Designer beschreiben den gestaltenden oder formalen Aspekt ihrer Arbeit als eine Suche
nach der ,wahren, guten [...] L6sung“ (D\M: 124). Sie suchen nach Schonheit (D\G: 4),
einer sinnvollen, schlichten Gestaltung (D\M: 116-117) und einem neuen Geist, einer
neuen Atmosphare oder Haltung (D\G: 90). Dabei haben auch kleine Details Einfluss auf
die Gesamterscheinung. Diese Details nehmen sie sehr sensibel wahr und sind sehr
bemuht einen optimalen Gesamteindruck zu gewahrleisten (D\M: 140-141). Dabei sollte
die Gestaltung aus einer stimmigen Form erwachsen (D\M: 61), die auch den Wert des
Produktes vermitteln kann (D\M: 127). Ihrer Meinung nach sollten Designer und Design-
buros sollten fur eine Designhaltung oder Designlinie stehen und diese konsequent
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vertreten. Denn es ist wichtig, ,dass das Blro eine Meinung hat oder fiir irgendwas steht”
(D\M: 123). Diese Eigenstandigkeit kann sie zu einer Vorreiterschaft in der Gestaltung
fuhren, die im weiteren Verlauf viele Nachahmer mit sich bringen kann (D\G: 58). Dies
nehmen sie zum Teil geschmeichelt und amusiert in Kauf ,Der [Arzt/potentieller Kunde
rief mich an,] lobte mich total und sagte: Seine Praxis wére jetzt fertig und und er hétte
100 Stunden vor meiner Internetseite gesessen und sein Architekt wére schier verzweifelt,
weil er immer gesagt hétte nein, [er] will es so wie [ich] das mach[e]. Und der hat mich
angerufen und wollte gerne die Adresse [meines Fotografen] haben [um auch die Asthetik
der AuBenkommunikation tbernehmen zu kénnen]“ (D\G: 60). Fir Designer liegt in dem
gestaltenden oder formalen Aspekt ihrer Arbeit die Verbindung zu neuen Kunden. Neue
Kunden werden gewonnen durch Uberzeugende visuelle Leistungen vergangener Projekte
(D\Bei: 75), (D\Bau: 20-21).

Designer wirden gerne eine ausgiebige Diskussionen Uber gute und schlechte Design-
qualitat fuhren. ,So eine richtig gute, sachliche Designdiskussion an Hand eines konkreten
Gegenstands“ (D\M: 188). Auch geniefRen sie es, in Verbindung mit wichtigen Namen
oder etablierten GrofRen der Designszene gebracht zu werden (D\G: 70). Attraktive und
formal gut gestaltete Produkte zu entwickeln und diese selber in Serie fertigen zu lassen
empfinden sie, gerade langfristig gesehen, als wirtschaftlich attraktiver und weniger auf-
wandig, als ausschliefllich Entwicklungs- und Planungsprozesse durchzufuhren (D\G: 87).

lhnen ist bewusst, dass die Visualisierung von Ideen eine ganz besondere Uberzeugungs-
kraft besitzt. Dies gilt insbesondere in Bezug auf ihre Auftraggeber, die oft erst nach der
Realisierung oder Visualisierung der Projekte eine genaue Vorstellung von diesen gewin-
nen kénnen (D\M: 144). Aber auch in ihrer eigenen Arbeit sind ihnen die Phasen der
Visualisierung wichtig, da sie erst durch Modelle oder visualisierte Zwischenschritte die
Qualitat ihrer Gestaltung prifen und entwickeln kénnen, ,an irgendeinem Punkt musst Du
auch [visuell] arbeiten und im Arbeiten die Méglichkeit haben zu merken das kann ich
empfehlen, das kann ich nicht empfehlen” (D\M: 212).

Sie sehen ihre gestaltende Tatigkeit im Aufgabenfeld ,von Design liber Konstruktion,
Vorkonstruktion und dann entsprechende Umsetzung” (D\Bra: 24). Dabei kann es auch zu
ihren Aufgaben gehoren, die von ihnen entwickelten Designldsungen Uber Jahre hinweg
immer wieder zu Uberarbeiten und den Erfordernissen der Zeit anzupassen (D\Bra: 25).
Far ihre gestalterische Tatigkeit kdnnen Berufserfahrung, Vorkennisse, Materialkennt-
nisse und technische Kenntnisse in den jeweiligen realisierenden Branchen von wichtiger
Bedeutung sein. Oftmals sind es Quereinsteiger, die von den realisierenden Firmen
wegen ihrer Praxiskenntnisse sehr geschatzt werden (D\G: 19-22).

Sie nennen auch variierende Aufgabenstellungen, von einfachen Produktentwicklungen,
als kurzfristige Reaktionen auf den Markt, bis hin zu strategischen Entwicklungen (D\Bra:



DESKRIPTION DER ERGEBNISSE_HETEROGENITAT IM DESIGN_SEITE 93

44-45). Diese Bandbreite der Aufgabenstellung wird von Designern sehr unterschiedlich
wahr- und aufgenommen. Einerseits werden sie von neu gewonnen Kunden mit
pragmatischen Projekten beauftragt, die aus ihrer Sicht wesentlich komplexer betrachtet
werden mussten. Sie empfinden es als ,véllig falsche Reihenfolge erst mit einer visuellen
Lésung zu kommen [...]. Das hétte [...] auch ganz nach hinten gehen kénnen“ (D\M: 209-
210). Andererseits sehen sie diese pragmatischen Projekte zum Teil auch als Chance
dem Neukunden die eigene Arbeitsweise und Haltung zu vermitteln. ,Da kann man ja
dann erst mal Zusammenarbeit, Design, Arbeitsqualitét, klassisch seine Tugenden dar-
legen“ (D\Bra: 89), (D\Bra: 91). Durch eine gute Beratung und Uberzeugende Leistung
wird dem Designer der Ubergang zu komplexeren und strategischen Aufgaben ermdglicht.
Dazu muss der Designer sich das Vertrauen seiner Neukunden durch ,eine kleinere,
quasi Startarbeit” (D\Bra: 89-90) erst einmal erschliefen.

Designer schatzen in der Gestaltung aber auch ihre Freiheit bzw. nutzen ihre Gestaltung
als personliches Ausdrucksmittel (D\S: 8). Dies nicht zuletzt als Ausdruck ihrer kreativen
Personlichkeit, denn ,irgendwie braucht man [als Gestalter] auch so ein Ventil, wo man
sozusagen das, was man so irgendwie aufnimmt [...] irgendwo wieder ausspuckt” (D\S:
77). Sie sehen ihre Aufgabe darin ,zu entwickeln, eine geile Idee zu haben“ (D\S: 87),
,aus dem Bauch heraus” (D\Bau: 17) zu entscheiden und eine ,ziemlich freie Hand*“
(D\Bau: 17) zu haben. Dabei kennt ihr Aufgabengebiet oftmals keine Grenzen und sie
gestalten auch die fur sie wichtigen Arbeitsvoraussetzungen ,eine tolle Agentur-Verwal-
tungssoftware“ (D\S: 69) in ihrer eigenen kreativen Weise.
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4.2_SPANNUNGSFELD VON ,BEWAHRENDER" UND ,VISIONARER VERANDERUNGS-
MOTIVATION*

Unter-
nehmer

Designer

Abb. 4.6: Die Kategorie bewahrende und visionare Veranderungsmotivation.

,Bewahrende Veranderungsmotivation“ bezieht sich auf Veranderungen die auf bereits
bestehendes Design aufbauen und dieses in der Entwicklung einer neuen Designleistung
berlcksichtigen. Dabei geht die Betrachtung nicht von Markten und Zielgruppen aus,
sondern von den Unternehmern und Designern selbst. Die Innovationsfahigkeit von
Produkten oder Unternehmen ist hier nicht Gegenstand der Betrachtung. Gefragt wird
nach der Motivation und dem Bedurfnis nach Veranderung auf Seiten der Unternehmer
und Designer. Was bedeutet fur sie eine auf Bestehendem aufbauende Erneuerung,
wann ist sie fur sie sinnvoll und welche Hemmnisse stehen ihr aus Sicht der Unterneh-
mer und Designer im Wege?

»Visiondre Veranderungsmotivation“ also umfassende, weitreichende und grundlegende
Veranderung bezieht sich auf strategische, zukunftsorientierte oder weitreichende
Designleistungen. lhre Betrachtung geht dabei, wie die bewahrende Veranderungsmoti-
vation, nicht von Markten und Zielgruppen aus, sondern von den Unternehmern und
Designern selbst. Wie umfangreich und weitreichend ist die Veranderung fir die beteilig-
ten Initiatoren? Die Innovationsfahigkeit von Produkten oder Unternehmen ist hier nicht
Gegenstand der Betrachtung. Gefragt wird auch hier nach der Motivation und dem Be-
dirfnis nach Veranderung auf Seiten der Unternehmer und Designer. Was bedeutet fur
sie eine grundlegende Erneuerung, wann ist sie fir sie sinnvoll und welche Hemmnisse
stehen ihr im Wege?
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Veranderungsmotivation / bewahrend // Unternehmer

Unter-
nehmer

Unternehmer schatzen an der Zusammenarbeit:

wenn nicht alles vorhandene neu gestaltet oder verandert wird, sondern bestehende
Standards eingehalten werden (U\Ni: 43)
wenn technische Einschrankungen berucksichtigt werden (U\Ni: 44)

wenn der Designer sich nicht selbst verwirklicht, sonder hinter das bestehende Konzept

des Unternehmens zurlick tritt (U\Ni: 10-18)

wenn der Designern den ,eignen Geschmack” zurlckstellt (U\Ni: 10-11)

wenn sich der Designer in Vorhandenes integriert, obwohl es Unternehmern bewuft ist, dass es
flr den Designer nicht leicht ist den ,eigenen Geschmack“ zurlick zu stellen (U\Ni: 17)

sie wlnschen sich flr ihre Mitarbeiter im Unternehmen durch die neue Designleistung und den
damit einhergehenden Veranderungen moglichst keine erschwerten Arbeitsprozesse (U\Ni: 50)
sie wlinschen sich das Alte, Bekannte und Vertraute noch lange nutzen zu kdnnen (U\Ki: 45)
sie wiinschen sich, dass Tradition, Zeitlosigkeit und die Erwartung der Zielgruppe nach
Verlasslichkeit berlicksichtigt werden (U\Mo: 6/26/51)

Abb. 4.7: Bewahrende Veranderungsmotivation aus Sicht der Unternehmer.

Sofern das Unternehmen bereits ein durchgehendes Corporate Design, eine etablierte
Marke oder eine durchgehende Produktsprache besitzt, sollten alle gestalterischen
Aktivitaten diese berucksichtigen. Dabei scheint es fur die Unternehmer von Wichtigkeit
Zu sein, dass nicht alles vorhandene neu gestaltet oder verandert wird, sondern besteh-
ende Standards eingehalten (U\Ni: 43) und technische Einschrankungen bertcksichtigt
werden (U\Ni: 44). Besonders in gréeren Unternehmen sollten Designer sich nicht
selbst verwirklichen, sonder hinter das bestehende Konzept des Unternehmens zurlick
treten, um dessen einheitlichen Auftritt zu gewahrleisten (U\Ni: 10-18). ,Also wenn [...]
jeder Designer fir sich den Anspruch hat, wieder so ein kleines, neues Konzept zu
entwickeln [...], mag ja dessen Ansatz passen und gut und schoén sein, aber das hilft ja
nicht, wenn man versucht eine einheitliche Linie reinzubringen...” (U\Ni: 16). Eingefordert
wird von den Designern den ,eignen Geschmack zurtick[zu]stellen [...] und einfach [zu]
sagen [...]: ok, das ist jetzt die Vorgabe und da gehe ich hin. Und das zu machen fallt
vielen schwer, was ich nachvollziehen kann (U\Ni: 10-11). Das ist ,flir Designer oder fir
wirklich kreative Menschen [...] manchmal schwierig, weil man sich ja so ein Stlick selbst
beschneiden muss in seinen Gedanken, [...] dass man tatséchlich gewissen Grenzen
unterworfen ist“ (U\Ni: 17). ,Und das ist glaube ich schwer. In jedem kreativen Beruf.
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Wenn man sagt: ich will jetzt was machen, was mir 100% gefallt, ist das glaube ich immer
in Zusammenarbeit mit Firmen, die ein gewisses Konzept haben, schwierig“ (U\Ni: 18).
Das neue Design sollte fur die Mitarbeiter im Unternehmen méglichst keine erschwer-
enden Veranderungen mit sich bringen, ,es soll bitte nicht weh tun“ (U\Ni: 50). Aus dieser
fast schon bequemen Haltung heraus wird haufig das Alte noch lange genutzt. ,Das héatte
man tun kénnen, das machen wahrscheinlich auch viele Kollegen, versuchen das Alte zu
nutzen. Das kam flr mich von Anfang an nicht in Frage* (U\Ki: 45). Die Unternehmen
berufen sich auf Tradition und Zeitlosigkeit, aber auch auf die traditionelle Erwartung
ihrer eigenen Kunden, die sie mit Verlasslichkeit beantworten wollen (U\Mo: 6), (U\Mo:
26), (U\Mo: 51).
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Veranderungsmotivation / bewahrend // Designer

Designer schatzen an der Zusammenarbeit:

sie schatzen es den Grad der Veranderung an den Bedurfnisse der Zielgruppe und den Méglichkeiten des
Unternehmens anzupassen (D\M: 74/75)

sie mogen problemlésende Herausforderungen und eingeschrankte Entfaltungsmaoglichkeiten (D\G:
134/135)

empfinden es fir das Ergebnis nachteilig Bestehendes berlcksichtigen zu mussen und nicht mit einer
grundlegenden Fragestellung an ihre Aufgaben herangehen zu kénnen (D\Sch: 135-136/137) (D\Bei: 147)
(D\Bra: 54)

Designer

Abb. 4.8: Bewahrende Veranderungsmotivation aus Sicht der Designer.

Designer wissen, dass man den Grad der Veranderung an die Bedurfnisse der Zielgruppe
und die Moglichkeiten des Unternehmens anpassen muss. In jedem Fall sollte die
Veranderung nicht um ihrer selbst Willen erfolgen, sondern stets eine begrindete
Notwendigkeit und fundierte Qualitat aufweisen. ,Sie [Apple] sagen ok, wir haben das
iPhone 4 und das néchste sieht genau so aus. Es ist ein bisschen schneller, es hat ne
bessere Kamera wir nennen es 4S und alle schreien auf, weil sie diesen Druck den die
Finanzindustrie, den die Wallstreet hat, es gibt kein 5er. Das ist keine Innovation, die
werden die Gerate nicht verkaufen” (D\M: 74), ,dieser Druck immer was Neues zu
machen, um des neu seins wegen“ (D\M: 75) macht aus ihrer Sicht keinen Sinn.

Einige Designer empfinden es als nachteilig nicht mit einer grundsatzlichen Fragestellung
ihre Aufgaben angehen zu kdnnen. In groRen Unternehmen kann ,leider” nicht alles
hinterfragt werden. Die Entscheidungen, die bereits gefallen sind, kdnnen nicht immer
wieder in Frage gestellt werden. Haufig fehlt den Unternehmen die Bereitschaft die Dinge
zu hinterfragen. ,Das ist dann auch nicht gewollt - weil es schon irgendwann mal irgendwo
entschieden wurde, das ist jetzt so, das muss nicht grundséatzlich hinterfragt werden. [...]
je gréBer [das Unternehmen], desto schwerer wird das“ (D\Sch: 135-136), (D\Bei: 147).
,Wenn ich nicht explizit den Auftrag dazu bekomme: mach flir uns ein Marketingkonzept
oder was auch immer, was fir ne Strategie, dann ist da die Bereitschaft sehr gering das so
zu héren” (D\Sch: 137). Sie empfinden es als wesentlich spannendere Herausforderung
in die unternehmensstrategischen Uberlegungen mit einzusteigen, also grundlegende
Dinge zu hinterfragen. ,Am liebsten fangen wir auch da an. Das heif3t bei den strate-
gischen Uberlegungen zur Marke, zur Segmentierung, um dann einfach Sortimente und
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Produkte zu entwickeln“ (D\Bra: 54). Andere Designer mogen Herausforderungen, die
problemlésender Art sind und sie auch in einer gewissen Weise einschranken. Vorgaben,
auf die sie sich in ihrer Arbeit beziehen missen, empfinden sie als spannende Heraus-
forderung. ,[...D]a bin ich auch viel besser. Ich habe gerne in einem Grundriss auch noch
5-6 Saulen, wo man sagt die stéren mich“ (D\G: 134). ,Ansonsten plane ich gerne
projektbezogen/problembezogen. Da kommen immer die interessantesten Ergebnisse
raus. Wenn ich immer einen leeren Raum nur hétte, wére das langweilig” (D\G: 135).
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Veranderungsmotivation / visionar // Unternehmer

Unter-
nehmer

Unternehmer schatzen an der Zusammenarbeit:

grundlegende Veranderung bei umfassend geanderter Angebotspalette (U\Mo: 10)

grundlegende Erneuerung bei einem Imagewandel, alles soll aus einem Guss dargestellt werden (U\Ki:
41/45/47/52/58)

wollen den Designern die Chance geben, ihren Stil und ihre Vorstellungen tberzeugend zu verwirklichen (U\Ki:
48-49)

sehen grundlegende Veranderungen als wirtschaftlich anspruchsvoll (U\Ki: 44)

wollen sich von Designern in der Neuausrichtung des Unternehmens und in der Entwicklung neuer Ideen und
Innovationen unterstltzen zu lassen (U\Le: 13/14/15/20/31/99)

Abb. 4.9: Visionare Veranderungsmotivation aus Sicht der Unternehmer.

Grundlegende Veranderungen sind fir die interviewten Unternehmer in der Regel dann
interessant, wenn sie entweder eine Reaktion auf sich verandernde Markte oder Wettbe-
werbe darstellen, sie aus einer wirtschaftlichen Fokusierung (Spezialisierung) heraus
vorgenommen werden, zu einem grundlegend neuen Image verhelfen oder moglichst
grofles Interesse wecken sollen.

Veranderung kann Konzentration auf den Kernbestand bedeuten, also harte, wirtschaft-
liche Einschnitte in der Angebotspalette, ,dann haben wir [die modischen Kollektionen]
gestoppt [und eine Konzentration auf technische Textilien vorgenommen], das war dann
ein héarterer Schnitt schon, weil das ungefdhr so ein Viertel des Umsatzes ausmachte, und
haben uns dann komplett auf die technischen Dinge konzentriert” (U\Mo: 10). Sofern der
Unternehmer eine grundlegende, strukurelle oder inhaltliche Veranderung in seinem
Unternehmen durchfuhrt, liegt es nahe, diese auch gegenuber den Kunden darzustellen.
Daher folgt hier ein Imagewandel, der darstellbar gemacht werden muss und von den
Interviewpartnern als konsequent und weitreichend beschrieben wird. Optimalerweise
wird alles erneuert und aus einem Guss dargestellt. ,Weg von dem Image der reinen
Kinder[-Medizin] ..., mehr zu einem modernen Medizinbetrieb” (U\Ki: 52). ,Und so habe
ich mich dann entschieden [...] ALLES neu zu machen, NICHTS mitzunehmen* (U\Ki: 41).
,...D]as Alte zu nutzen, das kam fiir mich von Anfang an nicht in Frage“ (U\Ki: 45). Sie
sehen es als wirtschaftlich anspruchsvoll an, diese Erneuerung in allen relevanten
Bereichen konsequent durchzuflihren. ,Das ist natlrlich wirtschaftlich anspruchsvoll.
Komplett eine neue Grundstruktur, eine neue AuBendarstellung, einen neuen visuellen
Eindruck der Praxis zu vermitteln und nicht alte Dinge, die auch gut funktioniert haben mit
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riber zu nehmen* (U\Ki: 44). Ihr Ziel eines kompletten Wandels erreichen sie aber nur
durch eine konsequente Veranderung aller relevanten Bereiche, so dass ein Ergebnis
aus einem Guss entstehen kann (U\Ki: 47), ,das sollte schon abgestimmt sein und
insgesamt schltissig zusammenpassen” (U\Ki: 58). Auch sollte der Designer seine
Vorstellungen und die Designleistung stimmig und Uberzeugend gestalten kénnen und
nicht durch zu viele Einschrankungen beeintrachtigt werden. ,Man muss dem Designer
auch die Chance geben, seinen Stil irgendwie in Gdnze durchzuziehen und nicht
abzubrechen und zu sagen: hier habe ich aber noch was, das wurde ich gerne verwerten.
Dann ist der in seinem Fluss gestort” (U\Ki: 48-49).

Sofern sich die Markte oder der Wettbewerb andert, oder technische Erneuerungen zu
berlicksichtigen sind, missen Unternehmen dies in ihrer Arbeit berlcksichtigen und
Veranderung in ihrem Unternehmen vornehmen, da ihre Leistung und ihr Angebot nicht
mehr so funktionieren wie in der Vergangenheit. Eine Unterstitzung durch Designer
sehen sie in der Neuausrichtung ihres Unternehmens und in der Entwicklung neuer |deen
und Innovationen. Sie sehen sich aktuell in der Situation ,unter dem Druck der Globali-
sierung auf einmal neue Produkte erfinden zu missen, neue Vermarktungswege zu gehen,
[das] fallt den Unternehmen nicht sehr leicht“ (U\Le: 20), ,wo sie erstmalig richtig gemerkt
haben, dass das alles nicht mehr so funktioniert, wie es mal funktioniert hat“ (U\Le: 15),
»weil sie meistens aus so einer technischen Tradition kommen und das immer gut gegan-
gen ist“ (U\Le: 20). Die Unternehmen tun sich sehr schwer in dieser neuen Produktent-
wicklung, denn flr sie erscheint es nur schwer verstandlich ein ,Produkt neu zu erfinden,
neu zu definieren - was lange gut war, was immer noch gut ist. Wo auf den ersten Blick
gar keine Notwendigkeit da ist das zu verbessern” (U\Le: 99). Nun haben ,sie erkannt,
dass sie innovativer werden mussen” (U\Le: 15), ,diese traditionsreichen und technisch
orientierten Unternehmen, vorwiegend mittelsténdische Unternehmen, oft Familienunter-
nehmen, missen sich kreativen Prozessen 6ffnen, um innovativer zu werden* (U\Le: 14).
LIch vertrete die These, dass die vorwiegend mittelstdndischen Unternehmen der Region
sich eher 6ffnen missen und sich sozusagen eher den Kreativen [...] bedienen missen,
um — ihre Innovationsfahigkeit weiter auszubauen (U\Le: 13). ,Dort [bei den Designern]
gibt es — Wissen dartiber, wie aus einer Idee ein Produkt werden kann* (U\Le: 31).
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Veranderungsmotivation / visionar // Designer

Designer schitzen an der Zusammenarbeit:

wollen umfassende und weitreichende Veranderungen erzielen (D\M: 15) (D\Bra: 27/29)

wollen Dinge grundlegend hinterfragen (D\Bra: 54)

wollen grundlegende Veranderungen schaffen, um einen ,neuen Geist“ zu etablieren (D\G: 89/90)

sehen personliches Bedurfnis in groRen Veranderungen mit hoher Bedeutsamkeit (D\M: 150) (D\Sch: 198)
schatzen auch kleine Veranderungen, die fir Kunden von groer Wirkung sein kénnen (D\M: 240)

empfinden es als schwierig grundlegende Veranderung im Unternehmen zu etablieren, da aus ihrer Sicht wenig
Verstandnis auf Seiten der Unternehmer fir umfassende, unangefragte Neuerungen besteht (D\M: 58/137)
(D\Sch: 137)

wollen auch ungefragt Veranderung schaffen, um zu korrigieren oder zu helfen (D\Sch: 82/131)

in kleineren Unternehmen kénnen Projekte und ihre Kontexte eher grundsatzlich hinterfragt werden, in
groBeren Unternehmen erweist sich dies als schwieriger (D\Sch: 135-136)

sehen im Bereich strategischer Veranderungen ein neues Arbeitsfeld (D\Bra: 48)
bieten modulare Angebote oder langsame Veranderungsschritte an, um die 6konomischen Bedurfnisse der
Unternehmer zu bertcksichtigen (D\G: 74/84-85)

sehen weitsichtige Veranderungen als zukunftsorientierte Uberlegungen, die dem Unternehmen Sicherheit fiir
kommende Veranderungen der Markte und Zielgruppen geben (D\G: 111) (D\Bra: 36)

wissen, dass sich weitsichtige, langfristig ausgerichtete, strategische Veranderungen erst in zuklnftigen
Entwicklungen einlésen/bezahlt machen (D\Bra: 73/84)

Designer

Abb. 4.10: Visionare Veranderungsmotivation aus Sicht der Designer.

Was ist die Tatigkeit der Designer in umfangreichen Veranderungsprozessen? Sie
entwickeln Konzepte, Produktreihen und neue Kommunikationsstrategien, ,das Konzept,
das naming, wie kann man es in einer Broschure erzahlen [...]? Das ist alles mit uns in
Zusammenarbeit entstanden“ (D\M: 15). Sie mochten umfassende und weitreichende
Veranderungen erzielen, ,dass man auch wirklich etwas weiter nach vorne guckt, als bis
zur ndchsten Messe. Das ist oftmals leider so, dass der Weitblick da ein bisschen fehlt”
(D\Bra: 27). Sie empfehlen ihren Kunden, ,versucht nicht nur das Produkt zu betrachten,
sondern auch weiter zu schauen: Was passiert mit den Produkten? Wie missen sie ver-
marktet werden, wo braucht der Kunde [die Zielgruppe/Nutzer] Unterstlitzung, wie geht
das Ganze weiter?“ (D\Bra: 29).

Fur sie ist es schwierig diese Veranderung im Unternehmen zu etablieren und es besteht
wenig Verstandnis auf Seiten der Unternehmer fur umfassende Neuerungen. ,Und wie
viele Hurden es sind manchmal, fir Kleinigkeiten, die es aber so viel besser machen

wirden“ (D\M: 58). ,Wenn ich nicht explizit den Auftrag dazu bekomme: mach ftir uns ein
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Marketingkonzept oder [...] Strategie, dann ist da die Bereitschaft sehr gering das so zu
héren“ (D\Sch: 137). Denn in der Regel muss diese Veranderung im gesamten Unterneh-
men mitgetragen werden kdnnen, politisch durchgesetzt und von den entscheidenden
Stellen auch gewollt sein (D\M: 137). In kleineren Unternehmen kénnen Projekte und ihre
Kontexte grundsatzlich eher hinterfragt werden, in groferen Unternehmen ist dies
deutlisch schwieriger. ,Ich glaube, je grofer [das Unternehmen], desto schwerer wird das*
(D\Sch: 135-136). Zudem bedingen grundlegende Veranderungen eine gute Beziehung zur
Geschaftsleitung bzw. dem Inhaber des Unternehmens (D\Bei: 147).

Designer sehen ein personliches Bedurfnis in grolen Veranderungen. Sie wollen Einfluss
nehmen, wirksam werden und Projekte mit hoher Bedeutsamkeit erschaffen. ,Etwas, wo
man mehr verdndern kann. Das ware schon ganz schén“ (D\M: 150), wo man ,relativ viel
bewegen [kann]“ (D\Sch: 198). Diese Veranderung muss nicht unbedingt ein auflerlich
groRes Ausmafd annehmen. Wichtig wird, dass sie fur die Kunden eine grofle
Veranderung darstellt. ,Manchmal sind es ja einfach auch die kleinen Sachen, die [...] viel
[...] fuir die Menschen veréndern“ (D\M: 240). ,Das kann auch ein ganz kleiner Kunde sein.
Du merkst die Verdnderung die Du machst, ist gewaltig flr denjenigen. Das finde ich
eigentlich das faszinierende“ (D\M: 240). Manche Designer wissen um den
organisatorischen Aufwand, den Verdnderungen besonders in groen Unternehmen
bedeuten, sind im Tagesgeschaft auch mit weniger Veranderung zufrieden und |6sen das
Bedlrfnis groRer Veranderungen eher in eigenen privaten Projekten ein (D\S: 8).

Far andere Designer stellt es eine spannende Herausforderung dar in die unternehmens-
strategischen Uberlegungen ihrer Kunden mit einzusteigen, also grundlegende Dinge zu
hinterfragen. ,Und am liebsten fangen wir auch da an. Das heif3t bei den strategischen
Uberlegungen zur Marke, zur Segmentierung, um dann einfach Sortimente und Produkte
zu entwickeln“ (D\Bra: 54). Manche Designer wollen verandern, um zu Kkorrigieren oder
um zu helfen, da sie sich um den langfristigen Erfolg der Unternehmen sorgen (D\Sch:
82/131). Manche Designer sehen im Bereich strategischer Veranderungen ein ganz
neues Arbeitsfeld ,da ist flir uns auch ein grofRes Feld eigentlich erwachsen, mit dem wir
in der néchsten Zeit dann weiter kommen kénnen* (D\Bra: 48).

Fur viele Unternehmer scheitert eine Veranderung in allen grundlegenden Bereichen
allerdings schlichtweg an nichtvorhandenem Kapital. Sie sind wirtschaftlich, besonders in
der Grindungsphase eingeschrankt. Durch modulare Angebote oder langsame
Veranderungsschritte seitens der Designer kann dies berucksichtigt werden (D\G: 74/84-
85).

Um ein neues Image Uberzeugend zu etablierien braucht es allerdings grundlegender
Anderungen, ansonsten bekommt das Ergebnis keinen ,neuen Geist“. Oftmals ist es
sinnvoll diese Veranderung mit entsprechender Planungs- und Vorbereitungszeit an
einem Stuck vorzunehmen (D\G: 89). ,[...] Es ist halt nicht mehr mit einem Anstrich getan
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oder vielleicht mit einer neuen Stehleuchte oder mit neuen Stiihlen im Wartezimmer. Es
funktioniert nicht. Man kriegt hier keinen neuen Geist hinein“ (D\G: 90).

Weitsichtige Veranderungen erweisen sich zukunftsorientiert und geben dem Unterneh-
men Sicherheit fir kommende Veranderungen der Markte und Zielgruppen (D\G: 111),
denn sie mussen auch ,in 20 Jahren als Marke leben“ (D\Bra: 36). Um die zuklnftige
Entwicklung des Unternehmens in strategische Uberlegungen mit einzubeziehen, muss
diese von dem Designer gezielt erfragt werden. Der Erfolg dieser langfristig ausgerich-
teten strategischen Veranderungen zeigt sich meistens erst in zuklnftigen Entwicklun-
gen, stellt sich also in der Regel nicht sofort ein. ,Dann fragen wir ab: Inwieweit wisst ihr
denn, wie sich euer Markt in den nédchsten 5, 10, 15, 20 Jahren verandert? Und dann
tauchen die Baustellen natdrlich automatisch auf [...] eine szenarische Betrachtung seiner
eigenen Geschéftsfelder. [...] Und wir kbnnen das inzwischen, sind auch in entsprechenden
Netzwerken, um eben solche Leistungen glaubhaft darlegen zu kénnen. Sich wirklich einen
Ausblick geben, ja ich sag mal szenarische Themen um 2030 mal anschauen zu kébnnen*
(D\Bra: 84). ,Das beste wére [...] dass dann auch wirklich Entwicklung passiert, auch im
Sinne von: da muss man ein Stlick gehen, um zu sehen, ob es geht. Es wird oft zu sehr

theoretisiert und dann steht man auf der falschen Ecke*“ (D\Bra: 73).
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4.3_SPANNUNGSFELD VON ,VERSTEHENDER" UND ,COACHENDER KOMMUNIKATION*

Unter-
nehmer

verstehend Kommuni- coachend
kation

Designer

Abb. 4.11: Die Kategorie verstehende und coachende Kommunikation.

»,Verstehende Kommunikation“ bezieht sich auf eine bedlrfnisorientierte Kommunika-
tion, die die Belange des Gegenubers wahrnimmt und ihm durch aktives Zuhéren oder
stimulierende Fragestellung Zeit und Raum gibt, seine Gedanken und Vorstellungen zu
verbalisieren und im besten Fall neue Ideen entstehen zu lassen. Auch eine Argumen-
tation, die auf den Bedurfnissen des Gegenubers aufbaut, wird hier als ,verstehende

Kommunikation“ bezeichnet.

,Coachende Kommunikation“ bezeichnet eine Kommunikation mit deutlich einflussneh-
mender Absicht. Man mochte sein Gegenlber Uberzeugen, belehren und seine Meinung
und Kenntnisse darlegen. Man mochte seine Kompetenz beweisen und sein Wissen
deutlich machen. Es geht um die Vermittlung von Kenntnissen und Wissen, nicht aber

um ergebnisoffene und kreative Gesprachsprozesse.
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Kommunikation / verstehend // Unternehmer

Unter-
nehmer

Unternehmer schatzen an der Zusammenarbeit:

vertrauensvolle, freundschaftliche Beziehung (U\Mo: 36) (U\Mo: 37) (U\Ni: 22) (U\Ni: 8) (U\Ki: 13)
Kommunikation auf gleicher Augenhéhe (U\Mo: 32) (U\Brau: 20-21)

gemeinsame und Ubereinstimmende Werte/Designhaltung (U\Ki: 33) (U\Ki: 12) (U\Mo: 7) (U\Ki: 13)
(U\Brau: 22) (U\Ni: 8)

Verlasslichkeit / gegenseitiges Vertrauen (U\Ki: 31) (U\Brau: 48)

Offenheit in der Kommunikation (U\Ni: 22)

kurze Wege und schnelle Reaktionen (U\Mo: 128)

hohes Maf an Einflhlungsvermoégen von Seiten der Designer (U\Mo: 181)

Erkennen der BedUrfnisse des Unternehmers (U\Ni: 7) (U\Ni: 6) (U\Brau: 10) (U\Ki: 13) (U\Brau: 4)
Erkennen der Bedlrfnisse des Unternehmens (U\Mo: 186)

Abfragegesprache in denen die Bedurfnisse von Seiten des Auftraggebers vermittelt und von Seiten des
Designers abgefragt werden (U\Brau: 19) (U\Brau: 28) (U\Ki: 13) (U\Brau: 31, (U\Brau: 34)
Unterstutzung bei der Ermittlung und Formulierung der Aufgabenstellung und Problemerkennung (U\Ki:
10) (U\Brau: 5) (U\Brau: 7) (U\Ni: 6) (U\Brau: 50, (U\Brau: 34) (U\Brau: 10)

auf die Bedurfnisse des Unternehmers ausgerichtete, einfuhlsame Argumentation seitens der Designer
(U\Brau: 9) (U\Ni: 45)

Selbstverwirklichung, Kreativitat und Eitelkeit des Designers sollte hinter die Bedurfnisse des
Unternehmers gestellt werden (U\Ni: 47) (U\Ni: 45)

wenig erfolgsversprechende Zusammenarbeit sollte sehr schnell beendet werden (U\Ki: 80-82)
(U\Brau: 31)

Kommuni-

’ verstehend
kation

Abb. 4.12: Verstehende Kommunikation aus Sicht der Unternehmer.

Die interviewten Unternehmer bezeichnen eine positive Kommunikation als vertrauens-
voll, freundschaftlich und auf gleicher Augenhdhe. Sie empfinden es als ,angenehm mit
jemandem zusammen zu arbeiten, [mit dem] man sich ganz gut versteht, der ungeféhr
[das] gleiche Alter hat" (U\Mo: 32). Immer wieder gibt es AuRerungen, die eine
Zusammenarbeit als ausgesprochen gelungen beschreiben, weil man auf Leute trifft, ,die
einfach toll waren, wo es einfach absolut passt“ (U\Ni: 8), ,dass es irgendwo auch
menschlich passt” (U\Ni: 22), dass ,die Chemie zwischen Designer und [Auftraggber] [...]
passt und [...] man in die gleiche Richtung marschiert” (U\Ki: 13).

Wann aber genau ,passt” eine Zusammenarbeit und wann nicht? Fir sie geht es darum,
~was er im Kopf hat, [...] seine Haltung“ (U\Brau: 20-21), ,dass es irgendwo auch mensch-
lich passte.” (U\Ni: 22) Wie aber erkennt man diese Werte in der Zusammenarbeit? Aus
der Sicht der Unternehmer werden sie in ,Anbahnungsgesprachen” von beiden Seiten
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abgefragt, ,es gibt unzéhlige Gesprache [...] wo diese Interaktion im Anbahnungsweg, [...]
den Hauptteil des Gesprachs ausmacht” (U\Brau: 28). In diesen Gesprachen werden
Haltung und Werte ermittelt und mit denen der eigenen Person abgeglichen. Erst wenn
es hier zu eine Uberwiegend deckungsgleichen Ubereinstimmung kommt, kann eine
positive, erfolgsversprechende Zusammenarbeit stattfinden. Gibt es gravierende
Differenzen, sollte die Zusammenarbeit abgebrochen, oder erst gar nicht gestartet
werden. Es wird in Zukunft immer schneller entschieden werden mussen, ob man ,in die
gleiche Richtung marschiert” (U\Ki: 13), ,0b die Chemie stimmt*“ (U\Ki: 13), da immer
schnellere Entscheidungsphasen gefordert werden und eine wenig erfolgsversprechende
Zusammenarbeit sehr schnell beendet werden muss (U\Brau: 31).

Was aber sind die in der Zusammenarbeit genannten Werte der Unternehmer, die diese
»,Chemie“ ausmachen? Einer dieser Werte bezieht sich auf ein vergleichbares Designver-
standnis zwischen Unternehmer und Designer, denn wichtig ist ihnen, dass der Designer
die Vorstellungen des Auftraggebers ,ungeféhr transportieren und umsetzen kann* (U\Ki:
12), daruber hinaus eine Atmosphare der VerlaBlichkeit und des Vertrauens in die
Arbeitsweise des Designers, damit die Komplexitat der Zusammenarbeit auch ohne
juristische ,Haftungsfreistellung gegen Fehler” (U\Brau: 48) reduziert werden kann. Aber
auch kurze Wege (schnelle Reaktionen des Designers auf Anfragen) und Offenheit in der
Kommunikation erméglichen aus der Sicht der Unternehmer eine zielgerichtete, schnelle
aber auch ideenreiche Projektentwicklungen, denn durch eine vertrauensvolle, offene
Atmosphare wird Ideenentwicklung erst moglich.

Zudem erhoffen sich die Unternehmer von Seiten der Designer ein hohes Mafd an Einfih-
lungsvermogen. Der Designer soll sich in die Situation des Unternehmers hineinflihlen
konnen und sowohl dessen Bedurfnisse, als auch die des Unternehemens erkennen
kdnnen, ,reinversetzen kénnen in das was wir machen“ (U\Mo: 181), ,dass man im
Gesprdch mit den Leuten, die ein bestimmtes Projekt betreuen ja so Signale wahrnehmen
kann, aufnehmen kann und das halt in Bildsprache in Gestaltung umsetzen kann. Das
finde ich, ist eine schwierige zu erfiillende Aufgabe - definitiv“ (U\Ni: 7). Dieses Einflh-
lungsvermaogen ist wichtig, ,weil, wenn man das gar nicht versteht, was die Firma da
macht, die man da designmagBig beraten will, kann man auch nichts machen, was zu den
Produkten passt“ (U\Mo: 186).

Insbesondere gilt dies fur die Ermittlung und Formulierung von Aufgabenstellungen und
fur die Problemerkennung. ,Weil man tatséchlich sich sehr viel austauschen muss und
sehr viel Stimmung und Gespdur flrs Unternehmen entwickeln muss. Und das ist, glaube
ich, flr mich auch eine ganz wichtige Eigenschaft von Designern“ (U\Ni: 6). Denn der
Unternehmer hat in der Regel nur eine vage Vorstellung von der Designleistung und kann
diese nur wenig oder gar nicht formulieren. Daher ist die Aufgabenstellung zumeist bei
Auftragsbeginn von Seiten des Auftraggebers gar nicht klar formuliert. Denn in der Regel
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weis der Unternehmer gar nicht genau was er im Design mochte, kann den Auftrag daher
nicht formulieren und erwartet von dem Designer, dass dieser herausarbeitet ,was er
[der Auftraggeber] im Design will.“ (U\Brau: 50). Dies gilt insbesondere fur Aufgabenstel-
lungen, die zu komplex und spezifisch sind, um von dem Unternehmer selber reflektiert
und formuliert werden zu kénnen. Es mussen also insbesondere Abfragegesprache zu
Beginn des Auftrags stattfinden, in denen die Bedurfnisse von Seiten des Auftraggebers
vermittelt und von dem Designer abgefragt werden, um die Beauftragung zu konkre-
tisieren. ,Nun haben wir 1-2 Stunden so ein Gesprach gefiuihrt, immer mit Fragen, worauf
kommt es Ihnen denn an? [...] [Er] hat mich ausgefragt, hat sich mit diesen Fragen mir
genéhert (U\Brau: 34).

Oftmals arbeiten sich die Designer nicht bis zu den grundlegenden und tieferliegenden
Motivationen des Unternehmers durch und beziehen sogar haufig nicht dessen Position
in ausreichendem MafRe in die Arbeit mit ein. Desto weniger diese Einbeziehung statt-
findet, desto weniger erfolgsversprechend und individuell scheint das Ergebnis zu
werden. Erst durch das tiefere Verstandnis des Designers fir die grundlegenden Bedurf-
nisse und Motive des Unternehmers kann der Auftrag und die Zusammenarbeit zu einem
zufriedenstellenden Ergebnis kommen. ,Wenn man dieses [tiefere Verstandnis des
Designers] zulaft (...) dann sind die Grundlagen fir eine erfolgreiche Zusammenarbeit
gegeben. Sonst nicht” (U\Brau: 10).

Auch sollte der Designer in seiner Uberzeugungsleistung die Bedrfnisse, Haltung und
Beweggriinde des Unternehmers kennen und diese zur Basis seiner Argumentation
werden lassen. ,Da muss ich den Auftraggeber einfangen in seiner Welt* (U\Brau: 9).
Daher bedarf es einer bedUrfnisgeleiteten Argumentation seitens der Designer, um die
Unternehmer von der Designleistung zu Uberzeugen. Haufig aber kollidiert eine solche
Haltung bei den Designern mit deren Anspruch der Selbstverwirklichung bzw. der
Eitelkeit, ,ich kenne eben auch ganz viele, die eben auch voller Kreativitat und Kraft und
Ideen stecken aber nicht das Versténdnis entwickeln, dass es auf der anderen Seite Men-
schen gibt, die das gar nicht nachvollziehen. Und das so (berein zu bringen, das ist schon
schwer” (U\Ni: 47). Besser ware es, wenn der Designer ,sich selber ein bisschen zuriick
nimmt“ (U\Ni: 45). Die Unternehmer jedenfalls halten ein empathisches Vermégen und
eine einflihlsame Vermittlung auf Seiten der Designer flr sehr wichtig und erfolgsver-
sprechend. , Designer sollten einfach eine gute Menschenkenntnis haben. Und je besser
sie sind im Umgang mit Menschen, mit Einfihlungsvermdgen, um so erfolgreicher kann ein
[Design-1Unternehmen sein“ (U\Ni: 47), (U\Ni: 45).
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Kommunikation / verstehend // Designer

Kommuni-
kation

verstehend

Designer schatzen an der Zusammenarbeit:

Vertrauen ist sehr wichtig (D\Bau: 34)

ein sehr persoénliches Verhaltnis / gegenseitiges Interesse Uber die Arbeit hinaus (D\G: 26) (D\Bau: 19-20)
(D\Bau: 53-55) (D\Bau: 58) (D\Bau: 72)

Vertrauen besonders wichtig bei strategischen Fragen (D\Sch: 135) (D\Bra: 75) (D\M: 27)

fordern von dem Unternehmer Vertrauen und Mut, um ihre neuartigen Ideen umzusetzen (D\Bra: 93) (D\G: 151)
dem Designer hilft dieses Vertauen mutiger in seinen Entwifen und Ideen zu werden und sich intensiver fir
das Gelingen des Projektes einzusetzen (D\Bra: 93) (D\S: 24-25) (D\G: 38)

langwierig dieses Vertrauen aufzubauen, oftmals halt es dann lange an (D\M: 10) (D\M: 104) (D\Bei: 48-49)
(D\Bei: 51) (D\Bei: 147) (D\M: 157) (D\M: 172)

Wertkanon: gleiche Haltung, Vorgehensweise, gleiches Designverstandnis, gleiche inhaltliche Zielsetzung,
offene, authentische, schnelle Kommunikation auf Augenhéhe (D\M: 224) (D\Bau: 66-67) (D\Bau: 73-74) (D\M:
98) (D\Bau: 62) (D\M: 19, (D\M: 101) (D\M: 105) (D\S: 20) (D\S: 74) (D\Bau: 12) (D\S: 26) (D\S: 27) (D\S: 61-
62) (D\S: 17-18) (D\S: 52) (D\Bau: 35-37) (D\Bau: 39) (D\G: 152-153)

eine vergleichbare Werthaltung lasst sich schon sehr frih und sehr schnell erkennen und ist fir die meinsten
Designer emotional fUhlbar (D\G: 140) (D\S: 23) (D\M: 243) (D\G: 152-153)

sehen sich als Psychologen die Bedlrfnisse ermitteln (D\M: 244) (D\G: 140) (D\G: 50)

entwickeln Loésungen fir die speziellen Bedurfnisse der Kunden (D\G: 77) (D\S: 30) (D\G: 76) (D\Bra: 71)
mussen strategisch zwischen den Gesprachspartnern navigieren (D\M: 19) (D\Bei: 46) (D\G: 141) (D\S: 35-36)
(D\S: 39) (D\M: 242)

je tiefer die Hierarchie des Gesprachspartners desto mehr Probleme gibt es in der Zusammenarbeit (D\Bei: 63)
(D\Sch: 16-17), (D\Bei: 66-67)

die Kommunikation mit allen fur das Projekt wichtigen Entscheidungstragern ist unerlasslich (D\Bau: 60) (D\S: 37)
die Zusammenarbeit mit der Unternehmensleitung ist verbindlich, zielflihrend und erfolgreich (D\S: 39) (D\S:
40) (D\S: 14) (D\S: 47)

bei mehreren gleichberechtigten Personen muss Kommunikation zu allen positiv sein (D\G: 142-143)

es ist vorteilhaft alle, an dem Entwicklungs-Prozess beteiligten Personen mit einzubeziehen (D\Sch: 18-22)
sofern vertrauensvolle Kommunikation im gesamten Wertekanon mit allen Entscheidungsberechtigten fehlt,
halten sie eine Trennung der Geschaftsbeziehung fir sinnvoll (D\S: 74) (D\G: 27) (D\Bei: 85-86)

Designer

Abb. 4.13: Verstehende Kommunikation aus Sicht der Designer.

In der ,verstehenden Kommunikation“ steht fur die Designer das Vertrauen an erster
Stelle. ,Ganz oft geht es um Vertrauen“ (D\Bau: 34), und eine sehr persoénliche, freund-
schaftliche Beziehung, ,ein sehr personliches Verhdltnis [...] viele [Auftrage] enden wirklich
freundschaftlich, auch uber lange Jahre hin, weil wir eben so eng zusammenarbeiten [...]*
(D\G: 26). Oftmals verbringen sie sehr viel Zeit miteinander. Da ,kommt man sich dann
auch schon sehr nahe“ (D\Bau: 19-20). Es besteht ein gegenseitiges Interesse Uber die
Arbeit hinaus ,wie bei einem Freund“ (D\Bau: 53-55). Teilweise kann man sich dieser
Nahe nicht entziehen, weil das gegenseitige Interesse von Seiten des Auftraggebers
scheinbar auch erwartet wird. ,Das gehoért dazu. [...] Nattrlich redet man da ganz privat
und man redet viel tber das Leben“ (D\Bau: 72).
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Die Designer bendtigen das Vertrauen ihrer Kunden, um auch wichtige Themenfelder in
deren Unternehmen ansprechen zu kdnnen. Damit es nicht ,eher um kleine Bausteine“
(D\Sch: 135) geht, sondern darum ,Sachen grundsétzlich zu hinterfragen* (D\Sch: 135).
Das ist oftmals nicht gewollt und wird in der Wahrnehmung der Designer meistens
blockiert, ,da machen die dicht (D\Sch: 135), oder ,zu sehr [...] Semauert, [...] man lasst
den Designpartner nicht wirklich rein“ (D\Bra: 75).

Fur die Designer der Erhebung ist Vertrauen eine ,zwingende Vorraussetzung, um erfolg-
reich arbeiten zu kbnnen*“ (D\Bra: 93), ,wenn das nicht da ist, dann wird es auch nix. Das
ist das allerwichtigste“ (D\G: 151). Der Unternehmer braucht dieses Vertrauen in den
Designer und auch Mut, um dessen neuartige ldeen umsetzen zu wollen. ,Wie weit man
im Mittelstand auch gehen kann... ist immer eine Vertrauenssache. Also man muss wirklich
einen guten Partner [...] haben [...], der Dich machen lasst und der Dir vertraut” (D\M: 27).
Auch dem Designer hilft dieses Vertauen mutiger in seinen Entwufen und Ideen zu
werden (D\S: 24-25). Zudem hilft dem Designer das Vertrauen und die Rickendeckung
des Unternehmers, um Projekterfolge durchzusetzen. Diese Ruckendeckung ist ihnen
auch in der Auseinandersetzung mit anderen am Projekt beteiligten Personen wichtig,
ebenso, dass der Unternehmer uneingeschrankt hinter ihnen steht und ,die Bauherrn
[Unternehmer] einem weiterhin die Stange halten” (D\G: 38). Es dauert eine lange Zeit bis
dieses oftmals lange anhaltende Vertrauen aufgebaut ist: ,bis so ein gewisses Vertrauen
entsteht” (D\M: 10), ,dann kann man mit [denen] zum Mars fliegen* (D\Bei: 147).

Dieses Vertrauen basiert auf der Grundlage eines vergleichbaren Wertkanons bzw. einer
gleichen Haltung auf Seiten der Unternehmer und der Designer. Sie haben die gleiche
Vorgehensweise, ,wie du dich einer Sache annédherst” (D\M: 224), die gleichen Ziele und
den gleichen Anspruch an ihre Arbeit, ,man ist so ein bisschen &hnlich unterwegs nur
vielleicht auf anderen Gebieten“ (D\Bau: 73-74). Dieser gemeinsame Wertekanon laft
sich in der Regel durch Gesprache, Uber das Geschaftliche hinaus, in Erfahrung bringen.
Beispielsweise dadurch ,lber was fiir Themen man redet” (D\M: 98). , Oft redet man da
halt nur dGber die Kinder oder lber das Wetter. [...] Und dann geht es auch wieder ums
Geschéft” (D\Bau: 62). Und es entsteht sehr schnell eine Antwort auf die Frage ,Kann
man sich riechen? Funktioniert das?“ (D\M: 19). Denn ob eine gemeinsame Werthaltung
vorliegt 1a8t sich schon sehr frih und sehr schnell erkennen und ist fir die meisten
Designer emotional fuhlbar. Das ,Bauchgefiihl“ (D\G: 140) und ,das Gefihl [...] man mag
sich, man ist sich sympathisch [...] [funktioniert] wirklich sehr schnell“ (D\S: 23). Diese
schnelle Entscheidung erspart den Designern eine Menge Zeit und entwickelt sich mit
zunehmender Berufserfahrung. ,Ich habe viele Termine gehabt, gerade nach Messen, wo
ich dann mal hier und da hingefahren bin, wo ich direkt gemerkt habe, diese Fahrt war
umsonst. Das passiert mir heute seltener, aber das passiert mir trotzdem noch” (D\G: 152-
153). Dieser gemeinsame Wertekanon bezieht sich auch auf das gleiche Designverstand-
nis. Dabei geht es den Designern um Geschmack und eine gemeinsame inhaltliche
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Zielsetzung (D\M: 101/105). Sofern diese gemeinsame Zielsetzung gegeben ist, zeigt
sich der Designer zufrieden Uber die Zusammenarbeit und geniet das Vertrauen des
Auftraggebers. Sofern diese gemeinsame Designhaltung nicht ansatzweise vorhanden
ist, sieht er keine Basis fur eine Zusammenarbeit und wird diese haufig gar nicht erst
eingehen, ,es war klar, dass ich flir den Mann nix machen kann* (D\G: 152-153). Diesen
gemeinsamen Wertekanon beschreiben Designer auch in einer offenen Kommunikation
(D\S: 20/74), authentischen Kommunikation (D\S: 26/27) und auch schnellen Kommuni-
kation (D\S: 61-62). DarUber hinaus kommuniziert man gerne auf Augenhohe ,der wohnt
bei uns in der Nahe [...] man spricht dann eher eine Sprache“ (D\Bau: 35-37).

Die Designer sehen sich als Psychologen, ,eigentlich sind wir Psychologen.” (D\M: 244),
die ihre Auftraggeber gerne kennen lernen wollen und deren Bedurfnisse ermitteln
wollen. Denn fir sie ist es wichtig, zu wissen, ,was die wollen“ (D\G: 50). Sie versuchen
Lésungen flur die speziellen Bedurfnisse ihrer Kunden zu entwickeln. Das heif$t, dass sie
einerseits die Bedurfnisse ihrer Kunden sensibel aufspriren und andererseits klare
Empfehlungen Uberzeugend formulieren mussen. ,Ich bin kein klassischer Berater. Aber
ich berate den ganzen Tag“ (D\M: 220). Beratung ,ist nicht ein Beiprodukt vom Design,
sondern es ist eine Grundlage fir vieles“ (D\M: 220).

Neben einer vertrauensvollen und wertgebundenen Kommunikation stellen auch die inter-
nen Strukturen eines Unternehmens und die Position des Gesprachspartners eine wich-
tige Komponente einer erfolgreichen Kommunikation dar. Wichtig ,sind die Machtkonstel-
lationen in einem Unternehmen” (D\M: 19). Wie ist die hausinterne Hierarchie auf Kun-
denseite organisiert und welche Befindlichkeiten Ubertragen sich direkt in die Zusammen-
arbeit mit dem Designer. Der Designer hat ein gutes Empfinden fir diese internen
Strukturen, sowohl in positiver Weise, ,wenn die miteinander klar kommen, dann merkt
man das auch, und die Zusammenarbeit funktioniert unglaublich gut” (D\S: 35-36), aber
auch, sofern die hausinterne Zusammenarbeit nicht so gut funktioniert, ,wenn die hier im
Biiro safRen, knirschte es schon und draufSen hat es dann wahrscheinlich schon mehr als
geknirscht“ (D\G: 141). Haufig werden hausinterne Machtkampfe Uber die Zusammenar-
beit mit dem Designer ausgetragen, ,das bekommen wir sehr, sehr intensiv ab“ (D\S: 39),
~wenn die miteinander Probleme haben, wir kriegen das oft ab“ (D\S: 35-36). Es kann
auch dazu fUhren, dass ,superschéne Projekte“ (D\S: 35-36) einfach sterben und nicht
mehr weiter verfolgt werden.

Die Ansprechpartner des Designers kdnnen in unterschiedlichen Hierarchien des Unter-
nehmens angesiedelt sein. Die Zusammenarbeit ist umso besser, ,je héher es in die
Hierarchie geht, je tiefer es in die Hierarchie geht, desto mehr Probleme gibt's“ (D\Bei: 63).
»Mit der Geschéftsfliihrung war es wirklich gut, hat es gut funktioniert, dann aber leider
nicht mit unseren Ansprechpartnern, die wir im Alltag hatten” (D\Sch: 16-17). Bei strate-
gischen Aufgaben muss zwangslaufig ,die Geschéftsflihrung mit dabei sein“ (D\Bra: 61).
Denn nicht zuletzt ist von Seiten des Unternehmers Macht und Entscheidungsbefugnis
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gefragt und die Zusammenarbeit erweist sich gerade mit der Unternehmensleitung als
verbindlich, zielfUhrend und bringt gute Ergebnisse hervor, wenn ,die Chefs sozusagen flir
das [Ergebnis] gerade stehen,” (D\S: 39) ,wenn der einmal sein Wort gegeben hat, [...]
dann darf man das auch bis zum Ende machen, [...] die meisten Sachen, [...], die wir auch
gerne zeigen, sind auch solche Geschichten” (D\S: 40). Diese direkten Entscheidungen
und auch kurze Wege sind flir Designer von groRem Vorteil.

Haufig handelt es sich allerdings nicht nur um einen Ansprechpartner, sondern um
mehrere gleichberechtigte Personen. Sofern der Designer eine gute Kommunikations-
ebene zu allen herstellen kann und sich alle uneingeschrankt vertrauen, ist eine gute
Zusammenarbeit moglich. Sofern es lediglich eine gute Kommunikationsebene zu einem
von mehreren Partnern gibt, wird die Zusammenarbeit nicht funktionieren (D\G: 27). Es
gibt auch Designer die das Einbeziehen aller, an dem Prozess beteiligten Personen als
vorteilhaft empfinden. Dies gilt in jedem Fall fUr die Start- und Entwicklungsphase eines
Projektes, ,der gehdrt dann mit an den Tisch, denn der weifs auch, wie er sein Produkt
verkauft haben méchte” (D\Sch: 18-19). Denn nur durch die Einbeziehung aller kann aus
ihrer Sicht ein gut funktionierendes Ergebnis entstehen.

Sofern es also keine vertrauensvolle Kommunikation mit den flr das Projekt wichtigen
Entscheidungstragern gibt, gilt es als schwierig und kommt haufig zu einem nicht
zufriedenstellenden oder gar keinem Ende. Dies gilt insbesondere weil die Aufgabenstel-
lung von einer falschen Vorraussetzung ausging, weil man ,falsch gebrieft wurde“ (D\S:
37), oder aber interne heterogene Vorstellungen und Konflikte freigestzt werden (D\S:
37), so dass der Auftrag wiederholt bearbeitet werden muss, oder zu keinem fur die
Beteiligten zufriedenstellenden Ergebnis fuhrt. Designer sehen sich an dieser Stelle in
ihrer Kommunikation eher als ,Strategen®, die eine Balance zwischen allen auf
Unternehmensseite Beteiligten finden missen. ,Du hédngst zwischen allen Stiihlen und
sollst dann noch Uberzeugen, [...] deswegen sind Préasentationen oft auch strategische
Spiele“ (D\M: 242).

Sofern eine vertrauensvolle, wertgebundene Kommunikation mit allen Ansprechpartnern
fur die Designer nicht realisiserbar ist, kommt es in der Regel noch wahrend des Projekt-
verlaufs zu einer Trennung der Geschaftsbeziehung, da es sie in hohem Maf3e belastet,
sie nachts nicht mehr schlafen kdbnnen und sie befurchten, dass das Projekt ein chao-
tisches Ausmafd annehmen kénnte. Daher sehen sie sich gezwungen, zur Rettung der
eignen Person, das Projet so schnell wie méglich zu beenden (D\G: 27) (D\Bei: 85-86).

Ein passendes Gegenuber zu finden beschreiben Designer als seltenes Glick, das sich
nicht haufig einstellt. Sie sind hier sehr ,wahlerisch“ und in Teilen sehr anspruchsvoll, so
dass sich der Kundenkreis sehr schnell auf eine kleine Gruppe weniger moglicher
Kunden zu reduzieren scheint.
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Kommunikation / coachend // Unternehmer

Unter-
nehmer

Unternehmer schatzen an der Zusammenarbeit:
wollen von dem Designer den Designwert und die fur das Projekt relevante Wirkungsweise von Design
deutlich/einflihisam vermittelt bekommen (U\Le: 124) (U\Ni: 45)

eine Designleistung kann von verschiedenen Designern durchaus unterschiedlich bewertet werden, es
besteht kein allgemeinglltiges Gltekriterium, was bei Unternehmern zu Irritationen fihrt (U\Mo: 13)
kritisieren den belehrenden und individuellen Gestaltungsdrang der Designer (U\Ni: 16)

Kommuni- coachend
kation

Abb. 4.14: Coachende Kommunikation aus Sicht der Unternehmer.

Betrachtet man die Aussagen der interviewten Unternehmer hinsichtlich der Kategorie
»coachende Kommunikation“ so wird deutlich, dass bei Unternehmern diese Auspragung
nur sehr selten zu finden ist. Eine Uberzeugungsleistung ihrerseits hinsichtlich Design-
qualitat findet — wie zu erwarten war — nicht statt. Sie erwahnen auch keine Designdis-
kussionen mit Designern in der sie ihre Designhaltung und Ansicht deutlich machen. Von
ihrer eigenen Fachlichkeit, Qualifikation und unternehmerischen Fahigkeit wollen sie
Designer ebenfalls nicht Uberzeugen. Genannt wird ledigleich ihre Irritation daruber, dass
eine Designleistung von verschiedenen Designern durchaus unterschiedlich bewertet
werden kann (U\Mo: 13). Sie kritisieren den belehrenden und individuellen Gestaltungs-
drang der Designer, der aus ihrer Sicht nicht zur Verbesserung des Ergebnisses beitragt,
da Designer ihre Arbeit eher im Kontext der gesamten Unternehmenssituation betrachten
sollten, ,das hilft ja nicht, wenn man versucht eine einheitliche Linie reinzubringen* (U\Ni:
16). Darlber hinaus empfehlen sie den Designern die Wirkungsweise von Design und
den Designwert deutlicher an die Unternehmer zu vermitteln, sie also nicht nur von ihrer
Designhaltung Uberzeugen zu wollen, sondern dem Unternehmer zu kommunizieren, was
unter Design zu verstehen ist, was es bewirken kann und was es flr sie als Unterneh-
men tun kann. ,Man muss [...] den Unternehmern klarer machen, was [Design] denn
eigentlich alles ist und was es bedeutet” (U\Le: 124). Sofern die Designer ihre Designhal-
tung an die unternehmensinternen Mitarbeiter vermitteln wollen, sollte dies in sehr
subtiler Weise geschehen. Der hausinterne Mitarbeiter oder hausinterne Designer sollte
auf eine sehr einfuhlsame Weise die fur das Projekt notwendigen Designwerte von dem
externen Designer vermittelt bekommen. Der externe Desiner sollte ,sehr subtil versu-
chen denen so die Werte: was halt ein einheitliches Gesamtbild angeht, so zu vermitteln.
(U\Ni: 45). Weitere AuBerungen, die eine ,coachende Kommunikation“ seitens der Desig-
ner rechtfertigen wurde, werden von den Unternehmern nicht genannt.
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Kommunikation / coachend // Designer

Kommuni-

’ coachend
kation

Designer schitzen an der Zusammenarbeit:

flhren gerne mit ihren Kunden Diskussionen (D\M: 34-39)

flhren mit ihren Kunden ,intensive Auseinandersetzungen“ (D\M: 143)

wollen Uberzeugen (D\Bei: 51)

wollen ihren hohen Anspruch an die Designqualitat einlésen (D\M: 60)

wollen aus einer Designqualitat einen Nutzen flr den Unternehmer herleiten (D\M: 60)

wollen Unternehmer zu einem guten und anspruchsvollen Designverstandnis ,bekehren“ (D\Sch: 82/87)
(D\M: 132)

fuhlen sich einer Designhaltung verpflichtet und meinen zu wissen, was gut fur ihre Kunden ist (D\M: 34-
39) (D\Sch: 78-79)

finden es schwierig dem Auftraggeber ihr Qualitdtsbewusstsein zu vermitteln (D\Sch: 81)

finden es schwierig die Projektlange und den Projektumfang fir den Kunden darstellbar und nachvollzieh-
bar zu machen (D\Bra: 57) (D\Sch: 87)

wollen eine ,reine, pure, gute Lésung” (D\M: 60)

wollen vermeiden, dass ,ein Konzept verwassert wird“ (D\M: 139)

wollen aufraumen (D\M: 34-39)

wollen fiir die Zielgruppe eine Logik, Sinnhaftigkeit, Systematik und Nachvollziehbarkeit in der Gestaltung
herstellen (D\M: 34-39) (D\M: 116-117) (D\M: 34-39)

wollen, dass die Dinge besser und intelligenter funktionieren (D\M: 52)

wollen auch mit kleinen Details zu einer groen Verbesserung der Gestaltung beitragen (D\M: 58)

wollen Veranderung und Entwicklung durch Trennung von alt Hergebrachtem erzielen (D\M: 42-43) (D\Bra:
70)

meinen, dass der Auftraggeber einen kritischen Diskurs von ihnen verlangt (D\M: 94-95)

mussen Konflikte aushalten und Projekte eskalieren lassen, um ihre Ziele zu erreichen (D\Bra: 70)
stellen die fur sie wichtigen Themen immer wieder an anderer Stelle auf die Tagesordnung (D\M: 54)
finden es sinnvoll Absprachen und Zielvorgaben vor Projektbeginn festzulegen, so dass Uberzeugungsar-
beit im laufenden Projekt nicht mehr nétig wird (D\Bei: 17/24-25/30-31)

gute Projektleitung verringert kommunikative Konflikte (D\Bei: 36)

Designer

Abb. 4.15: Coachende Kommunikation aus Sicht der Designer.

Designer empfinden sich selbst in der Kommunikation mit ihren Kunden als durchaus
anstrengend (D\M: 34-39). Sofern ihr Gegenlber von ihren Vorstellungen abweicht
»Zicken sie rum*“ (D\S: 100), oder sie fiihren Diskussionen (D\M: 34-39) bzw. ,intensive
Auseinandersetzungen“ (D\M: 143) und hoffen, dass das Projektende einen versoéhn-
lichen Ausgang findet. Sie halten ein Projekt flr gelungen, wenn von dem Ergebnis trotz
intensiver Auseinandersetzungen alle begeistert sind und ,sich alle danach noch
angucken kénnen*“ (D\M: 143). Dabei sind sie emotional stark involviert. ,Du musst da
mit dem ganzen Kérper drinstehen und musst dann auch Auseinandersetzungen
[aushalten]” (D\M: 199-201). Sie wissen, dass sie haufig belehrend wirken, sofern
Formulierungen wie: ,kommen Sie zurtick, wenn Sie wirklich verstehen, dass es nicht um
Lampen geht, sondern um Licht“ (D\M: 34-39) ihre Vorbilder darstellen (Otl Aicher in der



DESKRIPTION DER ERGEBNISSE_HETEROGENITAT IM DESIGN_SEITE 114

Zusammenarbeit mit der Firma Erco). Sie sehen sich als kritische Gesprachspartner, die
vieles anders sehen (D\M: 94-95) und viel zu haufig ,hingucken und meckern“ (D\M: 94-
95). Diese Haltung bezeichnen sie als ,Grenzerfahrung” (D\M: 139) bzw. manchmal als
Lrichtig unangenehm*® (D\M: 196-197).

Was wollen sie mit dieser kontroversen Haltung erzielen? In erster Linie wollen sie Uber-
zeugen (D\Bei: 51). Dabei wollen sie ihre Eitelkeit und ihren ,hohen® Anspruch an die
Designqualitat einldsen und daraus einen Nutzen fir den Unternehmer herleiten (D\M:
60). lhnen geht es um eine ,reine, pure, gute Losung” (D\M: 60). Sie wollen in der Gestal-
tung eine Logik, Sinnhaftigkeit, Systematik und Nachvollziehbarkeit fur die Zielgruppe
herstellen (D\M: 34-39), (D\M: 116-117), (D\M: 34-39). Sie wollen aufraumen (D\M: 34-
39), damit die Dinge besser und intelligenter funktionieren (D\M: 52). Dabei geht es
Ihnen auch um kleine Details, die ihrer Meinung nach zu einer groRen Verbesserung der
Gestaltung beitragen wirden (D\M: 58). Auch wollen Sie Veranderung und Entwicklung
erzielen. Dazu scheint es notwendig zu sein, sich von alt Hergebrachtem zu trennen
(D\M: 42-43), (D\Bra: 70).

Was ist der Grund fur diese kontroverse Haltung? In erster Linie fuhlen sie sich ihrem
Vorbild, einer klassischen Designhaltung verpflichtet (D\M: 34-39). Daher meinen sie zu
wissen, was gut fUr ihre Kunden ist ,eigentlich [braucht ihr] ein durchgéngiges Erschei-
nungsbild. [...] Wir nehmen das einfach mal in unser Angebot mit auf” (D\Sch: 78-79).
Manchmal gehen sie auch davon aus, dass ihr Auftraggeber einen kritischen Diskurs von
ihnen verlangt (D\M: 94-95). Sie wollen vermeiden, dass ,ein Konzept verwéssert wird*“
(D\M: 139). Sollte das Projekt nur durch starke Auseinandersetzung zu einem ,guten
Ergebnis“ gekommen sein, kdnnte aus ihrer Sicht die von Ihnen geleistete Uberzeu-
gungsarbeit zu einem zukunftigen ,Lernerfolg” fur ihre Kunden fuhren. ,Man kann dann
einfach nur hoffen, dass die Leute es dann verinnerlichen und bei den ndchsten Entschei-
dungen dann diese positive Erfahrung mitnehmen* (D\M: 60).

Die Designer sprechen den Unternehmern Design-Kenntnisse ab und mochten sie zu
einem guten und anspruchsvollen Design ,bekehren®. ,ich glaub es gibt auch noch genug
Mittelsténdler, die Du erst einmal von Schritt 1 liberzeugen musst. [...] dass die Basics da
erst mal stimmen mdussen. Ich glaub, das gibts auf jeden Fall auch noch. Weil die dann
immer noch auf einer ganz anderen Ebene unterwegs sind” (D\M: 132), ,da sollte es
dieses [Design-]Verstandnis geben. Es war leider nicht da“ (D\Sch: 82/87). In der Regel
fuhlen sich Auftraggeber mit Belehrung nicht wohl, was von den Designern sehr schnell
erkannt wird. ,Und die waren [...] vor den Kopf gestofRen. Die waren beleidigt. Die flihiten
sich nicht ernst genommen* (D\Sch: 81). Daher ist es flr sie in der Regel schwierig dem
Auftraggeber ein Uberzeugendes Qualitdtsbewufitsein zu vermitteln. Als schwierig
empfinden sie auch die Projektlange und den Projektumfang ihren Kunden darstellbar
und nachvollziehbar zu machen. (D\Bra: 57), (D\Sch: 87).
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Welche Art der Uberzeugung empfinden Designer als gelungen? Einige stellen die fiir sie
wichtigen Themen immer wieder an anderer Stelle auf die Tagesordnung (D\M: 54).
Dabei ist ihnen bewusst, dass grundlegende und tiefgreifende Veranderungen Zeit brau-
chen (D\M: 54) und langwierige und anstrengende Prozesse sind (D\Bra: 57), (D\Sch:
15). Sie erwahnen aber auch die Moglichkeit Konflikte auszuhalte und Projekte eskalie-
ren zu lassen, sofern ihre Ziele auf diese Weise erreicht werden kénnen (D\Bra: 70).
Auch sind klar vereinbarte Absprachen und Zielvorgaben vor Projektbeginn wichtig, so
dass Uberzeugungsarbeit im laufenden Projekt nicht mehr nétig wird (D\Bei: 30-31). Sie
sprechen hier von klaren Vorgaben, Vorlagen und Protokollen, die ihnen aus ihrer Sicht
im weiteren Projektverlauf zu einer klaren, vereinfachten, stressfreien und zeitoknomi-
schen Kommunikation verhelfen (D\Bei: 17/24-25/30-31). Dartuber hinaus scheint eine
gute Projektleitung zu weniger kommunikativen Konflikten zu flihren (D\Bei: 36).

Sie wissen, dass sich die Erwartung an Designer geandert hat, dass Designer, die an
den tradierten, klassischen Designdiskursen festhalten, heute kaum noch Chancen auf
dem Markt haben und Unternehmen eine andere Ansprache und Diskussionsbereitschaft
einfordern. Heute geht es weniger um die Darstellung einer Meinung oder Haltung im
Design, denn Designer haben ,mit ihrer Art — Designer aus den 80igern - Schwierigkeiten
[...] Kunden zu halten. Weil sie einfach ihre Meinung sagen und weil sie da einfach, glaube
ich, an manchen Stellen so ein bisschen sperrig sind“ (D\M: 108). Zunehmend geht es um
eine bedirfnis- und I6sungsorientierten Kommunikation innerhalb des Designprozesses.



DESKRIPTION DER ERGEBNISSE_HETEROGENITAT IM DESIGN_SEITE 116

4.4_SPANNUNGSFELD VON ,DESIGNGELEITETEM" UND "DESIGNINTEGRIERTEM
PROJEKTMANAGEMENT*

Unter-
nehmer

design- Projekt- design-

integriert manage- geleitet
ment

Designer

Abb. 4.16: Die Kategorien designintegriertes und designgeleitetes Projektmanagement.

,Designintegriertes Projektmanagement“ bezieht sich auf einen von Unternehmens-
seite geleiteten Designprozess. Hier muss sich der Designer in seiner Arbeit in die
hausinternen Prozesse und Strukturen des Unternehmens integrieren. Dabei kann und
sollte auf bereits bestehende Gestaltung aufgebaut werden und in der eigenen Arbeit
berlicksichtigt werden.

»,Designgeleitetes Projektmanagement“ bezeichnet eine Projektleitung, die durch einen
externen Designer im Auftrag des Unternehmers/Unternehmens durchgefuhrt wird. Der
Designer leitet und koordiniert das ihm anvertraute Projekt bis zu einem vereinbarten
Projektende. Dabei tragt der externe Designer die Verantwortung flr den Erfolg und das
Gelingen des Projektes und handelt in der Regel auch gegenulber weiterer externer
Projektpartner im direkten Auftrag des Unternehmers bzw. seines Ansprechpartners.
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Projektmanagement / designintegriert // Unternehmer

Unter-
nehmer

Unternehmer schitzen an der Zusammenarbeit:

Projektmanagement in grofien Unternehmen

Designer sollten sich in ihrer kreativen Arbeit zurlickzunehmen und die Bedurfnisse des
Unternehmens, der Mitarbeiter und der Zielgruppe in den Vordergrund zu rtucken (U\Ni: 10-
11/13/17/36)

managen die Projekte selbst, da nur sie hausinterner Kenntnisse haben (U\Ni: 67/68/69)
sofern externer Designer die Projekte hausintern leitet, muss dieser ein gutes Feingefiihl flr
hausinterne Mitarbeiter, deren Aufgaben und Organisationsstrukturen haben (U\Ni: 44/45)
Geschaftsflhrer und Abteilungsleiter leiten Projekt zu Beginn / Sacharbeiter leiten
Tagesgeschafte (U\Ni: 5)

schatzen kreativen Input der Designer auch in eingeschrankten Aufgabenbereichen (U\Ni: 23)
schatzen die Integration der Designer in die im Unternehmen vorhandene Gestaltung (U\Ni: 18)
schatzen gemeinsam mit Designern an Losungen zu arbeiten (U\Ni: 35)

Projektmanagement in kleineren Unternehmen

schatzen die Zusammenarbeit der Designer mit weiteren externen Projektpartnern (U\Ki: 20-21)
(U\Ki: 28)

schatzen schnelle und unburokratische Reaktion und Integration der Designer auf/in ihre
individuellen Bedlrfnisse und Arbeitsablaufe (U\Mo: 128/134)

schatzen Unterstitzung und Integration in hausinterne, technische Entwicklungsprozesse der
Ingenieure durch Modellbau, Prototypenbau, Zeichnungen und Entwurfe (U\Le: 69/123/129-130)

Projekt

manage-
ment

Abb. 4.17: Designintegriertes Projektmanagement aus Sicht der Unternehmer.

Aus der Sicht der Unternehmer mussen Designer sich in ihrer kreativen Arbeit
zuricknehmen und die Bedurfnisse des Unternehmens, der Mitarbeiter und der
Zielgruppe in den Vordergrund ricken (U\Ni: 10-11). Erst auf diese Weise kann flrr das
Unternehmen ein schllussiges Gesamtbild erreicht werden. Ohne dies erzielt man ,viele
einzelne tolle Sachen, aber [...] kein Gesamtbild mehr” (U\Ni: 13), (U\Ni: 36). Unternehmer
sind sich dartber bewusst, dass es fur Designer und kreative Menschen schwierig ist
sich in ihrer Personlichkeit zurickzunehmen, die Belange des Unternehmens in den
Vordergrund zu stellen und sich nicht in dem Umfang zu entfalten, den man sich als
Desigener personlich wiinschen wirde. Sich ,so ein Stiick selbst beschneiden muss in
seinen Gedanken, [...] dass man tatsdchlich gewissen Grenzen unterworfen ist.“ (U\Ni: 17)
Dies scheint aber besonders wichtig zu sein, gerade in der Zusammenarbeit mit
groReren Firmen, oder Firmen, die bereits eine visualisierte Unternehmensstrategie
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haben und weiter verfolgen méchten (U\Ni: 18). Aus Sicht der Unternehmer ist trotz
dieser Einschrankungen aber genug Spielraum fur Kreativitat vorhanden und der Auftrag-
geber ist auf den kreativen Input innerhalb dieses verbleibenden Spielraum deutlich
angewiesen (U\Ni: 23).

Betrachtet man die Ansprechpartner im Unternehmen, so stehen in kleineren Unterneh-
men dem Designer die Geschaftsfuhrer als Ansprechpartner zur Verfigung. In gréferen
Unternehmen sind dies zu Beginn des Projektes ebenfalls leitende Personen des Unter-
nehmens. Im weiteren Projektverlauf, besonders in der Implementierung, werden in
groBeren Unternehmen in der Regel die hausinternenen Mitarbeiter mit hinzugenommen,
die direkt in die Umsetzung des Projektes involviert sind (U\Ni: 5). Dabei sollte das Ver-
haltnis des Designers sowohl zu der Geschaftsfuhrung, als auch zu den Abteilungsmitar-
beitern positiv und wertschatzend sein (U\Ni: 6). Wichtig ist den Unternehmern, dass
man gemeinsam — in- sowie extern — an den Losungen arbeitet, sich gegenseitig wert-
schatzt und die Erfahrungswerte, die im Unternehmen vorhanden sind, von den Desig-
nern mit in deren Arbeit integriert werden. Dass man ,gemeinsam gucken muss in welche
Richtung kann es gehen, [und die] Erfahrungswerte von denen, die man hier im Haus hat,
auch nicht zu unterschéatzen sind“ (U\Ni: 35). Daruber hinaus mussen sich Designer auch
mit anderen externen Projektpartnern abstimmen und auch hier Hand in Hand arbeiten
(U\Ki: 20-21), (U\Ki: 28).

In groBeren Unternehmen Ubernimmt ein Unternehmensmitarbeiter die hausinterne Pro-
jektleitung bzw. das Designmanagement. Also jemand der einen Uberblick tiber die
jeweilige Unternehmensstruktur hat und entscheiden kann, wer im Haus in die Projekte
involviert werden muss. Dies gilt sowohl fur den Input wichtiger Infos in das Projekt, als
auch fUr die Implementierung: wer wird spater mit der Designlosung arbeiten, in wessen
Arbeitsablauf wird sich das Designergebnis integrieren mussen? (U\Ni: 67), (U\Ni: 68),
(U\Ni: 69). Diese Kompetenz ist in der Regel bei einem externen Designer nicht
vorhanden (U\Ni: 69).

Sofern der Designer dennoch diese Fuhrungsrolle in groReren Unternehmen tUbernimmt,
bedeutet dies fur ihn ein gutes Feingefuhl flr hausinterne Mitarbeiter und deren Aufga-
ben zu entwicklen und sehr subtil den Mitarbeitern die Designziele nahe zu bringen.
Denn jeder einzelne ist innerhalb des Unternehmens in einen sehr komplexen Kontext
eingebunden und muss die neue Designleistung in sein eigenes komplexes Aufgabenge-
biet integrieren. Daher scheint hier eine bedurfnisorientierte Argumentation seitens des
Designer sehr wichtig zu sein (U\Ni: 44), (U\Ni: 45).

Laut der Unternehmer ist es fur Designer haufig schwierig sich zurtick zu nehmen und

sich auf die unterschiedlichen Menschen im Unternehmen einzustellen. Diese Aufgaben
werden in der Ausbildung den Designern, so vermuten die Unternehmer, nicht vermittelt
und kdnnen aus Sicht der Interviewpartner auch nicht erwartet werden. Dennoch gilt fur
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sie, je besser der Designer dies beherrscht, desto besser ist er fir seine Aufgabe
gerUstet und desto erfolgreicher kann er in seiner Arbeit werden. ,0b [im Designstudium]
tatsachlich auch Mitarbeiterfiihrung, Umgang mit anderen, ob so was vielleicht Sinn
machen wirde in eine Ausbildung zu integrieren, um da vielleicht dieses Verstdndnis zu
schérfen, dass ein Unternehmen ganz viele andere Dinge zu bewegen hat und zu
bewéltigen hat“ (U\Ni: 50). ,Designer sollten einfach eine gute Menschenkenntnis haben.
Und je besser sie sind im Umgang mit Menschen, mit Einftihlungsvermoégen, um so
erfolgreicher kann ein Unternehmen sein“ (U\Ni: 47).

Sofern die Unternehmen keine eigene Designabteilung besitzen, schatzen die Unterneh-
mer eine schnelle und unburokratische Abwicklung der Designleistung, eine schnelle
Reaktion des Designers auf ihre individuellen Bedirfnisse und eine passgenaue
Integration in ihre Arbeitsablaufe (U\Mo: 128), (U\Mo: 134). Auch schatzen sie eine
Integration in unterschiedliche hausinterne, technische Entwicklungsprozesse und eine
Unterstutzung und Begleitung der Ingenieure durch Modellbau, Prototypenbau,
Zeichnungen und Entwurfe (U\Le: 69), (U\Le: 123). Sie halten es flr auferordendlich
positiv, ,dass eben die Fahigkeit da ist aus einer Idee sofort was Greifbares zu machen,
sei es eine Zeichnung oder ein Entwurf/ein Protoyp* (U\Le: 129-130).
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Projektmanagement / designintegriert // Designer

Projekt

manage-
ment

Designer schiatzen an der Zusammenarbeit:

integrieren sich im Tagesgeschéft in hausinterne Design-/Entwicklungsabteilungen (D\Bra: 42) (D\M: 55)
arbeiten zu Beginn des Projektes mit Geschaftsflihrung/Abteilungsleitung zusammen und wiinschen sich
bei langfristiger ZA auch in Strategiegesprache der Geschaftsflhrung integriert zu werden (D\M: 32/33)
entwickeln Leitmedien/Konzepte, die in Designabteilungen weiter verfolgt werden (D\M: 14/16)
benotigen viel Einfihlungsvermdgen um diese Mitarbeiter flr ihre Arbeit zu motivieren (D\M: 55)

sehr schwer als Partner in diese hausinternen Abteilungen ,hineinzukommen*® (D\Bra: 75)

empfinden die Zusammenarbeit mit Designabteilungen in strategischen/ganzheitlichen Aufgaben als
schwierig/problematisch/wenig attraktiv und nur in direkter Zusammenarbeit mit der Geschaftsleitung
moglich (D\Sch: 88/137) (D\Bei: 147)

empfinden die Zusammenarbeit mit Designabteilungen in klar umrissenen Projekten (z.B. Fotoprojekten)
als positiv, da fir sie volle Konzentration auf gestalterische Tatigkeit moéglich ist (D\Bau: 83-84/86-87)
werden als ,externes Orakel“/eitle Selbstdarsteller gesehen, die ihre persénliche Designauffassung
realisieren wollen (D\Bra: 77)

empfinden hierarchische Konkurrenzkampfe der Mitarbeiter als unangenehm/schwierig (D\Bei: 46/147)
stetige Zunahme hausinterner Entwicklungsabteilungen in den Unternehmen (D\Sch: 88/97/100)

empfinden die Zusammenarbeit mit kleineren Mittelstandischen Unternehmen in strategischen/
ganzheitlichen Aufgaben als attraktiv und wenig problematisch (D\Bei: 48)

schatzen die gemeinsame Entwicklung mit ihren Auftraggebern (D\G: 79-80)

empfinden individuelle Aufgaben- oder Problemstellungen als besondere Herausforderung (D\G: 79-80)
empfinden Austausch und Koordination der externen Projektpartner als spannend und bereichernd (D\G:
22)

Designer

Abb. 4.18: Designintegriertes Projektmanagement aus Sicht der Designer.

Betrachtet man den Bereich der ,Design Integration” in Bezug auf die Designer, so er-
scheint es besonders wichtig zu sein die beauftragenden Unternehmen in ihrer Unterneh-
mensgrofe differenziert zu betrachten. Wahrend in kleinen Unternehmen der Designer
sich in die Arbeitsablaufe und Prozesse des Geschaftsfuhrers integriert und dieser
Geschaftsfuhrer langfristig sein direkter Ansprechpartner bleibt, missen sich Designer in
groReren Unternehmen eher in hausinterne Design- oder Entwicklungsabteilungen
integrieren.

In diesen groBeren Unternehmen arbeiten Designer nur zu Projektbeginn mit der Ge-
schaftsfuhrung oder den Abteilungsleitern zusammen (D\Bra: 42). Diese erteilen ihnen zu
Beginn der Zusammenarbeit erste Auftrage und integrieren sie optimalerweise in
wiederkehrende Strategie- oder Ausrichtungsgesprache (D\M: 32), (D\M: 33), aus denen
heraus die Designer dann Leitmedien und Konzepte entwickeln (D\M: 14), die im
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weiteren Verlauf in der unternehmenseigenen Abteilung weiter geflihrt bzw. adaptiert und
eigenstandig umgesetzt (D\M: 16) werden. In der Regel arbeiten Designer auch im
Tagesgeschaft in direkter Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern dieser Design- oder
Entwicklungsabteilungen. Hierbei muss der Designer sehr viele Unternehmensmitarbeiter
in seine Arbeit einbinden und diese durch viel Einflihlungsvermoégen flr seine Designleis-
tung bzw. eine Mitarbeit an dieser Designleistung motivieren (D\M: 55). Designer
empfinden es allerdings als schwierig von diesen hausinternen Abteilungen als Partner
wahrgenommen zu werden bzw. Uberhaupt in diese ,hineinzukommen* (D\Bra: 75). Auch
scheint die Bereitschaft innerhalb dieser Abteilungen sehr gering zu sein, Aufgaben, die
Uber den eigentlichen Auftrag hinausgehen zu verfolgen, beispielsweise neue Ideen zu
unterstutzen. Wenn der Designer nicht ausdricklich den Auftrag erhalt, eine neue
Strategie anzufertigen, ist es sehr schwer in den Abteilungen Uber die ursprungliche
Aufgabenstellung hinaus strategisch tatig zu werden. ,Wenn ich nicht explizit den Auftrag
dazu bekomme: mach fir uns ein Marketingkonzept oder was auch immer, was flr ne
Strategie, dann ist da die Bereitschaft sehr gering, das so zu héren“ (D\Sch: 137).
Méglicher Weise entsprechen Designer nicht dem Bild eines externen Kollegens, der mit
Unternehmensmitarbeitern gemeinsam am Erfolg des Unternehmens arbeiten mochte.
Man sieht Designer eher als ,externes Orakel“ oder auch als eitle Selbstdarsteller, die
ihre personliche Designauffassung realisieren wollen. ,Da ist die Rollendefinition von
Design eben schwierig. Ist halt vielleicht so durch die vielen Jahre der Designkoryphéden
immer so als externes Orakel oder irgendwas gesehen worden, aber nicht als jemand der
reinkommt, mitarbeitet, hilft und mit seiner Profession den Erfolg weiterfiihrt. Das ist
manchmal glaube ich das Problem* (D\Bra: 77).

Neben diesen augenscheinlich ,geschlossenen” Abteilungen empfinden Designer die
Konkurrenzkampfe innerhalb groerer Unternehmen als unangenehm und schwierig,
Ldiese perfiden Machtspiele [innerhalb des Unternehmens] sind unertréglich” (D\Bei: 46),
(D\Bei: 147). Ebenso die hierarchischen Systeme in die ihre Ansprechpartner eingebun-
den sind. Deren Interesse an zusatzlichen Aufgaben und Ideen scheint in der Regel sehr
gering zu sein, da sie sich wahrscheinlich der internen Uberzeugungsleistung in Bezug
auf ihre Vorgesetzten bewuf3t sind, die von ihnen zu leisten ist. Zusatzliche Projekte sind
fur sie oftmals weniger erfolgsversprechend und fur ihre eigenene Position sehr risiko-
trachtig. Auch konnte eine, aus Angst getriebene Abwehr seitens der Mitarbeiter, Grund
fur ihre mangelnde Bereitschaft sein, sowohl in Bezug auf den Verlust des eigenen Ar-
beitsplatzes, als auch in Bezug auf eine Nichtbewaltigung der neuen, veranderten
Arbeitsumgebungen. Auf Grund ihrer Zuruckhaltung in Bezug auf grundlegende Verande-
rungen, scheint aus der Sicht der Designer grundlegende Veranderung nur in direkter
Zusammenarbeit mit der Geschaftsleitung oder dem Vorstand mdéglich zu sein.

Laut der Designer werden in groReren Unternehmen Designprojekte zunehmend in eige-
nen Designabteilungen bearbeitet. Der zunehmende Trend von reiner organisatorischer



DESKRIPTION DER ERGEBNISSE_HETEROGENITAT IM DESIGN_SEITE 122

Projektbetreuung von Seiten der Designabteilungen Uber die hausinterne Gestaltung eini-
ger weniger Projekte hin zu einer fast ausschlieflich hausinternen Designentwicklungen
steigt weiter an ,im Laufe der letzten 5 bis 6 Jahre von 30% [hausinterner Entwicklungs-
arbeit] zu 95%.“ (D\Sch: 97), (D\Sch: 88). Dies gilt besonders fir grofere Mittelstands-
unternehmen und grole Unternehmen. Nicht zuletzt aus 6konomischen Grinden arbeitet
man hier vermehrt in automatisierten Anwendungen wie CMS Systemen fur Katalogpro-
duktionen etc. (D\Sch: 100). Die stetige Zunahme hausinterner Entwicklungsabteilungen
erschwert den externen Designern in zunehmendem Mafie Aufgaben im Bereich von Stra-
tegie und Konzeption in gréBeren Unternehmen. Insgesamt empfinden die meisten De-
signer es als weniger attraktiv sich in die internen Prozesse und Abteilungen grofRerer
Unternehmen zu integrieren.

Sofern es sich allerdings um klar umrissene Auftrage handelt, die sich in der Regel nur
auf eine vorab definierte Aufgabenstellung beziehen, schatzen Designer z.B. Fotografen
eine Zusammenarbeit mit hausinternen Abteilungen, da diese in der Regel die organisa-
torische Arbeit Ubernehmen und dem Designer die volle Konzentration auf ihre gestalte-
rische Tatigkeit ermdglichen. Sie empfinden es als ausgesprochen angenehm nicht
selber organisierend oder leitend tatig zu werden. So kénnen sie sich ausschlieRlich auf
ihre gestalterische Leistung konzentrieren. ,Ich bin nicht der Projektmanager. Ich will
auch eigentlich gar nicht so das ganze Projekt an der Backe haben, [...] das ist mir dann zu
viel Organisation und wéchst mir ein bisschen Uber den Kopf. Ich will dann doch lieber nur
fotografieren” (D\Bau: 83-84). Selbst wenn sie das gesamte Projekt initiieren, greifen sie
doch gerne auf Kollegen ,mit viel Power” zuruck, die sie mit dem Projektmanagement
beauftragen. ,Ich hole mir dann lieber Leute dazu, die von sich aus auch viel Power haben
[...] und sich da voll ins Zeug leglen]. Dann gehe ich auch gerne wieder ein bisschen
zurtick ins Glied“ (D\Bau: 86-87).

Attraktiver und weniger problematisch erscheint vielen Designern — gerade in Bezug auf
strategische Aufgaben — eine Integration in kleinere mittelstandische Unternehmen, da
die Entscheidungsgewalt eindeutig bei inrem direkten Ansprechpartner, dem Unter-
nehmer, liegt (D\Bei: 48). Der Designer stellt sich auf die Bedlrfnisse und Aufgaben des
Unternehmers ein und gibt ihm die Moéglichkeit, sich in den Entwurfsprozess einzubringen
(D\G: 79-80). In Bezug auf diese kleineren Unternehmen schatzen Designer die gemein-
same Entwicklung mit ihren Auftraggebern und empfinden individuelle Aufgaben- oder
Problemstellungen als besondere Herausforderung. Auch empfinden sie die Zusammen-
arbeit und den Austausch mit anderen, am Projekt beteiligten externen Dienstleistern flr
ihre gestalterische Entwicklungsarbeit als spannend und bereichernd, gerade in Hinblick
auf die Entdeckung neuer Losungen und technischer Moglichkeiten (D\G: 22).
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Projektmanagement / designgeleitet // Unternehmer

Unter-
nehmer

Unternehmer schatzen an der Zusammenarbeit:

Inhaltliche Fiihrung

erwarten Vorschlage flr ihre Anfrage zu erhalten (U\Mo: 57)

Neudefinition der Aufgabenstellung durch Designer (U\Brau: 34/36-37)

bedirfnisorientierte Befragung des Unternehmers zu moéglichen Designldsungen oder Vorschlagen (U\Mo: 58)
(U\Brau: 40/60-61/78-79/111)

Vorschlage zu Aspekten, die von ihnen bis dahin nicht beriicksichtigt wurden

(U\Brau: 82-86/111)

erwarten eine auf Erfahrung basierende Beratung durch den Designer (U\Mo: 57/69) (U\Ki: 63)

erwarten grofe Eigenstandigkeit, professionelle und weitsichtige Entscheidungen des Designers im
Projektverlauf (U\Brau: 82-86) (U\Ki: 76)

eine klare inh. Fihrung bei Unsicherheiten des Unternehmers (U\Ki: 76/77-78/83) (U\Mo: 69)

eine klare Fuhrung hin zu einem fir beide Seiten zufriedenstellenden Ergebnis (U\Ki: 78/94)

die Anwendung der Designleistung sollte fir den Unternehmer so praktikabel wie méglich sein (U\Mo: 65-
66,/68/69/70)

Ausrichtung auf den Bedarf des Unternehmers, um das entwicklete Ergebnis bzw. die Designleistung auch
einsetzen und nutzen zu kénnen (U\Brau: 64/71)

sollten dem Designer einen Vertrauensvorschuss entgegen bringen (U\Brau: 44/48/78-79/82-86) (U\Ki:
76/88)

operationale Fithrung

Zeitmanagement im Projektverlauf (U\Mo: 189)

reibungslose Projektkoordination weiterer externer Projektpartner (U\Ki: 26-27)

eine klare oper. Flhrung hin zu einem flr beide Seiten zufriedenstellenden Ergebnis (U\Ki: 78/94)

Projekt

manage-
ment

Abb. 4.19: Designgeleitetes Projektmanagement aus Sicht der Unternehmer.

Der Unternehmer stellt erst einmal eine Anfrage bzw. gibt einen Auftrag an den Designer
und erwartet einen Uberzeugenden Vorschlag, der seine Anfrage berlcksichtigt, ,dann
lassen wir uns da mal einen Vorschlag machen*“ (U\Mo: 57). Dies klingt in erster Betrach-
tung einfach und schlUssig, erweist sich in der Zusammenarbeit allerdings haufig als
komplexe Verflechtung unterschiedlicher Erwartungen. Einerseits sieht der Unternehmer
sich in der Rolle des Auftraggebers und damit des Projektleiters bzw. Projektverantwort-
lichen. Er sieht den Designer in der verantwortlichen Leitung und Entwicklung einer
erfolgreichen und gut funktionierenden Projektlosung. Was aber genau erwartet der
Unternehmer von dem, mit der Projektlésung beauftragten Designer?

In erster Instanz erwartet er eine auf Erfahrung basierende Beratung, ,weil er viel mehr
Erfahrung hat“ (U\Mo: 69), die auch Aspekte berucksichtigt, die von ihm selbst nicht in
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Betracht gezogen werden. ,Ich hatte eigentlich damals die Hoffnung, weil der ja damals
auch diese mobilen Bauten machte (...)“ (U\Mo: 57), (U\Ki: 63). Im weiteren Projektverlauf
erwartet er von dem Designer, dass dieser professionelle und weitsichtige Entschei-
dungen trifft und der Unternehmer auch Uber Aspekte informiert wird, die ihm bis dahin
noch nicht bewusst waren aber fur die Entwicklung einer erfolgreichen Losung mit in die
Uberlegungen einbezogen werden sollten. ,Also ihr [Design-]Honorar ist ja auch Bezahlung
far Ihr kumuliertes Wissen“ (U\Brau: 82-86). ,Die Entscheidungsmdglichkeit [des Unter-
nehmers] ist ja doch begrenzt, weil er gar nicht den Wissensstand und die Expertise dazu
hat wirklich mit zu entscheiden” (U\Ki: 76). Er erwartet von dem Designer zu einer
qualifizierten Designlosung hingefuhrt zu werden. Das bedeutet auch eine klare Fuhrung
bei Unsicherheiten des Unternehmers (U\Ki: 76), (U\Ki: 85), ,der Designer muss den
Kunden fiihren“ (U\Ki: 83) hin zu einem fur beide Seiten zufriedenstellenden Ergebnis
(U\Ki: 78), (U\Ki: 94). ,Der Designer solite den Kunden FUHREN und Unsicherheit und
Spielrdume auch nutzen, um wirklich gute Beratung [durchzufuhren] und den Kunden
mitzunehmen und ihn zu einem ‘End’-Ziel zu fuhren” (U\Ki: 77-78), (U\Mo: 69). Dabei
erwartet der Unternehmer von dem Designer eine groen Menge Eigenstandigkeit, eine
FUhrung bis zur erfolgreichen Umsetzung der Aufgabenstellung und eine Beratung bzw.
Vorschlage zu Aspekten, die der Unternehmer selbst bis dahin nicht berlcksichtigt hatte.
Wichtig ist dem Unternehmer also, dass der Designer auch Aspekte in die Aufgabe
einbringt, die ihm selbst vor der Zusammenarbeit nicht bekannt waren. ,Da muss man
dem Menschen eine Aufkldrung geben lber das, wonach er nicht gefragt hat (U\Brau: 82-
86), (U\Brau: 111).

Um hierzu fundiertes Wissen zu erhalten, wird es fur den Designer notwendig die Bedurf-
nisse des Unternehmers in Bezug auf die Designldosung zu erkennen und hierfir Losun-
gen anzubieten, auch wenn diese ursprunglich nicht angefragt/beauftragt waren, sodass
das von Kundenseite implizit erwartete Ergebnis auch eintreffen kann (U\Mo: 58),
(U\Brau: 60-61), (U\Brau: 78-79). Hierzu wird eine bedurfnisorientierte Befragung des
Unternehmers notwendig, die seine Erwartung fur den Designer transparenter macht
(U\Brau: 111). ,Die Schnittstelle findet heute an der Stelle statt, an der man sich viel tiefer
mit dem Auftraggeber beschéftigen muss, um ihm klar zu machen, dass er gar nicht weif3,
was er beauftragen will“ (U\Brau: 40). Wichtig ist fur den Designer nicht nur zu wissen,
was will der Unternehmer, was hat er beauftragt, sondern auch zu berlcksichtigen was
braucht er, um das entwicklete Ergebnis bzw. die Designleistung auch einzusetzen und
nutzen zu kénnen (U\Brau: 71) ,wir [mUssen] hier erst mal ein neues Regal konstruieren,
wo wir das reinstellen kénnen. [...] Wenn er kein Regal hat, wo er was reinstellen kann,

kann mein Design noch so gut sein, es geht nicht“ (U\Brau: 64-71).

Der Unternehmer besitzt haufig lediglich eine vage Vorstellung in Bezug auf die Problem-
stellung. Er hat ein Problembewusstsein, kann aber die Aufgabenstellung nicht explizit
formulieren (U\Brau: 34), (U\Brau: 36-37). Der Designer allerdings kann durch seine
Erfahrung und Professionalitat, erganzt durch das ermittelte spezifische Wissen, die
Problemstellung genauer definieren. Daher fUhrt die Zusammenarbeit in den meisten
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Fallen unweigerlich zu einer Neudefinition der Aufgabenstellung. Erganzend sollte die
Designleistung fur das Unternehmen in der weiteren Nutzung praktikabel und effizient zu
bewaltigen sein. Sofern der oftmals immer wiederkehrende Aufwand fir das Unterneh-
men zu hoch ist, kann die Designlosung nicht in der Weise genutzt werden, wie sie
geplant war und erweist sich langfristig als unpraktisch. Ebenso sollte der Aufwand in
einem realistischen Verhaltnis zum erwarteten Nutzen stehen (U\Mo: 65-66), (U\Mo: 70),
(U\Mo: 68), (U\Mo: 69).

Auch ein vereinbarter Zeitplan muss von dem Designer eingehalten werden und im
Rahmen des Zeitmanagements geleistet werden (U\Mo: 189). Unternehmer schatzen
eine problemfreie Projektkoordination des Designers auch mit externen Projektpartnern,
dies insbesondere sofern der Designer auf eingespielte Teams in der Projektrealisation
zurlck greifen kann und eine, aus ihrer Sicht, reibungslose Realisation moglich wird.
,Das Schone war, dass die Firma X dann auch die entsprechenden Handwerker an der
Seite hatte. [...] Handwerker ftir Boden, Wénde, die entsprechenden Mébbel, alles, was dort
verbaut wurde, das war im Grunde ein Team und das hat mir auch gut gefallen. Das

funktionierte im Wesentlichen sehr gut, das muss man sagen“ (U\Ki: 26-27).

Der Unternehmer muss dem Designer flr die Projektleitung einen Vertrauensvorschuss
entgegen bringen (U\Brau: 48), sodass dieser sich in seiner Arbeit ,,angstfrei“ entfalten
kann (U\Brau: 44) und sich genugend Spielraume flr seine kreative Arbeit entwickeln
lassen (U\Ki: 88). Dadurch schopft dieser Mut zu einer offenen Losungsentwicklung mit
Aufgaben, deren Losung der Designer bei Projektstart nicht abschatzen und kalkulieren
kann (U\Brau: 78-79).

Zu Beginn der Zusammenarbeit erwartet der Unternehmer von dem Designer einen
Uberzeugenden Vorschlag, der seine Anfrage berlcksichtigt. Diese Anfrage beinhaltet
allerdings haufig, seitens des Unternehmers, ein fehlendes Problembewusstsein fur die
eigentliche Aufgabenstellung und erwartet eine grofRe Eigenstandigkeit des Designers mit
ausgepragter Beratungs- und Leitungskompetenz. Sofern der Designer allerdings zu
Beginn der Zusammenarbeit seine Eigenstandigkeit und Leitungs- bzw. Beratungsaufgabe
zu sehr in den Vordergrund ruckt, nicht auf die Anfrage des Unternehmers eingeht, also
die Aufgabenstellung beispielsweise in ihren Grundziigen neu strukturiert und in Frage
stellt, kann sich eine deutliche Diskrepanz zwischen zwei Fihrungsanspruchen ergeben.
Hierbei stehen sich der Fuhrungsanspruch des Unternehmers und die beratende und
projektleitende Flhrung des Designers gegenuber. Haufig wird eine tiefgreifende Neufor-
mulierung der Aufgabenstellung seitens des Designers von dem Unternehmer erst nach
einer langerfristigen oder auf groBem Vertrauen basierenden Zusammenarbeit tolleriert.
Kleinere, vergleichsweise weniger risikobehaftete Projekte, kdnnen von dem Designer
leichter direkt zu Beginn neu strukturiert werden. Fur grundlegende Projektanderungen in
der Phase der Beauftragung gehoren daher eine Menge Mut und Vertrauen auf Seiten
des Unternehmers und eine groRe Argumentationsstarke auf Seiten des Designers zu
einer unabdingbaren Vorraussetzung einer gelungenen Zusammenarbeit.
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Projektmanagement / designgeleitet // Designer

Projekt

manage-
ment

Designer schatzen an der Zusammenarbeit:

inhaltliche Fiihrung

fachliche Beratung ist gerade zu Projektbeginn wichtig (D\G: 137)

mochten informieren Uber das, was Kunde nicht weiss oder vermeiden sollte (D\G: 115) (D\G: 118)
erwarten Vertrauen seitens des Unternehmers (D\G: 148/151) (D\Bau: 23) (D\Bei: 147)

ihnen schmeichelt die Wertschatzung ihrer fachlichen Beratung und Erfahrung (D\G: 126) (D\G: 115/118)
sehen sich als Moderatoren und Unternehmens-Partner, die sich unpolitisch nur auf die Marke und

den Erfolg des Unternehmens konzentrieren (D\Bra: 70-71)

bendtigen eine mit dem Unternehmer vergleichbare Denkweise und Sprache (D\M: 224) (D\Sch: 46)
bendtigen Argumentationsstarke in der Beratung (D\S: 101) (D\M: 222)

bendtigen eine strukturierte und bedurfnisbezogene Argumentation (D\Sch: 46)

besitzen mangelnde Kommunikations- und Beratungsfahigkeit (D\M: 222)

werden in Beratungsgesprachen haufig ,nicht ernst genommen" (D\M: 222)

Designer entwerfen, sie schreiben und sprechen nicht (D\M: 184-185) (D\M: 186)

operationale Fithrung

gesamte Projektleitung/gestalterische Projektleitung/Produktionsiberwachung (D\Bei: 57-58) (D\G: 45/51)
Ziel ist eine reibungslose Fuhrung externer Partner (D\G: 53) (D\G: 54)

klare Zieldefinition aller Projektbeteiligten sehr wichtig (D\Bei: 36) (D\Bra: 65)

direkte Verbindung zu den Entscheidern (D\M: 125-126) (D\Bei: 53/63/66-67) (D\Bra: 67-68) (D\Bau: 60-61)
eine ,schone Zusammenarbeit“ heift ,sich kimmern“ (D\G: 56)

Designer kampft flr das Gelingen seiner Projekte auch in unvorhersehbaren Bereichen (D\G: 40)
Uberschneidungen mit vorgelagerten oder nebengelagerten Gewerken sind unangenehme und schwierige
operationale Flhrungsaufgaben der Gestalter (D\G: 43/45)

so wenig Burokratie wie moéglich (D\Bei: 14-15)

Vorgabe klar strukturierter Prozesse, Arbeitsrythmus/-takt, Zeitmanagement (D\M: 59/95) (D\Bei: 16/20-
21/27-28/30-31)

fuhren ihre Kunden durch bedurfnisorientierte, automatisierte Managementprogramme (D\S: 57-60), denn
Kunden mdéchten ,,abhaken”, etwas erledigen, sehr schnell etwas beauftragen (insbesondere bei Wiederho-
lungsauftragen) (D\S: 57-60), Kunde kann jederzeit aktuellen Stand des Prozesses einsehen, fihlt sich infor-
miert, kann Kontrollfunktion wahrnehmen, Zahlungsprobleme werden verhindert (D\S: 18/20/61-62)

Designer

Abb. 4.20: Designgeleitetes Projektmanagement aus Sicht der Designer.

Die AuRerungen der Designer lagen sowohl im Bereich einer inhaltlichen, als auch einer
operationalen Fuhrung. Die Auswertung bezieht sich im Folgenden nacheinander auf
beide Bereiche.

Operationale Fithrung / Prozessleitung

Die operationale Flihrung im Design meint vielfaltige Fihrungsaufgaben, die man
,mitmacht“ ohne sie ,aufzubldhen”, denn ,irgendjemand muss ja ganz klare Vorgaben
geben“ (D\Bei: 57-58) Diese konnen sich auf die gesamte Projektleitung, auf die
gestalterische Projektleitung und/oder die Produktionsiberwachung beziehen. ,Bei
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Projekten, wo wir keine Bauleitung machen, da mach ich dann eben nur eine gestal-
terische Bauleitung,“ (D\G: 51), (D\G: 45). Die Produktionsuberwachung bezieht sich
haufig auf die Koordination anderer externer Partner. Diese kdnnen Bestandteil des
eigenen Netzwerkes des Designers sein, externe Spezialisten, die von ihm fur den
spezifischen Auftrag herangezogen werden, oder vom Auftraggeber an den Designer
herangetragen werden. Fur den Designer ist eine reibungslose Fuhrung dieser externen
Partner eine wichtige Vorraussetzung zur Realisation eines gelungenen Designergeb-
nisses (D\G: 53), (D\G: 54). Dartber hinaus werden auch Ankaufe und Bestellungen flr
den Kunden organisiert und betreut, bis hin zur Handlersuche (D\G: 81). Insgesamt wird
von Seiten der Unternehmer (laut Aussage der Designer) eine ,schéne Zusammenarbeit“
mit den Worten ,der kiimmert sich“ (D\G: 56) beschrieben.

Designer winschen sich so wenig Blrokratie wie moéglich. ,Ich habe es geschafft mit
wenig Blrokratie und wenig Projektmanagement [...] gréRere Projekte [...] umzusetzen*
(D\Bei: 14-15). Dieses Ziel erreichen die interviewten Designer beispielsweise durch die
Vorgabe genereller Strukturen und klar strukturierter Prozesse (D\M: 59), (D\M: 95). Sie
geben durch Protokolle, Vorlagen und gegenseitige Verpflichtungen, ,wie beim Militar*,
(D\Bei: 17) eine strenge Prozessleitung vor. Dies ermdglicht ihnen effizient zu arbeiten
und Projekte auch alleine bewerkstelligen zu kdnnen. Man gibt dem Kunden den Arbeits-
prozess, also ,einen klaren Takt vor” (D\Bei: 27-28) zum Beispiel durch gemeinsame
Projektkalender. An diese Vereinbarungen haben sich alle Beteiligten ausnahmslos zu
halten. Dies gilt auch fur Geschaftsfihrer und Vorstande, (D\Bei: 20-21), (D\Bei: 27-28),
(D\Bei: 30-31). Es geht den Designern darlber hinaus um ein souveranes Zeitmanage-
ment und um die Einhaltung der von ihnen gesetzten Zeitvorgaben. Dies gilt fir alle
Projektbeteiligten, auch flr die Auftraggeber selbst, um einen reibungslosen, aufeinander
aufbauenden Zeitablauf in dem geplanten Zeitrahmen gewahrleisten zu kdnnen (D\Bei:
16), (D\Bei: 38).

In der Phase der Beauftragung muss eine schnelle Handlung seitens des Unternehmers
mdglich sein. Daher arbeiten Designer auch z.T. mit automatisierten, fur Kunden und
Mitarbeiter offenen, und in vorliegendem Fall eigens fir und von dem Designunterneh-
men entwickelten, Managementprogrammen und halten durch solche Systeme die
Projektfihrung und ,die Faden“ in Handen. Der Unternehmer mochte in der Regel eigene
Aufgaben sehr schnell erledigen. Er mochte ,, abhaken” konnen und das weitere
Projektmanagement in die Hand der Agentur Ubergeben, ,der Kunde muss in der Lage
sein, sehr schnell auch was zu erteilen” (D\S: 57). Die Kunden ,wollen ja gerne abhaken,
erledigen. Damit der sagen kann, habe ich erledigt. Den Rest macht die Agentur. [...] Dann
hat er die Méglichkeit, das hinter sich zu bringen“ (D\S: 58). Dies gilt besonders fur
,Wiederholungsauftrdge“ (D\S: 59/60). DarUber hinaus kann der Kunde jederzeit den
aktuellen Stand des Prozesses einsehen, fuhlt sich informiert und kann seine Kontroll-
funktion, zu der er von Seiten seines Unternehmens verpflichtet ist, in angenehmer,
schneller und kollegialer Weise wahrnehmen (D\S: 61-62). Die Verwendung solcher
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digitaler Managementsysteme ist auch fur die Prozessabwicklung innerhalb der Agentur
von groRer Hilfe. Dies ist ihnen wichtig, da die Kommunikation der Projektbeteiligten
untereinander, wahrscheinlich bedingt durch Zeitknappheit, kaum mehr méglich ist oder
wahrgenommen wird, ,die Schreiber [sind] nicht mehr in der Lage [...], mit den Projekt-
leitern zu sprechen bzw. mit dem Kunden zu kommunizieren oder dem Photographen*
(D\S: 51) und man kann ,anhand des Verlaufs genau sehen, was in dem Job passiert ist“
(D\S: 18). Das Ergebnis solch offener Prozesse verhindert Zahlungsprobleme, da der
Kunde stets Uber den aktuellen Stand der Kosten informiert ist (D\S: 20), schafft
Vertrauen und scheint ein gutes Fundament firr eine gemeinsame Arbeit zu sein.

Bei komplexeren Projekten, wie Bauprojekten oder anderen Planungsprojekten, gibt es
zudem Uberschneidungen mit anderen, dem Auftrag vorgelagerten, oder nebengelagerten
Gewerken. Hier gilt es den eigenen Projektteil, wie beispielsweise den Innenausbau,
nahtlos an einer definierten Schnittstelle in das Gesamtprojekt einzufigen und auf vor-
handenen Leistungen aufbauen zu kdnnen. Die Absprache mit diesen ‘unbekannten’
Projektpartnern erweist sich in der Regel als ausgesprochen schwierig, verlangt von dem
Designer eine Menge Uberzeugungsleistung, Durchsetzungsvermégen, Argumentations-
starke und vor allem einen uneingeschrakten Rickhalt seines Auftraggebers. Denn hier
konnen die fehlerhaften oder abweichenden Ergebnisse anderer Projektbeteiligter eine
erfolgreiche Realisation des Designers stark beeintrachtigen. Auseinandersetzungen mit
diesen vorgelagerten Projektpartnern gehoren zu den unangenehmsten und haufig
schwierigsten operationalen Fihrungsaufgaben der Gestalter (D\G: 43), (D\G: 45). Der
Auftraggeber muss dem Designer insbesondere in diesen Streitfallen den Ricken
starken, ansonsten ist eine erfolgsversprechende Projektleitung durch einen externen
Designer nicht moglich (D\G: 38-39).

Die Designer beschreiben die operationale Projektleitung als zeitaufwandiges und
arbeitsintensives Design Management (D\M: 5). In der Regel lauft das Projektmanage-
ment nie glatt und der Designer muss in seiner Kommunikation hier eine Vermittlerrolle
einnehmen (D\Bra: 70).

Fur die Designer bedeutet Design Management ,zu entscheiden, wie gehe ich um mit dem
Budget? Wo setze ich Schwerpunkte?“ (D\Sch: 200). Und es ist ihnen wichtig, dass alle
Bereiche des Designs professionell gelost werden und ,keine persénlichen Ziele verfolgt
[werden], sondern nur die Ziele der abstrakten Marke und der Unternehmen (D\Bra: 70).
Sie sehen sich als Moderator und Partner der Unternehmen, der sich unternehmens-
unpolitisch nur auf die Marke und den Erfolg des Unternehmens konzentriert, ,dann ist
man als Moderator und Partner gut geeignet” (D\Bra: 70). ,Wir sind unpolitisch und wir
konzentrieren uns nur auf Ihre Marke und den Erfolg Ihres Unternehmens*” (D\Bra: 71). Sie
setzen sich fur eine erfolgreiche Umsetzung ihrer Designaufgabe ein und kampfen far
das Gelingen des Projektes auch in Bereichen, die eigentlich nicht zu ihrer Beauftragung
gehoren und von deren Bewaltigung sie zu Projektbeginn keine Kenntnisse hatten (D\G:
40).
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Mittelstandische Unternehmer sind generell gut zu fuhren und zu managen (D\Bei: 51).
FUr eine erfolgreiche Projektumsetzung ist den Designern ein klare Zieldefinition sehr
wichtig. ,Projekte laufen dann gut, wenn ich selbst weifl wohin ich will, den Kunden an die
Hand nehme und zusammen mit ihm diesen Weg da gehe. Dann funktioniert ein Projekt —
wenn ich das nicht habe, dann ist es Chaos, dann ist es Stress, dann will ich das nicht*
(D\Bei: 36). Auch sollten alle Ansprechpartner in den unterschiedlichen Hierarchien
gemeinsame Ziele haben. Es werden Besprechungen einberufen, so dass alle Projektbe-
teiligten in die relevanten Entscheidungen involviert werden (D\Bra: 65).

Das Desigh Management bedingt eine ganz eigene Management Methode im Entwick-
lungsprozess und muss selbst die einzelnen Schritte des Designprozesses vorgeben und
nicht von Marketing oder andere unternehmensinterne Managementstrukturen Methoden
Ubernehmen (D\M: 226). Dass Designer haufig auf vorgegebene und fur sie ungeeignete
Prozess- und Managementstrukturen stoflen, kann aus Sicht der Designer an ihrer man-
gelnden Kommunikations- und Beratungsfahigkeit liegen (D\M: 222).

inhaltliche Fiihrung / Beratung

Die Designer allerdings sehen ihre Aufgaben durchaus auch in einer inhaltlichen Fuhrung,
also in der Beratung, einem ganz eigenstandigen Aufgabenteil. Dieser darf aus ihrer
Sicht in der Designleistung nicht ,untergehen, sondern sollte eigenstandig gewurdigt
und beauftragt werden. ,[Beratung] ist nicht ein Beiprodukt vom Design, sondern es ist
eine Grundlage flr vieles und das muss honoriert werden“ (D\M: 220). Es schmeichelt
ihnen, wenn man sie nicht nur wegen der Gestaltung, sondern auch wegen der fachlichen
Beratung mit der Aufgabe beauftragt und ihre Erfahrung wertschatzt (D\G: 126). Denn die
Kunden mochten informiert werden Uber das, was sie nicht wissen oder ,tunlichst ver-
meiden sollten” (D\G: 115), (D\G: 118). Diese weitsichtige Beratung ist gerade zu
Projektbeginn wichtig, um zu dem gewunschten Ergebnis zu kommen. ,Um das Ergebnis
hinterher zu kriegen, muss man an sich ganz friih anfangen, klarer zu beraten“ (D\G: 137).
Oftmals ist der Kunde positiv Uberrascht, wenn der Designer zu Beginn der Beauftragung
oder in den ersten Prasentationen eigene Erfahrung in die Projekte integriert und sie
dabei zu einem ganz anderen Projektverlauf gefuhrt werden. Hier ist allerdings eine gute
Argumentation hilfreich (D\S: 101). Diese Argumentationsstarke aber ist nicht die Starke
der Designer. Daher werden sie in Beratungsgesprachen haufig ,nicht ernst genommen,
[...]. Zum Teil auch selbst verschuldet, [...] die [Marketingleute] [...] sind viel besser im
Durchargumentieren von Dingen und Gesamtkonzepten® (D\M: 222). ,Die [Marketingleute]
haben einfach den Leuten [den Designern] das Sprechen [genommen], oder wir haben
nicht mehr gesprochen. Das ist irgendwie verpasst worden. Ein Designer schreibt [und
spricht] nicht, sondern er entwirft“ (D\M: 184-185), (D\M: 186). Sofern der Designer das
Vertrauen des Unternehmers gewinnen und ihn beraten mochte, bendtigt er eine mit dem
Unternehmer vergleichbare Denkweise und Sprache. Die fur den Designprozess hilf-
reiche, kreative und intuitive Denkweise bleibt in der Kommunikation mit dem Unterneh-
mer schwierig und stoft durchaus auf Unverstandnis, ,dann kénntest du theoretisch das
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selbe meinen, aber du wirst es nicht hinbekommen, weil du nicht die selbe Sprache
sprichst, [...] von der ganzen Ansatzweise, wie du dich einer Sache annéherst” (D\M: 224).
Hier ist eher eine strukturierte und bedurfnisbezogene Argumentation von groflem Vorteil
in der Kommunikation (D\Sch: 46).

Eine wichtige Vorraussetzung fur eine gute operationale und inhaltliche Prozessleitung
ist eine direkte Verbindung zu den Entscheidern und deren Gestaltungsspielraum im
Unternehmen oder in der Managementebene (D\M: 125/126), (D\Bei: 53), (D\Bra:
67/68), (D\Bei: 63), (D\Bei: 66/67), (D\Bau: 60/61). Darlber hinaus spielen interne
unternehmenspolitische Strukturen eine wichtige Rolle, bei denen, sofern keine
gemeinsamen Ziele existieren, Entwirfe sehr schnell ‘in der Schublade verschwinden’
konnen (D\S: 44/45). Auch eine gute, freundschaftliche und personliche Beziehung zu
diesen Entscheidern ist eine wichtige Vorraussetzung fur gute Zusammenarbeit (D\G:
26), ebenso wie die Notwendigkeit, dem Designer den Ricken zu starken. Ohne dieses
Vertrauen und die Unterstltzung ist eine Projektleitung durch den externen Designer
nicht moglich (D\G: 38/39). Dabei erwartet der externe Designer von dem Unternehmer,
dass seine Vorschlage ernst genommen werden (D\G: 148) und ihm Vertrauen
entgegengebracht wird (D\G: 151), (D\Bau: 23). Der Unternehmer halt in der Regel an
diesem einmal aufgebauten Vertrauen langfrisitg fest (D\Bei: 147).
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5_ERKENNTNISSE AUS DEN ERGEBNISSEN

Wahrend in Kapitel 4 die empirisch entwickelten Kategorien deskriptiv beschrieben und
mit den jeweiligen Quellen belegt sind, werden in diesem Kapitel die aus den vier Kate-
gorien gewonnenen Erkenntnisse dargestellt. Hierbei werden die Positionen der Designer
und Unternehmer in den beiden jeweiligen Auspragungen verglichen. Abschliefend
werden in jeder Kategorie beide kontraren Auspragungen (Antipode) noch einmal in
Bezug auf ihre Kernaussagen dargestellt, so dass in jeder Kategorie eine starke
Verdichtung moglich wird. Diese dient als Grundlage der in Kapitel 6 ausgearbeiteten
Empfehlungen.

5.1_ERKENNTNISSE AUS DER KATEGORIE ,KREATIVITAT“
,verstehende Kreativitiat“ im Vergleich von Unternehmern und Designern

,Ich versuche ja fiir jeden Kunden individuell zu planen. Und ich sage
immer, ich stehe nicht hinter der Empfangstheke, das ist der Kunde“
D\G: 151

Schaut man im Vergleich auf die unterschiedlichen Ausfuhrungen der Designer und Unter-
nehmer in Bezug auf ,verstehende Kreativitat”, so wird deutlich, dass auf beiden Seiten
die Sensibilitat der Designer fur die Zielgruppenbedurfnisse besonders hervorgehoben
wird. Die Fahigkeit die Perspektive zu wechseln und aus der Sicht der Zielgruppe zu den-
ken, ermoglicht neue, innovative Ideen, Uberraschende Losungen und bedurfnisgerechte
Entwicklungen.

Die Unternehmer erwarten von ,verstehender Kreativitat” in erster Linie Funktionalitat,
Anwendbarkeit, Nutzen, Praktikabilitat und ein Einhalten bestehender Standards in Bezug
auf den Markengedanken oder das Corporate Design, also eines einheitlichen Unterneh-
mensauftritts. Designer beschreiben ,verstehende Kreativitat” als Sortieren, Strukturie-
ren und Kommunizieren des Bestehenden. Beide weisen auch auf die Entwicklung und
Optimierung von kundenspezifischen Prozessablaufen hin. Unternehmer schatzen an
dieser Stelle an den Designern fachliche Kenntnisse Uber interne Prozesse und Berick-
sichtigung interner technischer Einschrankungen, aber auch Kenntnisse zu Logistik und
Versand. Kenntnisse zu Vermarktungsstrategien der Produkte werden von beiden Seiten
ebenfalls angeflhrt.

Die Unternehmer verlangen dartber hinaus von den Designern fachspezifische Kenntnis-
se Uber das jeweilige Aufgabengebiet des Unternehmers, empfehlen die Designer so frih
wie moglich in den Entwicklungsprozess einzubinden und schatzen deren Fahigkeit,
bereits im Entwicklungsprozess erste Ideen auf inre Marktfahigkeit hin prifen zu kénnen.
Parallel sehen Designer eine besondere Aufgabe in der frihen, strategischen Beratung,
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insbesondere in der strategischen Ausrichtung des Unternehmens und seiner Produkte,
aber auch in der aktuellen und zukunftigen Positionierung, z.B. in der Entwicklung einer
Vision in 15 Jahren.

Sowohl die Designer, als auch die Unternehmer beschreiben hier die Fahigkeit der
Designer, aktuelle Probleme im Unternehmen zu erkennen und LOsungen zu erarbeiten.
Dabei sind sich beide der Sensibilitat bewusst, die Designer fiir die Problemstellung
aufbringen kénnen und mussen. Fur die Unternehmer muss die Aufgabenstellung durch
den Designer erst entwickelt werden bzw. der flr die Designleistung notwendige Kontext
erstellt werden. Designer sehen ihre Aufgabe ebenfalls darin, die Voraussetzungen fur
eine Uberzeugende Designleistung erst einmal entwickeln zu missen, wobei aus ihrer
Sicht ihre intensive inhaltliche Auseinandersetzung mit den Aufgaben ihrer Kunden
vorausgehen muss.

Far die Designer und Unternehmer ist es ebenfalls von Bedeutung, dass Designer die
spezifischen Bedurfnisse der Unternehmer erkennen, um individuelle und innovative
Losungen fur diese erarbeiten zu konnen. Den durch Designer ermdglichten Perspektiv-
wechsel sehen sowohl die Designer, als auch die Unternehmer als Basis uberraschender
und ungewohnlicher Ideenentwicklung. Gleichzeitig erwarten die Unternehmer von den
Designern eine fachliche Einarbeitung in die Unternehmensbelange, deren zu starke
Verinnerlichung aber — laut der Designer — zu mangelnder Distanz und Auflosung des
oben genannten Perspektivwechsels fuhren kann. Beiden ist bewusst, dass es sich bei
einer Designleistung, nicht zuletzt wegen ihrer Ergebnisoffenheit, um einen langeren
Entwicklungsprozess handelt, der flr beide vorab nur schwer kalkulierbar und fir den
Designer kaum vermittelbar bzw. als Arbeitsprozess nur schwer beschreibbar zu sein
scheint.

Erganzend zu diesen weitestgehend Ubereinstimmenden Positionen erwarten Unterneh-
mer eine autonome, vielfaltige und langfristige Nutzung der Designleistung, was fur
Designer kein vorrangiges Ziel darstellt. Designer hingegen erwahnen die aus ihrer Sicht
vielfaltigen Randbereiche, in denen sie fir ihre Kunden tatig sind. Diese gehodren nicht
zwingend zum Prozess der Designentwicklung, sind oft unvorhersehbar und kénnen bei-
spielsweise auch Verhandlungen beinhalten, in denen sie die Interessen ihrer Kunden
gegenulber Dritten vertreten. Diese — fur sie nicht immer angenehmen Tatigkeiten —
Ubernehmen Designer gerade im Hinblick auf ein gelungenes Designergebnis.

Daruber hinaus sind aus der Sicht der Designer Unternehmer nur wenig bereit, sich in
Konzepte und Ideen hineinzudenken, die sie vorab nicht in Form eines Arbeitsauftrags
angefragt haben. Designer sehen haufig hier ihre Grenzen, die sie Uberwinden moéchten,
stoRen aber zu meist auf starkes Unverstandnis der Auftraggeber. Andererseits haben —
so die Position eines Unternehmers — Designer ihren vollstandigen Leistungsumfang in
der Begleitung von Entwicklungsprozessen in den Unternehmen noch nicht vollstandig
ausgeschopft und eine Vielzahl potentieller Unternehmen und Aufgaben noch nicht far
sich entdecken kdnnen.
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»Gestaltende Kreativitat“ im Vergleich von Unternehmern und Designern

,Suche nach der schonen, wahren, guten, sinnvollen und stimmigen
Form®D\M: 61, 116, 124

Vergleicht man die Aussagen der Designer und Unternehmer in Bezug auf die ,gestalten-
de Kreativitat“, so wird sehr schnell deutlich, dass Designer in dieser Kategorie wesent-
lich vielfaltigere und detailliertere Beschreibungen anfligen. Beschreibungen wie ,, Suche
nach der schonen, wahren, guten, sinnvollen und stimmigen Form" lassen auf eine hohe
Bildung bzw. einen hohen ideellen Anspruch an ihre Aufgabe schliefen. Sie schatzen
zudem den Austausch innerhalb dieser Bestrebungen, identifizieren sich mit ihrer Design-
Haltung in hohem Mafe und sehen diese als personliches Ausdrucksmittel bzw. ,Ventil“.
Auch sind sie Uberzeugt, dass sich der Wert des Produktes in dessen Form ausdrlckt

und erkennbar wird.

Unternehmer hingegen aufern sich Uber ,gestaltende Kreativitat“ nur sehr selten. Die
wenigen genutzten Beschreibungen lauten ,geheimnisvoll, kunstlerisch, malerisch,
interessant und asthetisch ansprechend"”, was eher auf einen kunstgeschichtlichen
Bildungs-Hintergrund bzw. geringere Kenntnisse in der Wirkungsweise von Design
schlielen lasst.

DarUber hinaus wollen beide mit einem neuen Design eine klare Position einnehmen und
ihre persénliche Haltung fort- bzw. umsetzen. Beide wissen um die Uberzeugungskraft
der Visualisierung von ldeen. Dabei nutzen Unternehmer diese vorrangig zur eigenen Ent-
scheidungsfindung und Designer, um die Qualitat der Designleistung in Zwischenschrit-
ten zu prifen und zu festigen und neue Kunden von ihrer Leistung zu Uberzeugen.

Unternehmer schatzen die andere Perspektive und die neuen ldeen der Designer, aber
auch die Praktikabilitat der Designlosung durch die Erfahrung der Designer und deren
Kenntnisse in Bezug auf aktuelle Materialien und Techniken. Designer bewerten ihre
eigenen Berufserfahrungen, Vorkenntnisse, Materialkenntnisse, technische Kenntnisse
und spezifisches Fachwissen in den jeweiligen zu realisierenden Branchen als wichtig
und positiv.

,Gestaltende Kreativitdt“ und ,verstehende Kreativitat“ im Vergleich

Betrachtet man die Antipode ,gestaltende Kreativitat“ und ,verstehende Kreativitat, so
wird sehr schnell deutlich, dass ausfiihrliche AuRerungen zum Phanomen ,gestaltende
Kreativitat“ in erster Linie bei den Designern zu finden sind. Designer kdnnen die
Formensprache und deren Wirkungsweise bedingt durch ihre Designausbildung und
Kenntnisse professioneller beschreiben. Sie sind aktiv an der Gestaltgebung beteiligt



ERKENNTNISSE AUS DEN ERGEBNISSEN_HETEROGENITAT IM DESIGN_SEITE 134

und haben ein starkes Bedurfnis, den Prozess der Gestaltgebung zu reflektieren. Sie
haben einen hohen Anspruch an die Gestaltgebung und wollen die optimale Form rea-
lisieren. Dieser Antipode nimmt bei ihnen eine sehr starke Gewichtung ein. Auf Seiten
der Unternehmer fallt er zurlickhaltender aus. Dies |asst sich darauf zurtickfihren, dass
der Unternehmer nur passiv an der Gestaltgebung beteiligt ist. Zudem fehlt dem Unter-
nehmer das Vokabular, um die Gestaltgebung reflektierend beschreiben zu konnen. Ge-
rade weil er sich hier nicht ausreichend gebildet sieht und ein Austausch auf gleicher
Ebene nicht moglich ist, Uberlasst er dieses Feld den Fachleuten, kauft ihre Kenntnisse
ein und Iasst sich gerne von einer flr ihn zutreffenden Losung ,Uberraschen”. Er erwartet
von dem Designer ein ,asthetisch ansprechendes” Design, Kenntnisse in Bezug auf
aktuelle Materialien und Techniken und neue Ideen durch seine externe Sichtweise, denn
er selbst kann zumeist nur auf ihm Bekanntes zurlickgreifen. Einen Austausch Uber for-
male Aspekte der Gestaltgebung mochte der Unternehmer allerdings nicht fuhren. Die
ungleiche Gewichtung dieses Antipodes von Seiten der Unternehmer und Designer macht
deutlich, dass so gewichtig das BedUrfnis des Designers nach reflektiertem Austausch in
der Gestaltgebung auch sein mag, sein Auftraggeber flir ihn an dieser Stelle nicht der
geeignete Ansprechpartner sein wird. Auch wird er in seinem Auftraggeber wenig Ver-
standnis fur seine ausgepragten gestalterischen Optimierungsbestrebungen finden.

Beide sind sich im Bereich der ,gestaltenden Kreativitat“ allerdings der Kraft der Visuali-
sierung durch Modelle und Entwurfe bewusst. Beide nutzen sie zur Entscheidungsfin-
dung. Der Designer im Prozess der Designentwicklung, der Unternehmer, um eine kon-
krete Vorstellung Uber die von ihm zu entscheidende und zu verantwortende Design-
I6sung zu erhalten. Beide nutzen diese Modelle und Entwiirfe aber auch als Uberzeu-
gungswerkzeug gegenulber Dritten.

Im Gegensatz hierzu geht es in der ,verstehenden Kreativitat“ bei Designern und
Unternehmern eher um das inhaltliche Verstandnis der Kundentatigkeit, um die Aufga-
benstellung, um das Verstandnis fir die Zielgruppe, um Problemlésung, Anwendbarkeit,
Praktikabilitat und Nutzen. Durch das Verstandnis der Kundentatigkeit und der Zielgruppe
kann das eigentliche Problemfeld erst entwickelt werden und die Aufgabenstellung der
Designleistung erst formuliert werden. Der Unternehmer beschreibt diesen Pode sehr
ausfuhrlich und detailliert. Es ist allen interviewten Unternehmern ausgesprochen
wichtig, als Unternehmen von Seiten des Designers mit all seinen BedUrfnissen und
Problemstellungen wahrgenommen zu werden. Dabei sollten alle internen Prozesse, die
Logistik, aber auch der Markt und der Produktkontext berlcksichtigt werden. Auch erwar-
ten sie von den Designern Kenntnisse und Sensibilitat fur die Zielgruppenbedurfnisse.

Deutlich wird auch, dass eine Ausrichtung auf die beiden Antipode ,verstehende Kreati-
vitat“ und ,gestaltende Kreativitat” in unterschiedlichen Phasen der Designleistung
variieren kann und den sich verandernden BedUrfnissen der Unternehmer angepasst
werden sollte. Das heif3t, dass beispielsweise gerade zu Beginn der Zusammenarbeit
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bzw. des Auftrags eine ,verstehende Kreativitat“ und enge Zusammenarbeit im Vorder-
grund steht und im weiteren Verlauf des Designprozesses erganzt oder abgelost wird
durch ,gestaltende Kreativitat”.

Betrachtet man das Aufgabengebiet der strategischen Entwicklung, wird diese von Seiten
der Designer zwar deutlich in der ,verstehenden Kreativitat“ verortet, aber als nur schwer
dem Kunden vermittelbar beschrieben. Sofern die strategische Entwicklung allerdings mit
einer konkreten Gestaltung, also der ,gestaltenden Kreativitat“ verbunden wird, scheint
die Akzeptanz des Unternehmers flr diese Leistung hoher zu sein. Das heifdt, der
Designer wird den Unternehmer nur schwer durch verbale Argumentation oder bedurfnis-
orientierte Beratung von strategischen Aufgaben Uberzeugen kénnen. Sofern sie aber mit
konkreten, visualisierten Modellen verbunden sind, entwickelt der Unternehmer eine
leichtere Vorstellung, so dass diese visuelle Argumentation die Uberzeugendere Methode
zu sein scheint. Auch scheint es in dem strategischen Aufgabengebiet sinnvoll zu sein,
das Vertrauen des Auftraggebers schrittweise durch die Visualisierung von méglichen
Entwurfen aufzubauen.

5.2_ERKENNTNISSE AUS DER KATEGORIE ,VERANDERUNGSMOTIVATION*
,Bewahrende Veranderungsmotivation“ im Vergleich von Unternehmern und Designern

,»-.. nicht hinterher ein unglaublich tolles, schones Konzept zu haben, was
aber gar nicht mit den bestehenden Mitteln nutzbar ist.“ U\Ni: 63

Einige Unternehmer schatzen an der Designleistung, dass nicht alles Vorhandene neu
gestaltet wird, sondern bestehende Standards eingehalten und technische Einschran-
kungen bericksichtigt werden. Aus ihrer Sicht muss der Designer hinter das bestehende
Konzept des Unternehmens zuriicktreten und den ,eigenen Geschmack“ dabei zurtick-
stellen. Sie wissen, dass dem Designer dies nicht immer leicht fallt. Aber fur die Unter-
nehmer gilt, dass sich die durch Gestaltung veranderten Arbeitsprozesse fur die Mitar-
beiter langfristig als Arbeitserleichterung erweisen sollten. Auch wiinschen sich die
Unternehmer das Alte, Bekannte und Vertraute so lange wie moglich nutzen zu kénnen.
Nicht zuletzt wollen sie auch ihren eigenen Kunden Vertrauen und Verlasslichkeit
signalisieren.

Designer schatzen die bewahrende Veranderung nur in sehr geringem MafRe. Manche
empfinden es als nachteilig, Bestehendes bertcksichtigen zu mussen und ihre Design-
leistung nicht grundlegend entwickeln und realisieren zu kdnnen. Andere jedoch nennen
ihre grundsatzliche Bereitschaft, die Veranderung an die Bedurfnisse der Zielgruppe und
die Moglichkeiten des Unternehmens anzupassen. Fur manche Designer besteht sogar in
diesen problemlésenden Aufgaben und eingeschrankten Entfaltungsmoglichkeiten eine
groRere Herausforderung, als uneingeschrankt und frei in der Gestaltung zu sein.
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»Visiondre Veranderungsmotivation“ im Vergleich von Unternehmern und Designern
»-.. Strategien fiir die Firma von morgen zu finden.“ D\Bra: 84

Unternehmer sehen eine grundlegende, visionare Veranderung dann als notwendig, wenn
sich ihr Unternehmen oder ihre Produktpalette weitreichend andert und sie sich bei-
spielsweise von einem Produktsegment trennen. Auch Veranderungen, bedingt durch
eine Neupositionierung oder einen Imagewechsel, beinhalten fir sie grundlegende Erneu-
erungen, die sie aus ,einem Guss* darstellen wollen. Ihnen ist bewusst, dass sich die-
ser grundlegende Anspruch flr sie wirtschaftlich anspruchsvoll darstellt. Sie wollen dem
Designer die Chance geben, dessen Stil und Vorstellung Uberzeugend umzusetzen. Und
sie schatzen seine Beratung in Form von Neuausrichtung, Ideenentwicklung oder Innova-
tionsentwicklung. Diese Art der grundlegenden Designentwicklung steht allerdings selten
in der Aufgabenstellung an die Designer.

Designer haben haufig ein personliches Bedurfnis zu Veranderungen mit hoher Bedeut-
samkeit fur die Unternehmen und sich selbst. Sie mochten eine fur den Kunden groft-
mogliche Wirkung erzielen. Sie wollen die Dinge grundlegend hinterfragen und einen
,heuen Geist“ etablieren. Sie sehen ihr BemUhen in kleinen Unternehmen eher realisier-
bar als in groRen und wissen, dass auf Unternehmerseite oftmals wenig Verstandnis fur
unangefragte, umfassende Neuerungen besteht. Dennoch tragen sie haufig unangefragt
den Wunsch nach umfassender Erneuerung an die Unternehmen heran, um zu Kkorrigie-
ren, sehr grundlegenden Fragestellungen nachzugehen, eine Anderung hin zu ihrer
erlernten Designqualitat zu bewirken, oder einfach nur in dem Bemuhen zu unterstitzen
oder zu helfen. Teilweise sehen sie zudem im Bereich der strategischen Veranderungen
auch ein neues Arbeitsfeld. Sie wissen, dass zuklnftige strategische Ausrichtungen far
die Unternehmen von existenzieller Bedeutung sind, wissen aber auch um die zum Teil
sehr langfristige bzw. spate Wirksamkeit der entwickelten MaRnahmen, deren Erfolg sich
also nicht direkt einstellt bzw. messbar wird und dem Unternehmer daher nur schwer
vermittelbar zu sein scheint. Einige Designer bieten modulare Angebote und langsame
Veranderungsschritte an, mit denen sie die 6konomischen Bedurfnisse der Unternehmer
berlcksichtigen und erfolgreicher argumentieren konnen.

,Bewahrende Veranderungsmotivation“ und ,visionare Veranderungsmotivation“ im
Vergleich

Designer haben im Bereich der ,visionaren Veranderungsmotivation® eine wesentlich
starkere Gewichtung, als in der ,bewahrenden” Ausrichtung. Offensichtlich sehen sie
sich eher als Erneuerer mit einem intrinsischen Bedurfnis nach bedeutsamer Verande-
rung. Sie wollen die Dinge grundlegend hinterfragen, um grundlegende, umfassende und
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weitreichende Veranderungen zu schaffen und beispielsweise einen ,neuen Geist“ zu
etablieren. Fur ihre Kunden sollte diese Veranderung in jedem Fall eine moglichst grofle
Wirkung erzielen. Dabei ist ihnen in der Regel bewusst, dass unangefragte, umfassende,
korrigierende und helfende Vorschlage bei Unternehmern haufig auf keine positive Reso-
nanz stoflen und grundlegende Designveranderungen oftmals nur in kleineren Unterneh-
men moglich sind. Manche Designer sehen in strategischen Beratungs- und Verande-
rungsprozessen ein neues Aufgabenfeld, wissen aber auch, dass diese Beratung einer
sehr sensiblen, vertrauensvollen und Uberzeugenden Kommunikation bedarf und sich der
Erfolg einer strategischen Veranderung erst auf lange Sicht einstellt und daher kaum
messbar und nur sehr schwer vermittelbar zu sein scheint. Andere dimensionieren ihre
Leistung in modulare, sich erganzende Angebote und ermdéglichen auf diese Weise dem
Unternehmer langsame Veranderungsschritte.

In Bezug auf die ,,bewahrende Veranderungsmotivation“ werden von den Designern
lediglich festgelegte Rahmenbedingungen einer Designleistung oder problemlésende
Aspekte genannt, die fur einige Designer mehr Kreativitat ermoglichen, als dies ein freies
Entwicklungsfeld leisten kdnnte. Beispielsweise flhlen sie sich von einem ungewohn-
lichen Grundriss mit einigen ,stérenden Saulen” mehr inspiriert als von einem leeren

rechtwinkeligen Raum.

Unternehmer schatzen ,bewahrende” Designleistungen, die bestehende Standards ihres
Unternehmens bericksichtigen und nicht alles Etablierte in Frage stellen. Sie winschen
sich eine Berucksichtung von technischen Einschrankungen und keine erschwerten
Arbeitsbedingungen durch weitreichende Veranderungen fur ihre Mitarbeiter. Aus ihrer
Sicht sollten Designer sich nicht ,selbst verwirklichen®, ihren ,eigenen Geschmack*
zuruckstellen, sich in Vorhandenes integrieren und hinter das bestehende Konzept des
Unternehmens zurlcktreten. Auch schatzen sie Tradition, Zeitlosigkeit und Verlasslich-
keit in Bezug auf ihre Zielgruppe und mochten das Alte, Bekannte und Vertraute noch
lange nutzen. Dieser Tradition folgend wird haufig nichts Neues zugelassen. Spatestens
aber, wenn das bekannte Vorgehen nicht mehr zu dem erwarteten Erfolg fuhrt, wird aus
Sicht der Unternehmer Tradition und Bewahrtes in Frage gestellt. In Form einer ,visiona-
ren Veranderungsmotivation“ wird nach neuen Wegen und Vorgehensweisen gesucht
werden mussen, um den gewunschten Erfolg weiterhin erreichen zu kénnen. Dies kann
eine Konzentration des Angebotes, ein Imagewandel oder eine Neuentwicklung sein. In
jedem Fall ist eine solche Veranderung flir sie wirtschaftlich anspruchsvoll. Unternehmer
sehen hier die beratende Funktion der Designer als sinnvolle Unterstltzung in einer Neu-
ausrichtung. Aus Sicht der Unternehmer wurde dieses Potenzial allerdings bisher von zu

wenigen Unternehmen erkannt.
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5.3_ERKENNTNISSE AUS DER KATEGORIE ,KOMMUNIKATION*

,verstehende Kommunikation“ im Vergleich von Unternehmern und Designern

»,Dass man als Designer Signale wahrnehmen kann, aufnehmen kann
und in Bildsprache, in Gestaltung umsetzen kann ....“ U\Ni: 7

Schaut man im Vergleich auf die unterschiedlichen Ausflhrungen der Designer und Unter-
nehmer in Bezug auf ,verstehende Kommunikation“, so nimmt das Thema ,Vertrauen*
bei beiden eine Ubergeordnete Bedeutung ein. Unternehmer und Designer schatzen eine
vertrauensvolle und freundschaftliche Beziehung zu ihrem jeweiligen Gegenlber. Sie be-
schreiben haufig ein gegenseitiges Interesse und personliches Verhaltnis Uber die Arbeit
hinaus. Designer bendtigen dieses Vertrauen besonders in strategischen Fragestellungen
und komplexen Aufgaben. Vertrauen scheint fur sie Komplexitat zu reduzieren. Auch
bendtigen sie seitens des Unternehmers Vertrauen in ihr Kdnnen, so dass dieser Mut
aufbringt ihre neuartigen Ideen auch umsetzen zu wollen. Sie selbst werden mutiger in
ihrem Entwurfsprozess und motiviert, das Projekt gegen alle ,Unwegsamkeiten” zu
verteidigen. Designer empfinden es als langwierig, dieses Vertrauen aufzubauen, daflr
halt es aber in der Regel lange an.

Beide legen groRen Wert auf einen vergleichbaren Wertekanon in Bezug auf die Zusam-
menarbeit, den sie vor oder zu Beginn des Projektes abfragen. Dieser beinhaltet auf
beiden Seiten eine Ubereinstimmende Designhaltung, eine offene, authentische, schnel-
le und direkte Kommunikation (kurze Wege, schnelle Reaktionen). Von Unternehmerseite
wird hier die Verlasslichkeit erganzt und eine offene Kommunikation als besonders ideen-
fordernd und kreativ bezeichnet. Designer erwahnen, dass sie diese notwendige ver-
gleichbare Werthaltung schon sehr frih und sehr schnell erkennen und dass diese flr
sie emotional fuhlbar ist. Aber auch Abfragegesprache, in denen die jeweiligen Bedurf-
nisse von beiden Seiten vermittelt und abgefragt werden, werden als wertvoll und
wunschenswert beschrieben.

Unternehmer erganzen hier das hohe Maf an Einfliihlungsvermégen, das sie von Seiten
der Designer kennen und auch erwarten. Dies schatzen sie sowohl in Bezug auf das
Erkennen ihrer personlichen Bedurfnisse als Unternehmer, aber auch der Bedurfnisse
des Unternehmens. Sie benennen sehr deutlich die Fahigkeit der Designer Probleme
erkennen zu konnen und daruber hinaus die Unternehmer bei der Ermittlung und Formu-
lierung der Aufgabenstellung unterstutzen zu kdnnen. Designer sind sich dieser Erwar-
tung bewusst und bezeichnen sich selbst haufig als Psychologen, die Bedlrfnisse ihrer
Auftraggeber und deren Zielgruppen ermitteln und im Anschluss Lésungen fur die spezi-
fischen Kundenbedurfnisse entwickeln.

Allerdings sehen sich Designer mit inren , psychologischen® Fahigkeiten auch als Stra-
tegen, die haufig zwischen unterschiedlichen Gesprachspartnern navigieren mussen.
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Daher nimmt der Bereich ,Ansprechpartner”, der von Seiten der Unternehmer keine
Erwahnung findet, flr Designer eine besondere Gewichtung ein, denn es ist fur Designer
in hohem MaRe von Bedeutung mit wem sie innerhalb eines Unternehmens kommuni-
zieren. FUr sie ist die Zusammenarbeit um so problematischer, je tiefer der Ansprechpart-
ner in der Hierarchie des Unternehmens steht. Sinnvollerweise sollten sie mit dem fur
das Projekt verantwortlichen Entscheidungstrager kommunizieren. Daher zeigt sich die
Kommunikation mit der Unternehmensleitung in der Regel als verbindlicher, zielfGhrender
und erfolgreicher flr Designer. Sofern die Projektleitung bei mehreren gleichberechtigten
Partnern liegt, muss die Kommunikation zu allen positiv sein. Das heit, sofern sich hier
mit nur einem der Partner keine deckungsgleiche Werthaltung einstellt, wird das Projekt
nicht zu einem guten Ende gefuhrt werden kdnnen. Vonseiten der Designer gibt es Stim-
men, die fur eine gelungene Designldsung alle an der Entwicklung, Realisation und Ver-
marktung beteiligten Personen in die Kommunikation mit einbeziehen. Dies macht die
Kommunikationsstruktur wesentlich komplexer und schwieriger und zum Teil fast unmog-
lich, verhilft aber den Ergebnissen zu einer optimalen Passform und hohen Qualitat.

Sofern eine vertrauensvolle Kommunikation und deckungsgleiche Werthaltung mit den
Entscheidungsberechtigten fehlt, trennen die Designer oftmals die Geschaftsbeziehung,
da dies fur sie eine sehr hohe Belastung darstellt und kein zufriedenstellendes Ergebnis
erwarten lasst. Unternehmer sehen die Beendigung der Zusammenarbeit hier nicht so
vordringlich. Sie wiinschen sich eher von den Designern, dass diese ihre UbermaRige
Kreativitat, Eitelkeit und Selbstverwirklichung hinter die BedUrfnisse des Unternehmers
und des Unternehmens stellen. Sie wissen aber auch, dass dies eine nur schwer einlds-
bare Erwartung an Designer darstellt.

,Coachende Kommunikation“ im Vergleich von Unternehmern und Designhern

,Um das Ergebnis hinterher zu kriegen muss man an sich ganz friih
anfangen klarer zu beraten“ D\G: 137

Vergleicht man eine ,,coachende Kommunikation“ auf Seiten der Unternehmer und
Designer, so wird sehr schnell deutlich, dass Unternehmer nur sehr selten versuchen
ihren Gesprachspartner, im speziellen den Designer, von einer bestimmten Haltung und
Meinung zu Uberzeugen. Sie wollen ihn in der Regel in seiner Arbeit nicht beeinflussen.
Es erscheint ihnen besonders wichtig, dem Designer so wenig Vorgaben wie moglich zu
geben, so dass dieser in seiner Ideenfindung unvoreingenommen und objektiv agieren
kann. Desweiteren sehen sie in ihm einen Berater und nehmen seine Beratung gerne
entgegen. Generell kann man aber davon ausgehen, dass auch sie in Prasentationsge-
sprachen deutlich ihre Meinung formulieren und das Voranschreiten des Projektes auch
verbal mit beeinflussen. Dies nimmt aber in ihren Schilderungen keine Wichtigkeit ein,
die ihnen eine Erwahnung wert ware und fur den Ablauf des Projektes von Wichtigkeit
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ware. Sie erwahnen lediglich, dass es fur sie hilfreich ware, besser Uber das, was Design
generell — und fUr ihr Unternehmen im speziellen — bewirken kann, (sehr einflUhlsam)

informiert zu werden.

Auf Seiten der Designer findet man in Bezug auf die Kategorie ,,coachende Kommuni-
kation“ eine groRe Anzahl von AuBerungen. Allerdings kann man nicht alle Designer in
dieser Kategorie finden, so dass diese Kategorie ein sehr spezifisches Phanomen dar-
stellt, dass nur von einigen Designern, dafir aber mit ausgesprochen starker Auspra-
gung, von Bedeutung zu sein scheint. Zusammengefasst stellen die hier aufgefihrten
AuRerungen allerdings einen guten Einblick in die zum Teil ungewdhnlichen Beweggriinde
ihres Handelns dar. Denn sie wollen mit diesen ,coachenden“ AuBerungen ihre Kunden
von ihren Fahigkeiten Uberzeugen. Sie wollen ihnen einen Einblick in ihr Wissen geben
und fur ihre Kunden einen Nutzen aus diesem Wissen herleiten. Sie wollen sie zu ihrem
Designverstandnis ,bekehren” und eine hohe Designqualitat realisieren. Dabei geht es
ihnen um eine reine, pure Lésung, um das Aufraumen von Bestehendem und um Veran-
derung und Entwicklung durch die Trennung von Althergebrachtem. Fur die Zielgruppe des
Kunden mochten sie eine Nachvollziehbarkeit, Verstandlichkeit und intelligente Funktion
herstellen. Dies alles wollen sie bis in die letzten Details hinein einlésen. Dabei finden
sie es schwierig, den Unternehmer in der Diskussion Uberzeugen zu kdnnen. Sie flhren
mit ihren Kunden in der Regel langere Diskussionen und ,intensive Auseinandersetzung-
en“, meinen diese Konflikte aushalten zu missen und Projekte eskalieren lassen zu
mussen, um hier ihre Ziele erreichen zu kdnnen. Dabei gehen sie davon aus, dass der
Unternehmer diesen kritischen Diskurs von ihnen erwartet. Als fur sie hilfreich in ihrem
Bemihen um gute Designqualitat beschreiben sie die recht langwierige Strategie, wichti-
ge Themen immer wieder auf die Tagesordnung zu bringen. Aber auch ausfuhrliche Ab-
sprachen, die Festlegung von genauen Zielvorgaben vor Projektbeginn und eine gutes,
professionelles Projektmanagement finden sie hilfreich, um die von den Designern zum
Teil als sehr miihevoll und ,richtig unangenehm* beschriebene Uberzeugungsarbeit
wahrend des Projektverlaufs zu verringern.

,Verstehende Kommunikation“ und ,,coachende Kommunikation“ im Vergleich

Betrachtet man die Antipode ,verstehende Kommunikation“ und ,,coachende Kommuni-
kation“, so wird sehr schnell deutlich, dass auf beiden Seiten die verstehende Kommuni-
kation einen wesentlich hoheren Stellenwert einnimmt. Wahrend auf der Seite der ,ver-
stehenden Kommunikation® zwischen Unternehmer und Designer eine weitestgehende
Ubereinstimmung besteht, findet man auf der Seite ,coachende Kommunikation* fast
ausschliefllich Anmerkungen einiger Designer. Fur Unternehmer scheint eine coachende
Komponente im Gesprach mit Designern von untergeordneter Wichtigkeit zu sein.

In der ,coachenden Kommunikation“ schatzen Unternehmer lediglich eine Erlauterung
der Wirkungsweise von Design, erganzt durch Informationen darUber, was Design fur ihr
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Unternehmen bewirken kann. Sie mochten keinen kritischen Design-Diskurs fuhren und
sehen sich in der Regel auch keiner bestimmten Designhaltung verpflichtet. Eher sehen
sie als Unternehmer ihre Bedurfnisse und die ihres Unternehmens im Zentrum der
Aufgabe und verlassen sich daher im Rahmen einer ,verstehenden Kommunikation“ auf
ein hohes MafB an Einflhlungsvermogen seitens der Designer, um sowohl in der Formu-
lierung der Aufgabenstellung, als auch in der Losungsentwicklung kompetente Hilfestel-
lung zu erhalten. Sie mdchten, dass ihre Bedurfnisse von den Designern abgefragt oder
ermittelt werden. Die Argumentation der Designer soll von ihren Bedurfnissen ausgehen
und nicht von einer erlernten Designhaltung. Sie schatzen eine offene, kreative, ideen-
reiche und vertrauensvolle Kommunikation als Basis fur kreative Entwicklungen, ebenso
kurze Wege zu den Designern und deren schnelle Reaktionen auf ihre kurzfristigen
Anderungswiinsche.

In der ,verstehenden Kommunikation“ wollen Designer in erster Linie das Vertrauen des
Unternehmers erzielen. Sie bendtigen flr ihre Arbeit einen mit dem Unternehmer
deckungsgleichen Wertekanon. Sie sehen sich als Psychologen, die die Bedlrfnisse der
Unternehmer in Bezug auf die Problemstellung ermitteln und die Unternehmer auch in
der Entwicklung der Aufgabenstellung unterstitzen. Erganzend wird ihr Einfuhlungsvermo-
gen in Bezug auf die Zielgruppe gefragt. Die ,verstehende Kommunikation® verhalt sich
auf Seiten der Unternehmer und Designer annahernd deckungsgleich. Kontrovers verhalt
sich die ,verstehende Kommunikation“, in Bezug auf die Bedurfnisse des Unternehmers
selbst. Argumentativ auf seinen Bedurfnissen aufzubauen sahe der Unternehmer als
ausgesprochen positiv. Der Desiger bericksichtigt die Bedurfnisse des Unternehmers
und des Unternehmens in seiner Argumentation allerdings sehr selten. Erganzend wird
von beiden ihr Wertekanon angesprochen. Sofern eine vertrauensvolle, ,verstehende
Kommunikation“ mit gemeinsamen Werten auf beiden Seiten nicht moglich ist, méchten
in der Regel beide, der Designer eher als der Unternehmer, die Geschaftsbeziehung
schnell beenden.

In der ,,coachenden Kommunikation“ verteidigen die Designer in erster Linie ihre erlernte
Designhaltung. Diese Auseinandersetzung soll aus ihrer Sicht ein Qualitatssiegel fUr den
Unternehmer darstellen. Fur sie kann ein ,Ringen um gutes Design“ eine enorme
Anstrengung und einen ausgesprochen beharrlichen Einsatz bedeuten. Auch optimieren
sie diesbezlglich das Projektmanagement und schatzen eine autarke Projektleitung, um
die von ihnen gewunschte Designqualitat zu ermdglichen.

Wieso hat die ,coachende Kommunikation“ fir Unternehmer in dieser Erhebung wenig
bis keine Bedeutung? Sie mochten wenig vorgeben, das Ergebnis moglichst offen lassen
und nutzen die unvoreingenommene Position des externen Beraters, um eine neue Pers-
pektive auf ihr Projekt zu ermdglichen. Zudem investieren sie finanziell in externe Kompe-
tenz, da sie selbst weder Uber zeitliche noch personelle Ressourcen in diesem Bereich
verfugen. Sie geben also ihre Aufgabe in fachlich kompetente Hande und erwarten ohne
groRen personlichen Einsatz und wenig , Auseinandersetzung” ein fur sie Uberzeugendes
Ergebnis. Einen Designdiskurs Uber Designqualitat erwarten sie nicht. Gibt es dennoch
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Phasen, in denen Unternehmer eine ,coachende Kommunikation“ von Designern erwar-
ten? Unternehmer schatzen eine coachende Kommunikation in Bezug auf den Design-
wert bzw. das, was Design bewirken kann. Aus der Untersuchung Iasst sich ebenfalls
herleiten, dass Unternehmer lediglich eine Kommunikation praferieren, die argumentativ
auf ihren Bedurfnissen aufbaut, nicht aber der Eitelkeit und Selbstverwirklichung der
Designer dient. Deshalb kann es fur Designer sinnvoll sein, zu Beginn der Zusammen-
arbeit kurzfristig die eigene Designhaltung und damit verbunden ihre Professionalitat in
der Kommunikation mit dem Unternehmer deutlich zu machen. Dies scheint laut der
Erhebung ausreichend fur eine weiterfuhrende autarke Projektleitung zu sein. Eine wei-
tere Uberzeugungsleistung in der Kommunikation wird in der nachfolgenden Zusammen-
arbeit nicht mehr notwendig, da der Unternehmer an dieser Stelle Vertrauen entwickelt
und im weiteren Projektverlauf dem Designer groRtmoégliche Freiheit gewahrt. Sofern im
Unternehmen hausinterne Designer in den Entwicklungsprozess integriert sind, konnte
es fUr diese vorteilhaft sein, diesen in einer sehr einflhlsamen Weise die flr das Projekt
notwendige Designhaltung zu vermitteln.

Deutlich wird an dieser Stelle, dass der von Designern in ihrer universitaren Ausbildung
erlernte Designdiskurs in der kommunikativen Praxis wenig bis keine Relevanz besitzt.
Diese Art der Designkompetenz wird als Basis der Zusammenarbeit vorausgesetzt, spielt
aber in der Kommunikation mit dem Unternehmer im Projektverlauf keine bedeutende
Rolle. Der Unternehmer erwartet von dem Designer aus dieser Kompetenz mit den geeig-
neten Werkzeugen das flr ihn optimale Ergebnis innerhalb des gesamten Designprozes-
ses zu erzielen, einen Diskurs erwartet der Unternehmer nicht.

5.4_ERKENNTNISSE AUS DER KATEGORIE ,PROJEKTMANAGEMENT*

,Designintegriertes Projektmanagement“ im Vergleich von Unternehmern und
Designern

,Und man muss viele Leute in diese Prozesse einbinden, [...] man muss
thnen das Gefiihl geben, dass sie am Ende die Entscheidung eigentlich
inititert haben.” D\M: 55

Die Erwartungen von Designern und kleinen Unternehmen scheinen in Bezug auf das
designintegrierte Projektmanagement deckungsgleich zu sein. Schnelle und unburokra-
tische Reaktionen auf individuelle Bedurfnisse werden von Seiten der Unternehmer nach-
gefragt und werden auch vonseiten der Designer wahrgenommen. Das Bedurfnis beider
Seiten gemeinsam an Losungen zu arbeiten bekommt einen grofen Stellenwert, ebenso
die Integration bereits vorhandener Gestaltung in neue Entwicklungen. Auch die Fahigkeit
der Designer zur Zusammenarbeit mit weiteren externen sowie internen Partnern erhalt
vonseiten der Unternehmer eine besondere Wirdigung und wird von den Designern als
bereichernde Herausforderung gesehen.
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Allerdings scheint eine grundlegende und weitreichende Zusammenarbeit im strategi-
schen Bereich fUr Designer nur mit kleinen Unternehmen maoglich zu sein, denn sofern
sich der Designer in die Strukturen der groBen KMU-Unternehmen — oftmals ausgestattet
mit eigenen Entwicklungsabteilungen — integrieren muss, sind gréRere Veranderungen
nur sehr schwer zu realisieren. Hierzu wirde es der direkten Zusammenarbeit mit der
Unternehmensleitung bedurfen, die in der Regel in groRen KMU-Betrieben langfristig nicht
als Ansprechpartner zur Verfugung steht und von hausinternen Design- und Entwicklungs-
abteilungen ersetzt wird. Eine Zusammenarbeit mit diesen hausinternen Abteilungen ist
allerdings laut der geflhrten Interviews nur méglich, wenn es sich um klar umgrenzte
Aufgaben oder im Schwerpunkt formale Projekte handelt. Daher werden strategische
Aufgaben grofler KMU-Unternehmen nur sehr selten von externen Designern oder
Designagenturen bearbeitet.

Betrachtet man diese Zusammenhange unter dem Aspekt der von den Interviewpartnern
erwahnten, stetigen Zunahme der hausinternen Entwicklungsabteilungen, scheinen sich
auch die Aufgaben der Designer zu verandern. Insgesamt mag das Auftragsvolumen an
gestalterischen Aufgaben zunehmen, die eigentlichen Aufgaben fir externe Designer
reduzieren sich in groReren Unternehmen dabei allerdings auf klar umrissene Projekte,
geleitet durch eine unternehmensinterne Steuerung. Strategische Fragestellungen
kénnen hier von externer Seite kaum noch bearbeitet werden. Wer das notwendige Know-
how den Unternehmen vermittelt, kann aus dieser Untersuchung nicht hergeleitet
werden. Es bleibt zu mutmafden, dass interne Mitarbeiter oder Beratungsagenturen diese
Aufgabe Ubernehmen. Ein zunehmendes Potential fir Designer hinsichtlich strategischer
Aufgaben stellen hingegen die kleineren mittelstandischen Unternehmen ohne Designab-
teilung dar. Diese nehmen allerdings bisher das Leistungsspektrum der Designer nur
zOgerlich wahr.

»,Designgeleitetes Projektmanagement“ im Vergleich von Unternehmern und Designern

»,Der Designer X kiimmert sich und das ist eine schone Zusammenarbeit*
D\G: 56

Betrachtet man die durch Designer geflihrten Projekte, so wird sehr schnell deutlich,
dass die Unternehmer hier auch eine ausgepragte inhaltliche Fihrung erwarten. Die
Designer sehen sich allerdings eher in einer sehr komplexen, in- und externen, operatio-
nalen Fuhrungsrolle. Sie sehen sich als Partner des Unternehmers, ,kimmern“ sich um
dessen Belange und kdmpfen flr das Gelingen der Projekte, auch in unvorhergesehenen
und flr sie durchaus ungewdhnlichen und schwierigen Bereichen. Auch zeigen sie sich
sehr erfinderisch, diese operationale Flihrung so weit wie moglich zu ,standardisieren”,
zu ,automatisieren” und Burokratie zu ,eliminieren®. Die Unternehmer hingegen erwah-
nen die operationale Fuhrung nur sehr selten und setzen, ohne eingehende Kenntnisse
von der Komplexitat der projektleitenden Aufgabe zu besitzen, durch ihre Beauftragung
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eine reibungslose Koordination incl. Zeitmanagement aller externen Projektpartner und
eine klare Fuhrung hin zu einem fir beide Seiten zufriedenstellenden Ergebnis voraus.

Wesentlich detaillierter beschreiben die Unternehmer ihre Erwartungen in Form einer
inhaltlichen Fihrung, also einer Beratung seitens der Designer. Diese soll die Erbringung
von Vorschlagen fur ihre Anfrage beinhalten, gekoppelt an eine auf Erfahrung basierende
Beratung, die auch zur Neudefinition der Aufgabenstellung fUhren kann und Vorschlage
zu Aspekten einbringen sollte, die von den Unternehmern selbst bis dahin nicht berlck-
sichtigt wurden. Die Einlésung beider Erwartungen zeigt einen Widerspruch in sich, dem
sich der Designer in seiner Arbeit haufig konfrontiert sieht. Einerseits soll er die bereits
vorhandene Vorstellung der Unternehmer wertschatzend berlcksichtigen, andererseits
erwartet der Unternehmer bereits zu Beginn der Zusammenarbeit von dem Designer
professionelle und weitsichtige Entscheidungen und auch im weiteren Projektverlauf eine
groRe Eigenstandigkeit.

Dem Designer ist bewusst, dass eine fachliche Beratung, also eine inhaltliche Fuhrung,
gerade zu Projektbeginn wichtig ist und méchte den Unternehmer Gber moglicherweise
auftretende Schwierigkeiten informieren. Er sieht sich dabei gerne als Moderator und
Unternehmenspartner. Dabei bleibt es fur ihn schwierig, die Anfrage und Vorstellung des
Unternehmers zu erfillen und gleichzeitig verantwortungsvoll und weitsichtig zu beraten.
Hinzu kommt die Beratungsfahigkeit der Designer, die in den Interviews von den Design-
ern selbst als sehr kritisch beschrieben wurde. Sie wissen, dass sie von Seiten der
Unternehmer als Berater nicht wirklich ernst genommen werden, sie sehen sich eher als
Entwerfer, schreiben und sprechen liegt ihnen weniger. Es mangelt ihnen an strukturier-
ter und bedirfnisbezogener Argumentationsstarke und an Kommunikations- und Bera-
tungsfahigkeit. Als winschenswert beschreiben sie eine mit dem Unternehmer auf
Augenhodhe vergleichbare Denkweise und Sprache.

,Designintegriertes und designgeleitetes Projektmanagement“ im Vergleich

Im Bereich des ,Projektmanagement” lassen sich fur Designer heterogene Aufgaben-
bereiche ermitteln. In Unternehmen mit hausinternen Design- oder Entwicklungsabtei-
lungen gilt es sich, nach anfanglicher Kommunikation auf Geschaftsfuhrer-Ebene, in die
Design- oder Entwicklungsabteilungen zu integrieren. Dies verlangt fur den Designer klar
umgrenzte, stark spezialisierte und projektbezogene Aufgabenstellungen und beschrankt
sich in der Regel auf technische, formale oder kunstlerische Projekte. Eine langfristige
strategische Arbeit ist in KMU-Unternehmen mit eigenen Design- oder Entwicklungsab-
teilungen nur sehr schwer moéglich und wirde eine kontinuierliche Zusammenarbeit mit
der Geschaftsfihrung bedlrfen. Sofern eine Zusammenarbeit mit der Geschaftsfliihrung
in strategischen Aufgaben nicht moéglich ist, benotigt der Designer in der Zusammenar-
beit mit den hausinternen Abteilungen Managementfahigkeiten, mit deren Hilfe er die
entwickelte Designleistung in einem Abstimmungsprozess zwischen Geschaftsleitung
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und den unternehmenseigenen Designabteilungen moderieren kann. Hier sind Flihrungs-
kenntnisse gefragt, die in der Erhebung von den Designern als ausgesprochen schwierig,
sehr unternehmensspezifisch und nur im Prozess entwickelbar dargestellt werden. Fun-
dierte Kenntnisse oder erlerntes Wissen einer solchen moderierenden Flhrung lagen den
interviewten Designern nicht vor. Sie empfanden diese Anforderungen als ausgesprochen
unerfreulich und konflikttrachtig.

Wichtig ist hier auf die ausgesprochen rasante Zunahme interner Entwicklungsabtei-
lungen hinzuweisen, also auf die zunehmenden Bestrebungen innerhalb von Unterneh-
men, Designentwicklungen in eine hausinterne Abteilung zu Uberflhren. Dies bedeutet
fur Designer, dass sie in stark zunehmendem Mafe auch im Mittelstand hausinterne
Entwicklungsabteilungen in ihren Arbeitsprozess einbinden missen und verlangt von
ihnen entweder die Aneignung von moderierenden Fuhrungskenntnissen oder eine fokus-
sierte Spezialisierung auf technische, kunstlerische oder formale Designaufgaben. Eine
Zusammenarbeit auf strategischer Ebene mit Design- und Entwicklungsabteilungen
sollte, bei fehlenden moderierenden Fuhrungskenntnissen, nicht angestrebt werden.
Moglich ware es, diese strategische Arbeit als Beratungsprojekt zu betrachten und aus-
schlieRlich auf Geschaftsfihrerebene anzusiedeln. Dabei ware der Designer in der Regel
auf Strategieentwicklung spezialisiert und wirde dem Unternehmer lediglich strategische
Konzepte anbieten. An der Weiterentwicklung und weiteren Ausfihrung der Designleis-
tung ware der beratende Designer danach nicht mehr beteiligt.

KMU-Betriebe ohne hausinterne Design- oder Entwicklungsabteilungen stellen fir den
Designer eine vollkommen andere Herausforderung dar. Hier bedarf es in der Kommu-
nikation mit dem Unternehmer einer inhaltlichen Projektleitung, also einer zielfihrenden
Beratung. Der Unternehmer mochte bedurfnisorientiert beraten und inhaltlich geflhrt
werden. Der Designer sollte die Vorstellungen des Unternehmers, ebenso wie die eigent-
liche Problemstellung, erkennen und den Unternehmer und das Projekt auch inhaltlich zu
einer optimalen Designlosung leiten. Dies verlangt von dem Designer ebenfalls eine Uber
Kundenprasentation und operationale Fuhrungsaufgabe hinausgehende bedurfnisorien-
tierte, beratende Kommunikations- und Fuhrungstatigkeit, die auch strategische Aufga-
ben mit einbezieht. Eine Zusammenarbeit, die sich auf lediglich klar umgrenzte techni-
sche, klnstlerische und formale Designaufgaben bezieht, erscheint langfristig nicht
sinnvoll, da der Unternehmer méglichst umfassend inhaltlich gefihrt und bedurfnisorien-
tiert beraten werden méchte. Lediglich fur ein erstes Projekt bzw. gegenseitiges Kennen-
lernen scheint eine rein projektbezogene, formale, technische oder klnstlerische Aufga-
benstellung hilfreich zu sein. Der Unternehmer sieht in dem Designer einen fachkom-
petenten Berater und Partner, dem er gerne die ausschlieBliche Verantwortung in Bezug
auf das Thema Design Ubertragt. Inwieweit der Designer den Unternehmer allerdings von
notwendigen, langfristigen und strategischen Aufgabenstellungen Uberzeugen kann,
bleibt seinen Kommunikationsfahigkeiten geschuldet und erweist sich in der Praxis als
eine ausgesprochen herausfordernde Aufgabe, die dem Designer Kenntnisse abverlangt,
die weit Uber erlernte und Uberzeugende Prasentationsfahigkeiten hinausgehen.
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6_TRANSFER DER ERKENNTNISSE UND ABLEITUNG VON EMPFEHLUNGEN

WELCHE ANWENDUNGEN UND EMPFEHLUNGEN LASSEN SICH AUS DEN INTERPRETIER-
TEN ERGEBNISSEN HERLEITEN?

Die Auswertung des vorausgegangenen Kapitels gibt Antworten auf die beiden
Forschungsfragen , Wie arbeiten Unternehmer und Designer zusammen, was sind ihre
Bedurfnisse, Ziele und Erwartungen?“ und ,Welche Konflikt- und Kooperationspotentiale
liegen in der Zusammenarbeit von Designern und ihren Auftraggebern?*“. Nun soll in
Kapitel 6 eine daraus hergeleitete Antwort auf die letzte Forschungsfrage gegeben
werden: ,Wie kann eine erfolgreiche Zusammenarbeit erzielt werden?“ und ein Anwen-
dungstransfer stattfinden.

Hierzu wurden zunachst die Erkenntnisse aus den vier ermittelten und in Kapitel 4 und 5
beschriebenen Kategorien in Kreuztabellen gegenubergestellt. In den vier Abbildungen
(Abb. 6.1 bis Abb. 6.4) findet man in den oberen beiden Feldern die Perspektive des
Unternehmers, der in den unteren beiden die des Designers gegenlber gestellt wurde. In
horizontaler Richtung stehen sich die fir die jeweiligen Kategorien herausgearbeiteten
Auspragungen gegenuber. Die Kategorien beziehen sich auf die vier wichtigsten
Schnittstellen und Tatigkeitsfelder der Zusammenarbeit innerhalb eines Designprojektes
in zwei stark differierenden Auspragungen. Diese sind:

Kreativitat: verstehend - gestaltend
Veranderungsmotivation: visionar — bewahrend
Kommunikation: verstehend - coachend
Projektmanangement: designintegriert — designgeleitet

Diese Kreuztabellen helfen sowohl dem Desiger als auch dem Unternehmer, die gegen-
seitigen Erwartungen, Bedurfnisse, Werte, Haltungen, Ziele und Kompetenzen zu erken-
nen und daraus hergeleitet ein verbessertes Verstandnis fUr die eigenen Beweggriinde

und die des Gegenlbers zu entwickeln.

Erganzend werden mogliche Anwendungsformen vorgestellt (Antipode-Prinzip und Variabi-
litatsprinzip) und als Anwendungstransfer zwei Kooperationschecks — das Prinzip der
Selbsteinschatzung und das Prinzip der Kundeneinschatzung — exemplarisch dargestellt.
Neben den Anwendungsformen der Kreuztabellen befindet sich in diesem Kapitel unter
6.2 und 6.3 eine Zusammenfassung der gravierensten Konflikt- und Kooperationspoten-
tiale mit Empfehlungen zu moéglichen Verbesserungen. Diese Empfehlungen wurden aus
der in Kapitel 2 beschriebenen ,theoretischen Anreicherung” hergeleitet.
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Abb. 6.1: Kreuztabelle ,Kreativitat“ (wird aus rechtlichen Griinden nicht veroffentlicht)
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Abb. 6.2: Kreuztabelle ,Veranderungsmotivation“ (wird aus rechtlichen Grinden nicht veroffentlicht)
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Abb. 6.3: Kreuztabelle ,Kommunikation“ (wird aus rechtlichen Griinden nicht veréffentlicht)
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Abb. 6.4: Kreuztabelle ,Projektmanagement” (wird aus rechtlichen Griinden nicht veroffentlicht)
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6.1_ANWENDUNG DER ERKENNTNISSE

6.1.1 Das Antipode-Prinzip

Die herausgearbeiteten und in den Kreuztabellen zu Beginn dieses Kapitels dargestellten
gegensatzlichen Auspragungen in der Zusammenarbeit von Designern und Unternehmern
werden im Weiteren als Antipoden bezeichnet — also als GegenfluRer, als gegenuberlie-
gende Punkte, im Ubertragenen Sinn unvereinbare, unverséhnliche Anschauungen oder
Auffassungen (Wikipedia, 2015).

Eine Beschreibung und Gegenlberstellung dieser nicht zu vereinbarenden Antipoden
ermoglicht sowohl dem Unternehmer als auch dem Designer seine Bedlrfnisse in Bezug
auf ,Kreativitat, ,Veranderung®, ,Kommunikation“ und ,Projektmanagement” besser
erkennen zu konnen. Die Beschreibung schafft Transparenz fur die eigene Position und
die des Gegenubers. Eine Verortung innerhalb der jeweiligen Antipode ermdglicht dartber
hinaus sowohl dem Designer als auch dem Unternehmer, ein entsprechendes Pendant in
der Zusammenarbeit zu finden, denn nur sofern sich die Bedurfnisse beider auf einen
gemeinsamen Antipode beziehen lassen, kann eine Zusammenarbeit erfolgreich sein
(Abb. 6.5).

Unternehmer
Wie entsteht eine < >
erfolgreiche % =
. =% T =3
Zusammenarbeit? B W &
< w
Designer
Abb. 6.5: Beispiel flr eine erfolgreiche Zusammenarbeit.
Unternehmer
Wie entsteht eine » >
nicht erfolgreiche % =
. =% T\ ]
Zusammenarbeit? ] — -y
< w
Designer

Abb. 6.6: Beispiel flr eine nicht erfolgreiche Zusammenarbeit.



TRANSFER DER ERKENNTNISSE_HETEROGENITAT IM DESIGN_SEITE 152

Die Zusammenarbeit wird allerdings schwieriger, sobald der Designer und der Unterneh-
mer zu gegenuberliegenden, sich kreuzenden Antipoden tendieren (siehe Abb. 6.6). Feh-
lendes Wissen uber diese diametral gegenuberliegenden BedUrfnisse, Ziele und Haltung-
en kann zu Missverstandnissen und unerfullten Erwartungen fihren.

Diese Bewusstmachung kann dem Designer dartber hinaus zu einer Spezialisierung
verhelfen, sofern er seine in den Kreuztabellen erkennbaren Kernkompetenzen
identifiziert und weiter ausbaut. Grenzen seiner Leistung werden flr ihn ebenfalls
transparent. Zudem erhalt er mehr Klarheit Gber die BedUrfnisse seines Auftraggebers
und kann sein Leistungsangebot bedlrfnisorientierter formulieren. Es wird ihm so
ermoglicht, seine Kunden passgenau auf sein Leistungsspektrum bzw. seine
Kernkompetenzen auszuwahlen und ebenso seine Arbeitsprozesse, Kommunikation und
Beratung auf die BedUrfnisse seiner Kunden auszurichten (siehe Kapitel 6.1.2).

6.1.2 Das Variabilitats-Prinzip

Sowohl die Heterogenitat der Kunden, als auch die unterschiedlichen Phasen der Design-
leistung kdnnen flr den Designer eine variable Ausrichtung auf die jeweils zutreffende
Antipode bedeuten. Das heifSt, sofern der Designer fur eine Vielzahl heterogener Auftrag-
geber arbeitet, bestehen unterschiedliche Bedurfnisse, die von ihm unterschiedliche
Arbeitsweisen erfordern. Hier sollte der Designer (alleine oder in Kooperation mit andern
Dienstleistern) moglichst breit aufgestellt sein und beide Antipoden bedienen kdnnen,
um die vielfaltigen Bedlrfnisse seiner Kunden erflllen zu kdnnen. Man kdnnte also in-
nerhalb der Kreuztabellen in Bezug auf den Designer auch von Stellschrauben sprechen,
die auf die jeweiligen Antipode des Unternehmers ausgerichtet werden kénnen (siehe
Abb. 6.7). Dies gilt in Bezug auf alle vier als relevant herausgearbeiteten Kategorien
LKreativitat“, ,Veranderungsmotivation“, ,Kommunikation“ und ,Projektmanagement”.
Das Modell tragt also auch hier zu mehr Transparenz bei, so dass der Designer seine
Leistung dem jeweiligen Bedarf des Unternehmers anpassen kann.

Unternehmer
< >
. o 2
Ausrichtung des -] ) =]
. g_ Phéanomen g_
Designers auf E ®
< w
den Antipode
des Unternehmers
Q. [
%,

Abb. 6.7: Das Variabilitatsprinzip
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Auch verlangen die unterschiedlichen Phasen der Designleistung in der Regel unter-
schiedliche Arbeitsweisen. Hier kann der Designer die Stellschrauben ebenfalls in unter-
schiedliche Positionen bringen und ,variabel” auf unterschiedliche Anforderungen
reagieren. Beispielweise wird eine ,verstehende Kreativitat“ gerade zu Beginn des
Designprozesses von Wichtigkeit sein, wo hingegen die ,gestaltende Kreativitat“ eher
Anwendung in der gestalterischen Ausarbeitung findet.

6.1.3 Der Kooperationscheck A: Das Prinzip der Selbsteinschatzung

Um die unter 6.1.1 und 6.1.2 dargestellten Prinzipien der Zusammenarbeit fur Designer
anwendbar zu machen, ihren Bedurfnissen, Haltungen und Zielen zu mehr Tranzparenz zu
verhelfen und zu einer reflektierteren und erfolgreicheren Zusammenarbeit zu gelangen,
liegen dieser Arbeit beispielhaft Karten zur Selbsteinschatzung flr Designer bei. Diese
LScorecards“ ermoglichen eine hohere Transparenz und ein verbessertes Verstandnis fur
die eigene Arbeitsweise, verdeutlichen die eigenen Beweggriinde und die des Gegen-
Ubers und ermdoglichen eine Reflexion gegenseitiger Erwartungen, Bedlrfnisse, Werte,
Haltungen, Ziele und Kompetenzen. Sie schlagen eine Brucke zwischen den maoglicher-
weise unterschiedlichen Erwartungen von Unternehmern und Designern in Designpro-
zessen und tragen so dazu bei, das viel beschriebene ,gap“ in der Zusammenarbeit zu
uberwinden.

Im Folgenden liegen diesem Kapitel die Scorecards als , self-awareness” Kartensatz zur
Selbsteinschatzung der Designer bei. Die Scorcards sind den in der hier vorliegenden
Forschungsarbeit herausgearbeiteten Kategorien mit ihren jeweiligen Antipoden zugeord-
net. Eine namentliche Bezeichnung der jeweiligen Antipode, bzw. eine explizite Kenntnis
darUber, ist fur eine zielgerichtete Anwendung der Scorecards nicht erforderlich. Eine
kurze Einleitung beschreibt das Handling des Kooperationschecks. Der Designer verortet
sich durch die Beantwortung der angeflihrten Fragen in einer der Antipode (analog der
Kreuztabelle). Das rickseitige Feld ordnet seinen Antworten den flr ihn passgenauen
Auftraggeber mit seinen Erwartungen zu. Eine positive Zusammenarbeit mit dem dort
anhand seiner Bedurfnisse beschriebenen Unternehmer ist fur ihn méglich. Nicht oder
nur schlecht moglich ist eine Zusammenarbeit mit dem im gegenuberliegenden Feld
beschriebenen Unternehmer. Diese ware erst gegeben, wenn der Designer seine Haltung
bzw. Arbeitsweise substantiell andert und den entsprechenden Bedurfnissen des
Unternehmers anpasst.

In Bezug auf die vier wichtigsten Schnittstellen der Zusammenarbeit (Kreativitat,
Veranderungsmotivation, Kommunikation und Projektmanagement) erhalt der Designer
mit Hilfe der Scorecards (siehe Abb. 6.8 bis Abb. 6.15) Transparenz Uber seine Art der
Zusammenarbeit, seine Bedurfnisse, Werte und Haltung, gefolgt von einer Beschreibung
der Bedurfnisse des fur ihn passgenauen KMU-Unternehmers.
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Der Kooperationscheck A — designers self-awareness

Wie setzen Sie Ihre Kreativitit in
Designprojekten ein? Was schétzt Ihr
Kunde an Ihrer Kreativitit?

Testen Sie sich. Erfahren Sie mehr tuiber sich selbst und lhre Kre-
ativitat in Designprojekten. Beantworten Sie die unten stehen-
den Fragen und ordnen Sie das Ergebnis riickseitig dem Feld der
am haufigsten angekreuzten Antwort ,ja“ oder ,nein“ zu. Das
riickseitige Feld gibt lhnen Antwort auf die Frage, was lhr Kunde
an lhnen aktuell und besonders an lhrer Kreativitat schatzt.

Sie fiihlen sich besonders herausgefordert, wenn Sie bestehende Vor-
gaben und Einschrinkungen in Ibre Arbeit integrieren kinnen?

O O

Jja manchmal nein

i Sie finden einen einheitlichen Unternehmensaufiritt ebenso wie die
E Einhaltung bereits bestehender Standards besonders wichtig? !
; S O O ;

Jja manchmal nein

Sie wollen sich inhaltlich mit den Aufgaben Ihres Kunden ausein-
andersetzen, das Bestehende strukturieren und sortieren?

O O O

Jja manchmal nein

Sie wollen sich frithzeitig in die Projektentwicklung und -planung

einbinden?
O O O
Jja manchmal nein

Sie wollen Ihren Kunden bei seiner zukiinftigen strategischen
A usrichmng unterstiitzen?

O O O

Jja manchmal nein

Sie verstehen unter Wertschopfung mehr als die Formensprache
ibrer Designleistung?

O O

Jja manchmal nein

Abb. 6.8: Scorecard Kooperationscheck A — self-awareness, Kreativitat, Vorderseite
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lhre Kunden schatzen:

- lhre Berucksichtigung inter-
ner Prozesse, Logistik, techni-
scher Einschrankungen und
bestehender Standards

- lhre Unterstutzung in der
Formulierung des nur schwer
beschreibbaren Auftrags

- lhre Sensibilitat und Ihr Ver-
standnis fur Zielgruppen,
Problemstellungen und lhre
Kunden selbst

- die vielfaltige autonome
Anwendbarkeit, Praktikabilitat
und langfristige Nutzbarkeit der
Designleistung

- lhren externen und zukunfts-
orientierten Blick auf die
Branche, den Produktkontext
und die Vermarktungswege

+ sich in lhrer kreativen Arbeit
verstanden zu flhlen

Ihre Kunden schatzen:

+ |hre neuartigen Ideen und
Ihren kreativen Blick auf das
Tatigkeitsfeld lhrer Kunden

+ lhre aktuellen Materialkennt-
nisse und lhre technischen
Kenntnisse

- die Kraft lhrer Visualisierung
zur eigenen Entscheidungsfin-
dung und Uberzeugung Dritter

- Sie als Designpersonlichkeit
und versprechen sich aus
Ihrem Namen einen personli-
chen Nutzen

+ ein grundlegend neues
Design, einen neuen visuellen
Geist

- die Formensprache als
eigentliche Wertschopfung

+ sich von |lhren kreativen
Ideen Uberraschen zu lassen

Abb. 6.9: Scorecard Kooperationscheck A — self-awareness, Kreativitat, Rlickseite
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Der Kooperationscheck A — designers self-awareness

Welchen Grad der Verinderung wollen
Sie fiir Ihre Kunden erzielen? Was
schatzt Thr Kunde an Ihrer Art mit
Vorbandenem umzugehen?

Testen Sie sich. Erfahren Sie mehr uiber sich selbst und lhre Art
berufliche Veranderungen herbeizufiihren. Beantworten Sie die
unten stehenden Fragen und ordnen Sie das Ergebnis riickseitig
dem Feld der am haufigsten angekreuzten Antwort ,ja“ oder
»hein“ zu. Das riickseitige Feld gibt lhnen Antwort auf die Frage
was lhr Kunde an lhrem Umgang mit Vorhandenem besonders
schatzt.

Sie stellen sich, in Bezug auf das was Sie verdndern wollen, auf die
Bedlirfnisse, Maglichkeiten und technischen Einschrinkungen des
Unternebhmens ein?

O O O

Jja eher selten nein

Sie magen problemlisende Herausforderungen und nehmen auch
die Beriicksichtigung von Bestehendem als besondere Herausforde-
rung an?

O O O

Jja eher selten nein

Sie finden die Einhaltung bestehender Standards ihre Kunden

besonders wichtig ist?

O O O

Jja manchmal nein

Sie beriicksichtigen die 6konomischen Bediirfnisse Ihrer Kunden
durch modulare Angebote oder langsame Veranderungsschritte?

O O O

Jja manchmal nein

Abb. 6.10: Scorecard Kooperationscheck A — self-awareness, Veranderungsmotivation,
Vorderseite
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Ihre Kunden schéatzen: lhre Kunden schitzen:
+ die Arbeitsbedingungen der

Mitarbeiter durch die Neuent-

wicklung so wenig wie moglich
Zu erschweren

- eine grundlegende Erneue-
rung, beispielsweise einen
Imagewandel oder eine Konzen-
tration innerhalb der Angebots-
palette

- die lange Nutzung von
Altbekanntem und Vertrautem + lhnen als Designer die
Chance zu geben, lhren Stil
und Ihre Uberzeugungen
grundlegend verwirklichen zu
kénnen

- einen Designer, der hinter
das bestehende Konzept des
Unternehmens zurUcktritt, die
Aufgaben- und Problemstel-
lungen in den Mittelpunkt der
Arbeit stellt und sich nicht
selber verwirklichen mochte

- eine Neuerung aus ,einem
Guss“, einen ,neuen Geist” zu
verwirklichen

- die Berucksichtigung der
Erwartung der Zielgruppe nach
Verlasslichkeit

- lhre Unterstitzung in der zu-
kinftigen Neuausrichtung des
Unternehmens

- einen visionaren Fokus in
Bezug auf die anstehenden
Veranderungen

- die Berucksichtigung tech-
nischer Einschrankungen und
unternehmensinterner Moglich-
keiten

- einen bewahrenden Fokus in

Bezug auf die anstehenden
Veranderungen

Abb. 6.11: Scorecard Kooperationscheck A — self-awareness, Veranderungsmotivation,
Ruckseite
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Der Kooperationscheck A — designers self-awareness

Wie kommunizieren Sie mit Ihrem
Kunden? Was schatzt Ihr Kunde an der

Kommunikation mit Ihnen?

Testen Sie sich. Erfahren Sie mehr uber sich selbst und lhre
Fahigkeit mit lhren Kunden zu kommunizieren. Beantworten Sie
die unten stehenden Fragen und ordnen Sie das Ergebnis
riickseitig dem Feld der am haufigsten angekreuzten Antwort
»ja“ oder ,nein“ zu. Das riickseitige Feld gibt lhnen Antwort auf
die Frage, was lhr Kunde an lhnen, insbesondere an lhrer Art der
Kommunikation, schatzt.

Sie wollen miglichst viel iiber die Zielgruppen Ihres Kunden

erfabren?
O O O

Sie finden es wichtig die Aufgabenstellung gemeinsam mit Ihrem
Kunden zu entwickeln?

O O O

Jja manchmal nein

Sie sind interessiert mebr iiber die Bediirfnisse ibres Kunden und
die seines Unternehmens zu erfabren?

O O O

Jja manchmal nein

Sie kommunizieren mit ihrem Kunden eher losungsorientiert und
weniger iiber Ihre Designhaltung?

O O O

Ja manchmal nein

Sie empfinden es als anstrengend in der Kommunikation zwischen
unterschiedlichen Gesprachspartnern zu navigieren ?

O O O

Jja manchmal nein
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Abb. 6.12: Scorecard Kooperationscheck A — self-awareness, Kommunikation,
Vorderseite
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; . .« . . e
; viele ,,jas viele ,,neins
Ihre Kunden schatzen: Ihre Kunden schatzen:
- eine vertrauensvolle, verlass- + zu Beginn der Zusammen-
liche, langfristige und freund- arbeit die Wirkungsweise von
schaftliche Beziehung Design und Ihre Designhaltung
vermittelt zu bekommen (in der
- lhre Fahigkeit in Abfrage- weiteren Zusammenarbeit wird
gesprachen Bedlrfnisse zu dies dann vorausgesetzt und
ermitteln muss nicht weiter kommuniziert
werden)
- lhre Sensibilitat fur ihre
unternehmerischen Bedurf- + Informationen zu dem, was
nisse, auBerden fir die des die Designleistung fur sie
Unternehmens und der selbst und ihr Unternehmen
Zielgruppe bewirken kann (Designwert)
- lhre Fahigkeit zur Problem- - in Bezug auf Wirkungsweisen
erkennung
Fragestellungen gecoacht zu
werden

Formulierung der Aufgaben-
stellung - dass der Designer seinen
Gestaltungs- und Innovations-
drang der Aufgabenstellung

anpasst

+ lhre vertrauensvolle und
offene Kommunikation

+ von lhnen verstanden zu
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Abb. 6.13: Scorecard Kooperationscheck A — self-awareness, Kommunikation,
Rlckseite
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Der Kooperationscheck A — designers self-awareness

Wie managen Sie die Desz'gnpmjekte
Ihrer Kunden? Was schitzt Ihr Kunde
an lhrem Projektmandgement?

Testen Sie sich. Erfahren Sie mehr uiber sich selbst und lhre
Fahigkeit die Designprojekte lhrer Kunden zu managen.
Beantworten Sie die unten stehenden Fragen und ordnen Sie das
Ergebnis riickseitig dem Feld der am haufigsten angekreuzten
Antwort ,ja“ oder ,nein“ zu. Das riickseitige Feld gibt lhnen
Antwort auf die Frage was Ilhr Kunde an Ihnen, besonders an
lhrem Projektmanagement, schatzt.

Sie mochten informieren iiber das, was Ihre Kunden nicht weifs
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O O O

Jja manchmal nein

Sie bringen gerne eine fachliche Beratung und Ihre Evfahrung in
die Kundengespriche ein?

O O O

Jja manchmal nein

Sie sehen sich als Moderator und Unternehmenspartner, fiiblen
sich aber haufig nicht ernst genommen?

O O O

Jja manchmal nein

Sie arbeiten am liebsten mit der Geschifisfiibrung zusammen?

O O O

Jja manchmal nein

Sie setzen sich engagiert in der Koordination weiterer Projekt- oder
Netzwerkpartner fiir das Gelingen ibrer Projekte ein?

O O O

Jja manchmal nein

Abb. 6.14: Scorecard Kooperationscheck A — self-awareness, Projektmanagement,
Vorderseite
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Ihre Kunden schatzen: Ihre Kunden schatzen:
- Vorschlage fur ihre Anfragen
zu erhalten, ebenso Vorschlage
zu bisher unberulcksichtigten
Aspekten

- ein gutes Feingeflhl flr haus-
interne Mitarbeiter, deren Auf-
gaben und Organisationsstruk-
turen

- falls notwendig eine Neu-
definition der Aufgabenstellung

+ lhre Projektleitung in klar
begrenzten Aufgabenstellungen

- eine reibungslose Projekt-
koordination mit weiteren
externen Projektpartnern

- lhre Unterstutzung und Inte-
gration in individuelle, hausin-
terne, technische Entwicklungs-

prozesse der Ingenieure
- eine mit ihnen selbst

vergleichbare Denkweise und
Sprache

1 A
i - ein praktikabel anwendbares i
' Designergebnis, also die Aus- !
E richtung auf den eigenen Be- i
- eine strukturierte und bedurf- i darf, um die Designleistung '
nisbezogene Argumentation E auch nutzen zu kénnen i

- lhre Designleitung in Bezug
auf alle anfallenden organisa-
torischen Aspekte der Projekte

+ |hre schnelle und unburokra-
tische Reaktion

- lhre Integration in alle fur die

jeweiligen Projekt relevanten
Unternehmensbereiche

Abb. 6.15: Scorecard Kooperationscheck A — self-awareness, Projektmanagement,
Rickseite
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6.1.4 Der Kooperationscheck B: Das Prinzip der Kundeneinschatzung

Im Folgenden liegen diesem Kapitel nach dem Kartensatz Selbsteinschatzung ,self-
awareness” fur Designer bespielhaft Scorecards zur Einschatzung des Unternehmers
~client-awareness* als Kartensatz bei (siehe Abb. 6.16 bis Abb. 6.23). Die Scorcards
entsprechen in Ihrer Struktur und Funktion dem Kartensatz ,self-awareness” in Kapitel
6.1.3. Allerdings dienen sie nicht der Selbsteinschatzung des Designers, sondern einer
verbesserten Einschatzung des jeweiligen Auftraggebers. Sie helfen dem Designer seinen
Auftraggeber in dessen Bedurfnissen besser zu verstehen und geben Antwort auf die
Frage: Welche Bedlrfnisse hat mein Auftraggeber in Bezug auf die vier wichtigsten
Schnittstellen der Zusammenarbeit — Kreativitat, Veranderungsmotivation,
Kommunikation und Projektmanagement?

Dabei kann der Kartensatz sowohl gemeinsam mit dem Kunden, als auch von dem
Designer nach einem ersten Briefinggesprach ausgefullt werden. Eine kurze Einleitung
beschreibt auch hier das Handling. Der Designer verortet seinen Kunden durch die
Beantwortung der angefiihrten Fragen in einem der Antipode (analog der Kreuztabelle).
Das ruckseitig, ermittelte Feld ordnet dem jeweiligen Kunden eine Auflistungen von
Erwartungen an den Designer zu und ermdglicht so dem Designer sich bedurfnisorientiert
auf seinen Kunden, den KMU-Unternehmer, einzustellen.
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Der Kooperationscheck B — designers client-awareness

Welche Art von Kreativitit erwartet

1hr Kunde in Bezug auf die aktuelle
Designleistung?

Lernen Sie lhren Kunden besser kennen und erfahren Sie mehr
iiber sein Bediirfnis nach Kreativitat in lhrem aktuellen Design-
projekt. Beantworten Sie die unten stehenden Fragen und ordnen
Sie das Ergebnis riickseitig dem Feld der am haufigsten ange-
kreuzten Antwort ,ja“ oder ,nein“ zu. Das jeweilige Feld gibt
lhnen Antwort auf die Frage, welche Art von Kreativitat lhr
Kunde an lhnen aktuell besonders schatzt.

Ihr Kunde mochte die Designleistung moglichst lange nutzen?
O O

Jja trifft eher weniger zu nein

Ihr Kunde besitzt bereits einen einbeitlichen Unternehmensauftritt
der durch Ihre Designaufgabe erginzt werden soll?
O

ja triffi eher weniger zu nein

Ihr Kunde besitzt bereits Bestehendes, das moglicherweise neu
sortiert, strukturiert und inhaltlich analysiert werden muss?

O O O

Jja trifft eher weniger zu nein

Ihr Kunde bindet sie friihzeitig in die Projektentwicklung und -
planung ein?
O O

ja trifft eher weniger zu nein

Ihr Kunde besitzt wenig externe Reflexion auf die Branche, den
Produktkontext, Vermarktungswege oder Zielgruppen?
O O

Jja trifft eher weniger zu nein

Ihr Kunde versteht unter der Wertschopfung der Designleistung
nicht nur eine verbesserten Formensprache?

O O O

ja trifft eher weniger zu nein

_____________________________________________________________________

_____________________________________________________________________

Abb. 6.16: Scorecard Kooperationscheck B — client-awareness, Kreativitat, Vorderseite
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lhr Kunde schatzt:

- lhre Berucksichtigung inter-
ner Prozesse, Logistik, techni-
scher Einschrankungen und
bestehender Standards

+ lhre Unterstutzung in der
Formulierung des nur schwer
beschreibbaren Auftrags

- lhre Sensibilitat und Ihr Ver-
standnis fur Zielgruppen,
Problemstellungen und ihn als
Kunden

- lhre Berucksichtigung die
Designleistung spater eigen-
machtig weiterfuhren zu kon-
nen, Praktikabilitat und lang-
fristige Nutzbarkeit der Design-
leistung

+ lhren externen und zukunfts-
orientierten Blick auf die
Branche, den Produktkontext
und die Vermarktungswege

+ lhren Einsatz auch in Rand-
bereichen der Aufgabenstellung

lhr Kunde schatzt:

+ lhre neuartigen Ideen und
lhren kreativen Blick auf das
Tatigkeitsfeld Ihres Kunden

- |hre aktuellen Materialkennt-
nisse und lhre technischen
Kenntnisse

- die Kraft Ihrer Visualisierung
zu eigener Entscheidungsfin-
dung und Uberzeugung Dritter

- Sie als Designpersonlichkeit
und verspricht sich aus lhrem
Namen einen personlichen
Nutzen

+ ein grundlegend neues
Design, einen neuen visuellen
Geist

- die Formensprache als
eigentliche Wertschopfung

Abb. 6.17: Scorecard Kooperationscheck B — client-awareness, Kreativitat, Rlckseite
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_____________________________________________________________________

Der Kooperationscheck B — designers client-awareness

Welchen Grad von Verdnderung
erwartet Ihr Kunde in Bezug auf die
aktuelle Designleistung?

Lernen Sie lhren Kunden besser kennen und erfahren Sie mehr
iiber sein Bediirfnis nach Veranderung in lhrem aktuellen Design-
projekt. Beantworten Sie die unten stehenden Fragen und ordnen
Sie das Ergebnis riickseitig dem Feld der am haufigsten ange-
kreuzten Antwort ,ja“ oder ,nein“ zu. Das riickseitige Feld gibt
Ihnen Antwort auf die Frage, was lhr Kunde an lhrem Umgang
mit Vorhandenem besonders schatzt.

Fiir Thren Kunden beinhaltet die Aufgabenstellung die Einhaltung
bestehender Standards oder Gestaltungselemente?

O O O

ja trifft eher weniger zu nein

Fiir Ihren Kunden muss die Designlosung in vielfaltige hausinter-
ne, technische Prozesse integriert werden?

O O O

Jja trg'ﬁ‘ eher weniger zu nein

Fiir Ihren Kunden ist das neue Design ein zentrales Projekt und
schaffft in vielen Bereichen und fiir viele Mitarbeiter Verinderung?

O O O

Jja trifft eher weniger zu nein

Fiir Ihren Kunden sind Tradition und Langlebigkeit von grofSem

Interesse?
O O O
ja trifft eher weniger zu nein

Fiir Ihren Kunden steht der Nutzen der Designleistung fiir das
Unternehmen an erster Stelle, weniger seine persinliche
Begeisterun 74 ﬁ'ir Desz'gn 4

O O O

Jja trifft eher weniger zu nein

_____________________________________________________________________

Abb. 6.18: Scorecard Kooperationscheck B — client-awareness,
Veranderungsmotivation, Vorderseite
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Ihr Kunde schétzt: Ihr Kunde schatzt:
- dass die Arbeitsbedingungen
der Mitarbeiter durch das neue
Design so wenig wie moglich
erschwert werden

- eine grundlegende Erneu-
erung, beispielsweise einen
Imagewandel oder eine Konzen-
tration innerhalb der Angebots-
palette

- die lange Nutzung von
Altbekanntem und Vertrautem - die uneingeschrankte
Verwirklichung lhres Stils und
- einen Designer, der hinter Ihrer Uberzeugungen
das bestehende Konzept des
Unternehmens zurucktritt, die
Aufgaben- und Problemstellung
in den Mittelpunkt der Arbeit
stellt und sich nicht selber

verwirklichen mochte

- eine Neuerung aus ,einem
Guss*, in einem ,neuen Geist*“

i i + lhre Unterstitzung in der
E 1 zukUnftigen Neuausrichtung
i E des Unternehmens
i - die BerUcksichtigung der E
i Erwartung der Zielgruppe nach 1

Verlasslichkeit

- die Berucksichtigung tech-
nischer Einschrankungen und
unternehmensinterner Moglich-
keiten

Abb. 6.19: Scorecard Kooperationscheck B — client-awareness,
Veranderungsmotivation, Ruckseite
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Der Kooperationscheck B — designers client-awareness

Was schatzt Ihr Kunde an der

Kommunikation mit Ihnen?

Lernen Sie lhren Kunden besser kennen und erfahren Sie mehr
iiber sein Bediirfnis mit lhnen zu kommunizieren. Beantworten
Sie die unten stehenden Fragen und ordnen Sie das Ergebnis
riickseitig dem Feld der am haufigsten angekreuzten Antwort
»ja“ oder ,nein“ zu. Das riickseitige Feld gibt lhnen Antwort auf
die Frage welche Art von Kommunikation lhr Kunde von lhnen
erwartet und besonders schatzt.

Ihr Kunden findet es nicht leicht die Aufgabenstellung zu

Sformulieren?
O O O
ja trifft eher weniger zu nein

Ihr Kunde benitigt Unterstiitzung bei der eigentlichen

Problemerkennung?
O O O
Jja trifft eher weniger zu nein

Ihr Kunde ist mehr an Lisungen interessiert als an einer
bestimmten Designhaltung?

O O O

Jja trifft eher weniger zu nein

Ihr Kunde weifS, was die Designleistung fiir ibn und sein
Unternehmen bewirken kann?

O O O

ja trifft eher weniger zu nein

Ihr Kunde michte mit Ihnen langfristig, also iiber ein einzelnes
Projekt hinaus arbeiten?

O O O

Jja trifft eher weniger zu nein

Ihr Kunde neigt zu vertraulicher und offener Gesprichsatmosphere?

O O O

ja trifft eher weniger zu nein

Abb. 6.20: Scorecard Kooperationscheck B — client-awareness, Kommunikation,
Vorderseite
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lhr Kunde schitzt: lhr Kunde schatzt:

+ Informationen zu dem was
die Designleistung fur ihn und
sein Unternehmen bewirken
kann (Designwert)

- eine vertrauensvolle,
verlassliche, langfristige und
freundschaftliche Beziehung

- lhre Fahigkeit in Abfrage-
gesprachen Bedlrfnisse zu
ermitteln

- zu Beginn der Zusammen-
arbeit die Wirkungsweise von
Design und Ihre Designhaltung
vermittelt zu bekommen (in der
weiteren Zusammenarbeit wird
dies dann vorausgesetzt und
muss nicht weiter kommuniziert
werden)

- lhre Sensibilitat fir die Be-
durfnisse des Unternehmens,
der Zielgruppe und fur seine

Bedurfnisse als Unternehmer

i - lhre Fahigkeit zur Problem- i
E erkennung - dass Sie lhren Gestaltungs- i
i und Innovationsdrang der !
i - lhre Unterstltzung bei der Aufgabenstellung anpassen i
| Formulierung der Aufgabenstel- '
L lung !

+ lhre vertrauensvolle und
offene Kommunikation

Abb. 6.21: Scorecard Kooperationscheck B — client-awareness, Kommunikation,
Rickseite
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Der Kooperationscheck B — designers client-awareness

Welche Art von Projektmanagement
erwartet Ihr Kunde in Bezug auf die
aktuelle Designleistung?

Lernen Sie lhren Kunden besser kennen und erfahren Sie mehr
iiber sein Bediirfnis nach Projektmanagement innerhalb des
aktuellen Designprojektes. Beantworten Sie die unten stehenden
Fragen und ordnen Sie das Ergebnis riickseitig dem Feld der am
haufigsten angekreuzten Antwort ,ja“ oder ,,nein“ zu. Das riick-
seitige Feld gibt lhnen Antwort auf die Frage, welche Art von
Projektmanagement Ihr Kunde an lhnen besonders schatzt.

.i

l

Ihr Kunde hat wenig Erfabrung im Bereich von Design? i
O O O §

Jja trifft eher weniger zu nein :

Ihr Kunde verfiigt im Unternehmen iiber keine eigene Abteilung
die den Designprozess managen konnte?

O O O

Jja trifft eher weniger zu nein

Ihr Kunde erwartet, dass Sie die fiir Ihre Designleistung notwends-
gen Informationen selbsttitig von mehreren Stellen einholen?

O O O

Jja trifft eher weniger zu nein

Ihr Kunde beauftragt sie alleine oder unterstiitzt durch Ihr
Netzwerk mit der Realisation der Designleistung?

O O O

Jja trifft eher weniger zu nein

Ihr kunde lisst sie selbsttitig agieren, Sie miissen seltener auf
kurzfristige Anforderungen Ihres Kunden reagieren?

O O O

Jja trifft eher weniger zu nein

Abb. 6.22: Scorecard Kooperationscheck B — client-awareness, Projektmanagement,
Vorderseite
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Ihr Kunde schatzt: Ihr Kunde schatzt:
- Vorschlage fur seine Anfrage
zu erhalten, ebenso Vorschlage
zu bisher unberulcksichtigten
Aspekten

- ein gutes Feingeflhl flr haus-
interne Mitarbeiter, deren
Aufgaben und Organisations-
strukturen

- falls notig eine Neudefinition
der Aufgabenstellung

+ lhre Projektleitung in klar
begrenzten Aufgabenstellungen

- eine reibungslose Projekt-
koordination mit weiteren exter-
nen Projektpartnern

- lhre Unterstutzung und Inte-
gration in individuelle, hausin-
terne, technische Entwicklungs-

prozesse der Ingenieure
- eine mit ihm vergleichbare

Denkweise und Sprache - ein praktikabel anwendbares

d
Designergebnis, also die i
- eine strukturierte und bedurf- Ausrichtung auf den eigenen |

nisbezogene Argumentation Bedarf, um die Designleistung

E auch nutzen zu kénnen
+ lhre Designleitung in Bezug E
auf alle anfallenden organisato- i
rischen Aspekte des Projektes i

+ |hre schnelle und unburokra-
tische Reaktion

- lhre Integration in alle flr

das Projekt relevanten
Unternehmensbereiche

Abb. 6.23: Scorecard Kooperationscheck B — client-awareness, Projektmanagement,
Rickseite
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Zu Beginn dieses Kapitels wurde ein Anwendungstransfer in Form von Prinzipien und
Funktionsmechanismen hergeleitet und beispielhafte Anwendungstools entwickelt, um
eine verbesserte Selbsteinschatzung, Fremdeinschatzung und — daraus resultierend —
eine reflektiertere Form der Zusammenarbeit zu gewahrleisten.

Im Folgenden fassen Thesen und Befunde die wichtigsten Ergebnisse dieser qualitativ
empirischen Untersuchung zusammen, angereichert durch den in Kapitel B vorgelagerten
theoretischen Kontext. In diesem Thesenpapier steht, wie schon zu Beginn des Kapitels,
der Designer im Vordergrund. Die Ausfihrungen haben Gultigkeit sowohl fir Designer als
Inhaber einer Agentur ohne Mitarbeiter, die in losen Netzwerken tatig sind, als auch fur
Designer als Inhaber einer Designagentur mit bis zu 40 Mitarbeitern (siehe Sample
Kapitel 3). Die Designer sind Grinder und Geschaftsfuhrer, arbeiten in direkter Linie fir
KMU (nicht aber als Freelancer fir Agenturen), besitzen eine akademische Designausbil-
dung und haben keine akademischen Wirtschaftskenntnisse. In der Untersuchung
stimmen die Designer in ihrem Selbstverstandnis und ihrer Arbeitsweise in einigen Punk-
ten nicht mit den Erwartungen ihrer Auftraggeber Uberein. Im Folgenden werden also,
erganzend zu den vorausgehend angefuhrten Prinzipien, die gravierensten Unstimmig-
keiten zusammengefasst, mit Empfehlungen erganzt und eine Antwort auf die Frage
gegeben: ,Welche Konfliktpotentiale liegen in der Zusammenarbeit von Designern und
ihren Auftraggebern und wie kann von Seiten der Designer eine erfolgreichere
Zusammenarbeit erzielt werden?“

Die vier schwerwiegensten Divergenzen und Konfliktpotentiale lauten:
1. Kommunikationsformen und -partner
2. Kreativitat zwischen Form und Niitzlichkeit
3. Empirische, ergebnisoffene Entwicklungsarbeit
4. Projektleitung und partnerschaftliche Zusammenarbeit — der Designer als
Berater und Moderator

Die sechs wichtigsten Ubereinstimmungen und Chancen zum Ausbau der
Zusammenarbeit lauten:

1. Visualisierungspotential
. Empathiepotential
. Vertrauensvolles, offenes, ideenforderndes Kommunikationsklima
. Unvorhersehbarkeit in der Desighentwicklung
. Designer mit externen Partnern in guter Zusammenarbeit

O 0 A~ WN

. Schnelle und unbiirokratische Reaktionen

Das Wissen Uber die hier angefuhrten Phanomene, ebenso wie das zu den oben
genannten Prinzipien, werden zwangslaufig zu einem reflektierteren Verstandnis und
einer erfolgreicheren Zusammenarbeit fuhren, wobei die Erkenntnisse nicht flr jedes
Projekt gleichermafien zutreffen miussen. Es gilt aber zu mutmafien, dass die Kategorien
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in jedem Projekt fur eine Verbesserung der Zusammenarbeit relevant sein werden. Im
folgenden soll unter Kapitel 6.2 ein zusammenfassender Blick auf die ermittelten Kon-
fliktpotentiale mit entsprechenden Losungsvorschlagen und unter Kapitel 6.3 ein
zusammenfassender Blick auf die ermittelten Kooperationspotentiale geworfen werden.

6.2_EMPFEHLUNGEN IM BEREICH DER KONFLIKTPOTENTIALE

Kommunikationsformen und -partner

Designer leiten wahrend der kreativen Phase ihrer Arbeit ergebnisoffene, dialogische
Sitzungen, zumeist mit Kollegen, in Form von kreativen Meetings, Brainstormings, Kon-
zeptmeetings etc. Hierin sind sie Spezialisten. Haufig nutzen sie Visualisierungen zur
bildhaften Argumentation. Sie erfragen BedUrfnisse von Zielgruppen und ermitteln
Problemstellungen innerhalb des Auftrags. Argumentationsstark verhalten sie sich in der
Prasentation ihrer visuellen Ergebnisse und der Verteidigung ihrer erlernten Designhal-
tung, die fur sie ein Qualitatssiegel ihrer Designleistung darstellt. Eine rein verbale, argu-
mentationsstarke, einflussnehmende, strukturierte und bedurfnisbezogene Sitzungs-
kommunikation — abgestimmt auf das jeweilige Gegentber — wie Unternehmer sie in
Sitzungen zumeist taglich erleben, wird von ihnen selten oder nie praktiziert. Daher
fuhlen sie sich in solchen Sitzungen nicht auf Augenhéhe mit ihnrem Gegenuber, dem
Unternehmer. Dies wird von ihnen als gravierender Mangel empfunden.

Die Aneignung von Kenntnissen Uber eine, wie in Kapitel 2.3 dargestellte, diplomatische
Sitzungskommunikation, die argumentativ als ,verstehende Kommunikation“ auf den
Bedurfnissen des Unternehmers aufbaut und den Unternehmer schrittweise in eine
Zusammenarbeit auf der Basis eines informellen sozialen Dreiecks integriert, ist fur
Designer von grofler Wichtigkeit. Dabei sollte der Designer von dem Unternehmer Verant-
wortung flr den Erfolg des Projektes durch konkrete Handlungsaufforderungen einfordern
(siehe auch Sennet (2012), Kapitel 3.3.1 und Block (1997, S. 56), Kapitel 2.2.5, Check-
liste zur Verteilung von Verantwortung) und ihn schrittweise an einen ergebnisoffenen,
dialogischen Entwicklungsprozess heranfihren. Auch Visualisierungen sollten vermehrt
als Uberzeugende Argumentationshilfen in Sitzungen mit dem Unternehmer — auch in
Strategiegesprachen — eingesetzt werden.

Eine ,coachende Kommunikation“ wie von Seiten der Designer haufig genutzt, also ein
Designdiskurs Uber Designqualitat, sollte vermieden werden, bzw. nur wahrend der
Kontaktaufnahme, zu Beginn der Zusammenarbeit angewendet werden, denn Designkom-
petenz wird als Basis der Zusammenarbeit vorausgesetzt, spielt aber im Projektverlauf in
der Kommunikation mit dem Unternehmer keine Rolle mehr. Die Kommunikation der
Designer soll also nicht von einer erlernten Designhaltung ausgehen, sondern als
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verstehende Kommunikation, Uber ein Verstandnis von Aufgabenstellung und Zielgruppe
hinaus, argumentativ auf die BedUrfnisse des Unternehmers eingehen. Dabei erwartet
der Unternehmer nur begrenzt Erlauterungen zur Wirkungsweise von Design, eher
Informationen Uber den Nutzen des Designs, also darUber was Design speziell fir sein
Unternehmen bewirken kann, verbunden mit einer auf seinen Unternehmerbedurfnissen
basierenden Argumentation und Kommunikation. Dartuber hinaus sieht der Unternehmer
seine Bedurfnisse und die seines Unternehmens im Zentrum der Aufgabe und verlasst
sich auf ein hohes Maf} an Einflhlungsvermdgen seitens der Designer, um sowohl in der
Formulierung der Aufgabenstellung, als auch in der Losungsentwicklung kompetente
Hilfestellung zu erhalten. Er mochte, dass seine BedUrfnisse von dem Designer abgefragt
oder ermittelt werden. Die Argumentation der Designer sollte daher von den Bedurfnis-
sen des Unternehmers ausgehen und nicht von einer erlernten Designhaltung. Dabei
sollte der Designer den Unternehmer in Sitzungen schrittweise an eine vertrauensvolle
Kommunikation und Zusammenarbeit heranfuhren, wie auch im nachfolgenden Kapitel
~Projektleitung und partnerschaftliche Zusammenarbeit — der Designer als Berater und
Moderator” weiter erlautert wird.

Daruber hinaus betonen Designer immer wieder die ausgesprochen schwierige Situation
zwischen verschiedenen Gesprachspartnern unterschiedlicher Entscheiderebenen navi-
gieren zu mussen. Haufig sind sie nicht dartber informiert, wer in die Entscheidungsfin-
dung mit einzubeziehen ist. Zwischen Hierarchien und Zustandigkeiten zu moderieren,
scheint fUr sie eine schwierige, oftmals kaum zu bewaltigende Aufgabe zu sein. Arbeitet
der Designer direkt und ausschliellich mit der Geschaftsfihrung, treten solche Schwie-
rigkeiten nicht auf. Dies ist insbesondere bei kleineren Mittelstandlern gegeben und
sollte von Designern als Chance genutzt werden. Aber auch bei groReren Mittelstandlern
sollte der Designer nur im direkten Kontakt zur Geschaftsfuhrung zu Entscheidungen und
Absprachen gelangen.

Der in dieser Arbeit entwickelte Scorecard-Satz ermoglicht dem Designer mehr Uber die
Beweggrinde und Bedurfnisse seines Kunden zu erfahren und legt die Basis fur eine
verbesserte bedirfnisorientierte Kommunikation.

Kreativitat zwischen Form und Nitzlichkeit

Der Designer sucht nach der ,wahren Form*. Diese stellt fur ihn den Wert seiner Design-
leistung dar. Dartber hinaus muss das Design ,nutzlich“ sein und etwas bewirken. Dies
bezieht er fast ausschlieBlich auf die Zielgruppe und mochte fir diese durch sein Design
eine Verbesserung schaffen und einen Mehrwert erzielen. Dieser Bewertungsmafstab
gilt allerdings nur bedingt flr den Unternehmer. Der Unternehmer sucht nach einem
effektiven, flr ihn und sein Unternehmen passgenauen Ergebnis. Fir ihn muss sich die
Kreativitat auszahlen, sie muss fur ihn etwas bewirken und in dieser Wirkung messbar
sein. Er bewertet eine Designleistung aus wirtschaftlicher Perspektive, nicht nach
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formalen Aspekten, da ihm hier kaum ein Bewertungsmafstab vorliegt. Dartber hinaus
muss er die Designleistung wirtschaftlich in seiner Bilanz verbuchen. Vonseiten des
Designers finden diese Bedurfnisse und der reale Nutzen des Unternehmers wenig
Beachtung. Daher sollte der Designer zwar in seiner Arbeit seinem durchaus komplexen
und gewichtigen, fachlichen Bewertungsmafistab in Bezug auf die ,wahre Form* und Ziel-
gruppe gerecht werden. In seiner Argumentation aber sollte er nicht formalen Aspekten
folgen, sondern dem Bedurfnis des Unternehmers nach Bewertbarkeit und Nutzlichkeit
Rechnung tragen und den fir den Unternehmer wirtschaftlichen Mehrwert der zu ent-
wickelnden Designleistung benennen oder beziffern konnen. Auf die Frage, wie der
Unternehmer die Designleistung in seiner Bilanz verbucht, gibt es fur Designer nur unzu-
reichende Informationen. Diese, ebenso wie der wirtschaftliche Mehrwert einer Design-
leistung, sind flr den Designer noch wenig transparent. Designer sollten sich hier mehr
Zugang zu den fir sie notwendigen Informationen und Methoden beschaffen. Speziell die
Bilanzierbarkeit der Designleistung, der Bewertung von Humankapital und dem Wert
immaterieller Glter als Wettbwerbsvorteil (siehe Kapitel 2.2.4) sind hier zu nennen.

Insbesondere Thomas Lockwood (2007) und Brigitte Borja de Mozota (Mozota 2006b)
untersuchen in ihrer Forschung den Wert von Design (siehe Kapitel 2.1 und 2.4.7).
Mozota integriert ihn sogar in die Balanced Score Cards des Managements. Auch das
Design Managment Institut (DMI) erforscht in einer Studie bereits seit 10 Jahren Uber
den S&P 500 die Wertentwicklung der 500 grofiten Aktienunternehmen in Form eines
»Design Value Index“. Der Wert von 16 ausgewahlten ,design-centric* Unternehmen, die
Design in ihrer Unternehmens-DNA und damit im Management fest verankert haben, liegt
aktuell bei 211% Wertzuwachs uber dem der Ubrigen Unternehmen (Rae, 2016). Aller-
dings ware aus all diesen Bewertungsansatzen ein Transfer fir den Mittelstand dringend
notwendig.

Insgesamt gilt, dass der Designer nicht vorrangig zu formgebenden Bewertungsaspekten
(wie etwa an Universitaten und Hochschulen zumeist praktiziert) argumentieren und
beraten sollte, denn diese sind zwar eine unabdingbare Vorraussetzung fur gutes Design,
nicht aber Inhalt einer verstandnisvollen, bedurfnisorientierten und professionellen Kom-
munikation. Eine zielorientierte Beratung sollte nicht die formalen Aspekte der Design-
leistung, sondern den Mehrwert fur die Zielgruppe und das Unternehmen kommunizieren
und Uber eine reine Berechnung der Absatzsteigerung hinausgehen. Erst wenn der
Designer den Unternehmer mit dessen unternehmenseigenen Bedurfnissen in seine
Argumentation und Beratung integriert, wird er Uberzeugend kommunizieren kdnnen.
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Empirische, ergebnisoffene Entwicklungsarbeit

Ahnlich der Kunst verhalt sich die Arbeit im Design sehr ergebnisoffen und empirisch. Um
Designqualitat zu gewahrleisten, werden Problem- und Fragestellungen grundlegend und
empirisch betrachtet. Die kreative Arbeit des Designers verhalt sich gerade zu Beginn
eines neuen Projektes ergebnisoffen. Sofern sich die Aufgabenstellung nur auf einen
Teilbereich der Problem- und Fragestellung bezieht bzw. projektbezogen also von begrenz-
ter Dauer ist, wird der Designer dennoch bemuht sein, die Aufgabe empirisch, ergebnis-
offen und im Kontext zu betrachten, denn erst so wird es moglich, dass Designer
bestehende Kontexte der Aufgaben besser erfassen, ihre Designleistung auf die Ablaufe
im Unternehmen besser zuschneiden, den Winschen der Unternehmer nach Berucksich-
tung von technischen Einschrankungen und der Vermeidung erschwerter Arbeitsbeding-
ungen flr Mitarbeiter besser nachkommen kénnen. Auch die Wahrung von Tradition, Zeit-
losigkeit und Verlasslichkeit gerade in Bezug auf die Zielgruppe der Unternehmen kénnen
wichtige Parameter sein, die so berlcksichtigt werden konnen. Fur den Designer 6kono-
misch sinnvoll erscheint diese aufwandige Betrachtung allerdings nur, sofern die Zusam-
menarbeit auf einer langerfristigen Basis beruht.

Ahnlich den in der Industrie angestrebten Zuliefererbeziehungen sollte sich auch die
Zusammenarbeit von Unternehmern und Designern an der aktuell vielfach praktizierten
innovationsorientierten Wertschopfungspartnerschaft (siehe Kapitel 2.2.3) orientieren,
also eine langfristige, grundlegende, strategische Zusammenarbeit anstreben. Die
Zusammenarbeit im Rahmen einer innovationsorientierten Wertschopfungspartnerschaft
mit langfristigen vertraglichen Bindungen, Festlegung gemeinsamer Entwicklungsphasen
und Kostenstrukturen kann sich, flr Designer und Unternehmer, zu einem beiderseitigen,
Uber den monetaren Aspekt hinausgehenden Vorteil entwickeln. Dabei geht es ,um die
Schaffung eines auf Vertragen, Vereinbarungen und vor allem Vertrauen beruhenden
Verbundsystems, das gemeinsame Problemlésungen der Endprodukthersteller und ihrer
Zulieferer fordert” (Fieten, S. 6426). Laut Fieten ist ein solches Verbundsystem ,durch
einen intensiven Austausch von Sachgitern und Informationen gekennzeichnet (ebd., S.
6427)“, ebenso durch eine Konzentration auf die jeweiligen Kernkompetenzen und eine
Verbesserung der qualitativen, quantitativen und zeitlichen Anforderungen der
Unternehmer (Endprodukthersteller). Im Vergleich zur Eigenproduktion, also einer
inhouse Designabteilung, sollte fur den Unternehmer durch die Zusammenarbeit mit dem
externen Designer eine verbesserte Wirtschaftlichkeit und héhere Flexibilitat gegeben
sein und fur beide Partner (Unternehmer und Designer) vorteilhafte Innovationen gene-
riert werden (ebd., S. 6427). Letzendlich sollten also beide Partner von der Zusammen-
arbeit gerade in Hinblick auf ihre eigene marktgerechte, zukunftsorientierte Entwicklung
profitieren konnen. Die Arbeitsgemeinschaft Zulieferindustrie (ArGeZ, 1995, S. 2) rat den
Zulieferern (also den Designern), mit ihren Auftraggebern enge, vertrauensvolle Bezie-
hungen einzugehen. Voraussetzung daflr aber ist eine faire, auf Interessenausgleich
basierende Partnerschaft. Mit vertraglichen Vereinbarungen wie der innovationsorientier-
ten Wertschopfungspartnerschaft, ware ein stabiles Fundament fur die im Design wich-
tigen grundlegenden, empirischen und ergebnisoffenen Entwicklungsarbeiten gegeben.
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Projektleitung und partnerschaftliche Zusammenarbeit — der Designer als Berater und
Moderator

Der Designer versteht unter Projektleitung weniger eine inhaltliche Beratung, sondern
eher eine operative Flihrung, oder realisierende Projektleitung, also das operationale
Projektmanagement. Der Unternehmer schatzt diese operationale Fuhrung des Projektes,
setzt sie sogar als selbstverstandliche Leistung voraus. Er versteht unter Projektleitung
eher inhaltlich beraten bzw. gefuhrt zu werden. Er méchte auf die Erfahrung des Desig-
ners zurlck greifen und dartber hinaus informiert werden, was das Design fir ihn und
sein Unternehmen bewirken kann. Er méchte in gemeinsamen Sitzungen von dem
Designer verbal beraten und argumentativ Uberzeugt werden. Dazu benétigt der Designer
Fahigkeiten als Berater, die Uber operationale Projektleitung und Prasentations-Know-How
hinausgehen. Neben Kompetenzen im Bereich der Kommunikation (siehe Absatz
Kommunikationsformen und -partner in diesem Kapitel) waren auch Fahigkeiten, wie sie
beispielsweise von der Deutschen Gesellschaft fir Projektleitung (GPM) zertifiziert
werden, ausgesprochen hilfreich. Solche klassischen, agilen, selektiven oder gemischten
Projektmanagementmethoden kdnnen in Seminaren aufbauend auf die personliche
Berufsqualifikation erworben werden. Der ,zertifizierte Berater im Projektmanagement
(GPM)“ beispielsweise wird ausgestattet mit den in Abb. 6.24 dargestellten Bera-
tungskompetenzen wie: ,,Gesprachsfuhrung und Fragetechnik®, ,Umgang mit Widerstan-
den“, ,Beziehungsmanagement” etc. (GPM, 2017).

STRATEGIE

ZUSATZMODUL CONSULTING ZUR ICE (ICB + C)

1 1
1 1
1 1
1 1
H UND KONZEPTE ]
b DER :
1 BERATUNG 1
1 1
H AUETRAGS H
H UND BEZIEHUNGS- AKQUISITIONS- H
| KONTEXTKLARLUNG MANAGEMENT STRATEGIEN H
1 1
1 1
1 - MIKROPOLITIK i
: MANAGEMENT A RLCHT, LERNENDE EVALUATICONS- H
1 CHANGE ORGARISATION METHODEN I
1 ORGANISATIONEN 1
1 1
1 1
GESPRACHS- INTERVIEW METHODEN
' FOHRUNG UND DER LIS GROSSGRUPPEN- |
1 UND BEFRAGUNGS- MITARBEITER- WIDERSTANDEN METHODEN 1
1 FRAGETECHMIKEN METHODEN EINBINDUNG 1
1 1
1 1
1 1
1 1

Abb. 6.24: Deutsche Gesellschaft fir Projektmanagement e.V. (GPM), Ausbildung zum
Zertifizierten Berater im Projektmanagement (GPM)

DarUber hinaus besitzt der Begriff ,Zusammenarbeit” flir den Unternehmer und den
Designer eine vollkommen unterschiedliche Bedeutung. Der Designer bezeichnet hiermit
sein tagliches , Tun“. Seine tagliche Arbeit, im Schwerpunkt Entwicklungsarbeit, ist
gepragt von einer teamorientieren, partnerschaftlichen Zusammenarbeit zumeist in Form
ergebnisoffener Sitzungen oder einer ,Unterstitzung” durch handwerkliche Tatigkeiten
interner und externer Partner und Gewerke. Zusammenarbeit findet bei ihm auf horizon-
taler Ebene statt — auch seine Rolle als Projektleiter wird von ihm eher als partnerschaft-
liche Zusammenarbeit wahrgenommen, bei der er in der Regel die Projektverantwortung
Ubernimmt. Fur den Unternehmer als Unternehmensleiter hingegen hat der Begriff



EMPFEHLUNGEN_HETEROGENITAT IM DESIGN_SEITE 177

»Zusammenarbeit“ kaum eine Bedeutung. Er hat wenig Zugang zu der oben genannten
Art der horizontalen Zusammenarbeit. Gemeinsames Arbeiten findet bei ihm — wenn
Uberhaupt — nur in Form von Wertschdpfungspartnerschaften oder Kooperationsbeziehun-
gen statt und ist in seiner Aufgabenverteilung klar vertraglich geregelt. Eine gemeinsame
ergebnisoffene Entwicklungsarbeit lasst sich kaum finden, ist — wenn Uberhaupt — nicht
auf Geschaftsfuhrungsebene angesiedelt und dem Unternehmer ganzlich fremd und un-
vertraut. Daher wird mit ihm eine gemeinsame Entwicklungsleistung kaum maéglich sein.

Allerdings konnen Aufgaben oftmals nur gelost werden, wenn das Fachwissen des Desig-
ners und die Kenntnisse des Unternehmers kombiniert werden. Dies gilt insbesondere,
sofern unternehmensspezifische Informationen fur eine qualitativ hochwertige Losung
der Aufgabe von Bedeutung sind. Eine gemeinsame ergebnisoffene Entwicklungsarbeit
erweist sich in der Zusammenarbeit als ausgesprochen sinnvoll. Hier ist es vonseiten
des Designers wichtig, den Unternehmer langsam mit dieser Arbeitsweise vertraut zu
machen. Dabei ist zu berucksichtigen, dass der Unternehmer eine kreative und ergeb-
nisoffene Arbeitsweise zwar schatzt, aber — anders als der Designer — hier auf wenig
Erfahrungshintergrund blicken kann. Daher sollte der Designer ihn langsam an dialo-
gische, ergebnisoffene Sitzungen heranfUhren und diese in der Zusammenarbeit nicht
voraussetzen (siehe Absatz Kommunikationsformen und -partner in diesem Kapitel).
DarUber hinaus sollte er seine diplomatische Gesprachsflhrung (nach Sennett, 2012)
ausbauen, um mit dem Unternehmer gemeinsam zu einer zielfUhrenden und guten
Zusammenarbeit zu gelangen (siehe auch Kapitel 2.3.3).

Dabei sollte der Designer als Partner in der Zusammenarbeit zwar seine Spezialkenntnis-
se einbringen, um den Unternehmer bei der Losung seiner Probleme zu unterstutzen,
nicht aber dessen Rolle einnehmen und als vermeintliche Projektleitung die Hauptverant-
wortung fir ein erfogreiches Ergebnis Ubernehmen (siehe Kapitel 2.2.5), denn der Unter-
nehmer sollte aktiv an der Erstellung der Designleistung beteiligt sein, ebenfalls die Ver-
antwortung flir den Erfolg oder Misserfolg mit tragen und zum Partner einer guten und im
besten Fall ergebnisoffenen Zusammenarbeit werden. Hier ist der Designer als Modera-
tor und Berater gefordert, den Unternehmer schrittweise an eine vertrauensvolle Zusam-
menarbeit auf der Basis des informellen sozialen Dreiecks (siehe Kapitel 2.3.1) heran-
zufuhren und ihn in die jeweiligen Arbeitsphasen in Form konkreter Handlungsaufforde-
rungen einzubinden (siehe hierzu auch Kapitel 2.2.5, Checkliste zu Verteilung der Ver-
antwortung, Block, 1997, S. 56).

DarUber hinaus kann auch hier die innovationsorientierte Wertschopfungspartnerschaft
einen Orientierungsrahmen darstellen, um den Unternehmer auf der Basis von Vertragen
in die Entwicklungsarbeit einzubinden (siehe Kapitel 2.2.3).

Das vielfach erforschte Design Management grofSer Unternehmen bietet hier in Bezug auf
die Zusammenarbeit mit Unternehmern kleiner und mittelstandischer Betriebe wenig
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Anhaltspunkte. Interessant und hilfreich kdnnen allerdings die wenigen Forschungsbei-
trage sein, die sich ausschlieflich mit dem externen Design Management fur KMU
beschaftigen, wie beispielsweise Claudia Acklin dies in ihrem ,Design-Driven Innovation
Model“ beschreibt (Acklin, 2010). Hier kann der Designer unterstitzt durch einen
,Design Management Reisefuhrer den Prozess der Designberatung durchfuhren und
dem Unternehmen helfen, eine Basis-Strategie mit einer Marktpositionierung und Kun-
denausrichtung zu entwickeln. Als weitere hilfreiche Anwendungstools kdbnnen neben
dem in dieser Arbeit entwickelten Scorecard-Satz (Kooperationscheck ,client-awareness*
und ,self-awareness®) auch spielerische Methoden wie die von der Agentur Gute
Botschafter entwickelte Analyse-/Positionierungsmethode Eigenland® (Fuchs, 2017)
eingesetzt werden.

Zusammenfassung

Die oben genannten Phdnomene beschreiben prinzipiell vier grole Konfliktfelder, die
durch beispielhafte Losungsvorschlage erganzt werden. Dabei zieht sich ein Ubergeord-
netes Phanomen wie ein roter Faden durch alle Bereiche. Eine verbesserte Kommunika-
tion konnte in fast allen Bereichen eine Losung der vorhandenen Diskrepanzen darstel-
len. Nachfolgend sind mégliche Losungspotentiale einer verbesserten Kommunikation
noch einmal in Abb. 6.25 aufgelistet:

_die Bediirfnisse des Unternehmers abfragen (siehe Scorecards)

_die Bediirfnisse des Unternehmers in die Argumentation integrieren (siehe Scorecards)

_iiber den Nutzen und die Bewertungsmethoden von Design informieren (siehe Kapitel 2.4.7)

_dialogische und ergebnisoffene Sitzungen initiieren und durchfiihren (siehe Kapitel 2.3)

_Kundensitzungen diplomatisch fiihren (siehe Kapitel 2.3)

_den Unternehmer durch Handlungsaufforderungen als Projektpartner aktiv einbinden (siehe Kapitel
2.2.5)

_Beratungskompetenzen im Projektmanagement auf- und ausbauen (siehe beispielsweise Angebote
der Deutsche Gesellschaft fiir Projektleitung)

_langfristige und empirische Entwicklungspartnerschaften in Form vertraglich gebundener
innovationsorientierter Wertschopfungspartnerschaften vereinbaren (siehe Kapitel 2.2.3)

Abb. 6.25: Verbesserung der Kommunikation
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6.3_EMPFEHLUNGEN IM BEREICH DER KOOPERATIONSPOTENTIALE

Erganzend zu den vorab angefuhrten Konfliktpotentialen werden nun vorhandene Syner-
gien betrachtet, die auf beiden Seiten in dieser Erhebung herausgearbeitet werden
konnten. Dabei lautet die Fragestellung: ,Welche Kooperationspotentiale liegen in der
Zusammenarbeit von Designern und Unternehmern und durch welche vorhandenen
Potentiale kann eine erfolgreiche Zusammenarbeit unterstitzt werden?“

Visualisierungspotential

Die Fahigkeit der Visualisierung von Seiten des Designers — sei es durch zwei- oder
dreidimensionale Skizzen, technische Zeichnungen oder detailliert ausgearbeitete
Anschauungsmodelle zwei- oder dreidimensionaler Art — sehen beide als ausgesprochen
hilfreich im Entscheidungsprozess an (fur den Designer im vorgelagerten Entwicklungs-
prozess, fur den Unternehmer in Prasentationen). Fiir den Designer dienen solche
Visualisierungen einer bildhaften Argumentation als mafigebliches Medium, um Kunden
von ldeen Uberzeugen zu konnen. Fur den Unternehmer sind sie eine ausgesprochene
Hilfe, um eine Vorstellung von dem zu erwartenden Projektergebnis zu gewinnen. Sein
Vorstellungsdenken ist zumeist geringer ausgepragt als das des Designers. Sobald er
aber eine konkrete Vorstellung durch eine Visualisierung gewinnen kann, kann dies seine
Entscheidungsfindung mafRgeblich unterstitzen. Darliber hinaus kann aus den Interviews
herausgearbeitet werden, dass in Gesprachen zu strategischen Entwicklungen,
verbunden mit einer konkreten Gestaltung und formalen Darstellung, die Akzeptanz des
Unternehmers fUr diese Leistung héher zu sein scheint. Sofern also strategische Aufga-
ben mit konkreten, visualisierten Modellen verbunden sind, entwickelt der Unternehmer
eine schnellere Vorstellung, so dass diese visuelle Argumentation eine Entscheidungs-
findung auf Seiten des Unternehmers positiv unterstitzt. Auch scheint es in dem strate-
gischen Aufgabengebiet sinnvoll zu sein, das Vertrauen des Auftraggebers durch die Visu-
alisierung von moglichen Entwirfen langsam und schrittweise aufzubauen.

Empathiepotential

Unternehmer schatzen an Designern deren externen und aktuellen Blick auf die Aufga-
benstellung, ebenso ihre hohe Sensibilitat fur die Problemstellung und die Zielgruppe.
Beide wissen um die sensible Wahrnehmungsfahigkeit der Designer und ihre ausge-
pragte Empathie. Fir die Unternehmer sind diese Fahigkeiten ausgesprochen nutzlich.
Der Designer empfindet sie oft als stérend, da seine Wahrnehmung sehr umfassend
ansetzt und es ihm daher schwerfallt, sich auf die eingeforderte Problemstellung zu
beschranken. Zudem kann er zwar das Beauftragte durch seine Gestaltung verandern,
aber gerade in Bezug auf unternehmensinterne Strukturen ware er gerne noch besser
vorbereitet und wurde sich winschen mit ausgepragteren psychologischen Fahigkeiten
besser agieren zu konnen und moglicher Weise Veranderungen herbeiflihren zu kdnnen.
Insgesamt erweist sich die geschulte Wahrnehmung der Desiger aber als ausgesprochen
hilfreich und nUtzlich in der Losungsorientierung der Aufgabenstellung. Sofern der
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Designer diese Fahigkeit auch fur die Ermittlung der Bedurfnisse des Unternehmers
nutzt, konnte dies ebenfalls einen Schritt zu einer verbesserten Zusammenarbeit
darstellen.

Vertrauensvolles, offenes, ideenforderndes Kommunikationsklima

Sowohl Designer als auch Unternehmer schatzen Vertrauen und Verlasslichkeit in der
Zusammenarbeit. Unternehmer vertrauen dem Designer in Bezug auf seine Experten-
kenntnisse und schatzen seine Verlasslichkeit das Zugesagte auch erzielen zu kénnen.
Designer bendétigen die Kollegialitat des Unternehmers und seine uneingeschrankte
Ruckendeckung. Darlber hinaus sehen die Designer in dem Unternehmer einen Vertrau-
ten, den sie gerne in ihre offenen Entwicklungsprozesse integrieren warden. Diese Art
der Zusammenarbeit ist dem Unternehmer allerdings wenig gelaufig. Dennoch empfindet
er die offene, ideenfordernde Kommunikation mit dem Designer und die gemeinsame, fur
ihn zumeist untbliche Entwicklungsarbeit als positiv.

Unvorhersehbarkeit in der Designentwicklung

Sowohl dem Designer als auch dem Unternehmer ist bewusst, dass es sich bei den
meisten Designentwicklungen um einen langer andauernden Entwicklungsprozess
handelt, der kaum beschreibbar, kalkulierbar und terminierbar zu sein scheint. Dennoch
wird der Designer in die Pflicht genommen, den Ablauf vor Projektbeginn genauer zu
beschreiben und zu kalkulieren. Dem Unternehmer ist diese Problematik in Bezug auf
grundlegende Entwicklungsarbeiten in der Regel bewusst und er zeigt, sofern es sich fur
ihn begriindbar darstellt, in den meisten Fallen Verstandnis in Bezug auf Anderungen und
Abweichung innerhalb von Kosten- bzw Zeitkalkulationen. Handelt es sich allerdings um
klar umrissene Aufgaben wie eine Logoentwicklung, eine Fotoarbeit oder ein Sitzmdbel,
zeigt er dieses Verstandnis seltener und sieht den Designer in der Pflicht seine Zusagen
einzuhalten.

Designer mit externen Partnern in guter Zusammenarbeit

Die gute Zusammenarbeit der Designer mit externen Partnern wird von Unternehmerseite
als sehr positiv erwahnt, wird aber durchaus im Arbeitsprozess vorausgesetzt. Die
Unternehmer wollen nicht Uber Details dieser Zusammenarbeit informiert werden. Der
Designer ist sehr gelibt und engagiert in der Koordination der flr das Projekt notwen-
digen Partner, denn flr ihn tragt ein erfolgreiches Management dieser Partner, bzw. eine
vertrauensvolle Teamarbeit, in hohem Maf3e zur Qualitdt der Designleistung bei.

Schnelle und unbiirokratische Reaktionen

Designer mogen keine Burokratie und langwierige Verwaltungsprozesse und lassen sich
durch diese nur ungerne in ihrem Arbrbeitsprozess aufhalten. Gestaltungsprozesse sind
oftmals sehr aufwandig und die Arbeitsweise der Designer daher von hoher Geschwindig-
keit gepragt. Dabei reagieren sie ebenfalls moglichst schnell und direkt auf die Belange
ihrer Kunden, was vonseiten ihrer Kunden sehr geschatzt wird. Im Gegenzug schatzen
Designer ebenfalls eine schnelle und unburokratische Reaktion ihrer Kunden auf ihre
Fragen.
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7_FAZIT UND AUSBLICK

Zusammenarbeit hat Menschen schon immer zu auergewdhnlichen Leistungen befahigt.
Berihmte Bauwerke oder technische Erfindungen mit all ihren stetigen Weiterentwick-
lungen hatten ohne eine gut funktionierende Zusammenarbeit niemals realisiert werden
konnen. Allerdings beeintrachtigen Konflikte solche Projekte in entschiedender Weise.
Sie beeintrachtigen ebenso die Menschen selbst — sowohl psychisch als auch physisch —
und beeinflussen ihre Lebensrealitat erheblich. Konflikte kénnen Menschen in negativer
Weise behindern, aber auch auf positive Weise verandern und nachhaltige Losungen
ermoglichen.

Zusammenarbeiten bedeutet sich zusammen zu tun, um gemeinsam eine Sache voranzu-
bringen, oder individuelle Mangel auszugleichen. Zusammenarbeit als Basis eines offe-
nen, unterstitzenden, entwicklungsorientierten Arbeitsprozesses, wie in Designprozes-
sen Ublich, stellt sich allerdings nicht als Arbeitsweise aller Professionen dar. In den
Theorien der Betriebswissenschaften beispielsweise sucht man den Terminus vergeblich.
Unternehmer und Designer agieren innerhalb eines Auftrags zwangslaufig zusammen,
haben aber, wie schon die Terminologie zeigt, unterschiedliche Erwartungen und Hal-
tungen in Bezug auf dieses ,Agieren®.

Diese Forschungsarbeit ,Heterogenitat im Design: Konflikt- und Kooperationspotentiale
in der Zusammenarbeit mit KMU*“ hat Konflikte als heterogene Positionen in der Zusam-
menarbeit von Designern und ihren Auftraggebern herausgearbeitet und Losungen zur
Veranderung der Konfliktsituation aufgezeigt. Ebenso beschreibt sie Bereiche, die als
beiderseitig wahrgenommene positive Potentiale in der Zusammenarbeit bereits vorhan-
den sind und die Zusammenarbeit verstarken konnen. Sie gibt Antwort auf die Fragen

+ Wie arbeiten Unternehmer und Designer zusammen?

- Was sind ihre spezifischen Ziele, Erwartungen und Bedurfnis in der Zusammenarbeit?
+ Wann ist die Zusammenarbeit erfolgreich?

Um die Erwartungen und Ziele in diesem wenig erforschten Gebiet herauszuarbeiten
wurde die Untersuchung breit angelegt und Positionen der Wirtschaftswissenschaften,
Sozialwissenschaften und Designwissenschaften miteinander verbunden. Mit ihren
Ergebnissen tragt diese Arbeit zu einer verbesserten Wahrnehmung und einem leichteren
Umgang mit Konflikten zwischen beiden Partnern bei, schafft Transparenz und verandert
die Zusammenarbeit in Designprojekten auf nachhaltige Weise.

Das Wissen um die im Ergebnis herausgearbeiteten Phanomene lag in Teilen implizit vor,
konnte aber bisher nicht explizit, zusammenhangend und verdichtet formuliert werden.
Dies leistet die vorliegende Forschungsarbeit. Sie arbeitet mit offenen Instrumenten, um
Neues zu entdecken. Sie generiert keine Zahlenreihen, sondern erarbeitet Merkmale,
fragt nicht nach dem ,wie viele“ sondern dem ,wie“. Sie setzt den Menschen mit seinen
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Bedurfnissen in den Mittelpunkt der Forschung. Als eine qualitativ-empirische Forschung
im Design verbindet diese Forschungsmethodologie narrative Interviews und Grounded
Theorie und bezieht sich dabei auf gemeinsame Wurzeln des symbolischen Interaktionis-
mus der Chicago School Ende der 70iger Jahre. Beide ermdglichen eine qualitative,
empirische Vorgehensweise als Entdeckung von Neuem, als erstes Aufbrechen des Fel-
des und ein erstes Herangehen an eine bis dahin kaum erforschte Fragestellung. Die
Forschungsmethodologie bedient sich der Zugzwange, die entstehen wenn subjektive
Sichtweisen als geschlossene Zusammenhange dargestellt werden sollen, heikle und
unangenehme Themen betrachtet werden sollen, oder sogar solche Uber die der Inter-
viewte bis dato geschwiegen oder noch nicht bewusst hachgedacht hatte.

Durch diesen offenen, explorativen Forschungsansatz werden parallel vier Hauptkatego-
rien in zwei gegensatzlichen Dimensionen herausgearbeitet und deren Auspragungen
sowohl aus der Perspektive der Unternehmer, als auch aus der Perspektive der Designer
textlich und in Kreuztabellen genau beschrieben und in Form von Scorecards als Lern-
transfer anwendbar gemacht. Dabei wurden die Bedlrfnisse beider Seiten in einer
explorativen Studie erfasst, ausgewertetet und in acht Unterkategorien (aus den vier
Hauptkategorien in jeweils zwei gegensatzlichen Dimensionen) herausgestellt. Sie
beantworten die Forschungsfragen, indem sie in den spezifischen Handlungsfeldern
(Kategorien) erlautern, wie Unternehmer und Designer zusammenarbeiten, was ihre
Ziele, Erwartungen und Bedurfnisse in Bezug auf die Zusammenarbeit sind, welche
Konfliktpotentiale auftreten und wie diese zu einer erfolgreichen Zusammenarbeit
verandert werden kénnen. Sowohl unter den Designern als auch unter den Unternehmern
gibt es dabei kontrare Bedurfnisse in Bezug auf die vier wichtigsten Aktivitaten innerhalb
des Designprozesses. Diese lassen sich wie folgt beschreiben:

,Kreativitat“ in der gegensatzlichen Auspragungen ,verstehend” und ,gestaltend” —
einerseits mit Verstandnis fur die zumeist komplexe Aufgabe, die Nutzer der Design-
leistung und den Auftraggeber selbst, andererseits Kreativitat als gestaltende, formende
und asthetische Disziplin.

»veranderungsmotivation“ in ,visionarer” oder ,bewahrender” Form — als ein Design,
das sich in bereits Vorhandenes integriert oder etwas vollig neues, bisher nie da
gewesenes hervorbringt.

»Kommunikation“ einerseits eher ,coachend” oder andererseits ,verstehend” — also
eine Kommunikation, in der ein Unternehmer von einem Designer eher im Design
geschult oder in seinen Bedurfnissen verstanden wird.

»Projektmanagement“ als ,designgeleitet” oder ,designintegriert“ — ein Projekt, das von
der Seite des Designers geleitet und durch dessen Netzwerk realisiert wird, oder aber
von der Seite des Unternehmens geleitet wird, so dass sich der Designer in vorhandene
unternehmenseigene Strukturen integrieren muss.

Vier Kreuztabellen (siehe Kapitel 6) zeigen alle zutreffenden Phanome innerhalb der acht
Unterkategorien. Es werden jeweils aus der Perspektive der Designer und der
Unternehmer Ziele, Haltungen und Bedurfnisse in Bezug auf jede der oben ganannten
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acht Auspragungen beschrieben. In der bei Unternehmern und Designern gleichen Dimen-
sion und Auspragung ergeben sich Kooperationspotentiale, in der kontraren Dimension
Konfliktpotentiale. Mit Hilfe von Anwendungs-Scorecards kdnnen Designer in spezifischer
Weise sowohl sich selbst, als auch ihre Kunden einschatzen und daraus Kenntnisse
Uber die Haltung, Werte und Bedurfnisse ihrer Kunden allgemein oder eines spezifischen
Kunden ableiten.

Zusatzlich werden die gravierensten Konfliktpotentiale textlich in einem erganzenden
Kapitel (6.2) beschrieben und durch konkrete Losungsansatze erganzt. Dabei existieren
divergierende Kommunikationsformen zwischen Designern und Unternehmern, ebenso
ein gegensatzliches Kreativitatsverstandnis zwischen der ,wahren Form“ und ,Nutzlich-
keit“. Daruber hinaus betrachtet der Designer seine Designleistung als empirische,
ergebnisoffene Entwicklungsarbeit, was haufig nicht mit der eigentlichen Aufgabenstel-
lung deckungsgleich ist und einer langfristigen Zusammenarbeit bzw. grofen Vertrauens
bedarf. Zudem existiert eine Divergenz und mangelnde Transparenz zwischen Projekt-
leitung und partnerschaftlicher Zusammenarbeit, ebenso ein uneindeutiges Selbstver-
standnis des Designers als Berater und Moderator. Insgesamt erweist sich gerade die
Kommunikation, insbesondere die Gesprache zu Beginn der Zusammenarbeit (bedlrfnis-
orientierte Kommunikation), ebenso wie die souverane Fuhrung ergebnisoffener Sit-
zungen und die Uberzeugende Sitzungsargumentation als besonders konfliktgeladen und
zog sich wie ein roter Faden durch alle Konfliktbereiche. Da bisher nur wenige Kenntnis-
se zu BedUrfnissen und Haltungen beider Partner (Designer und Unternehmer) reflektiert
herausgearbeitet wurden, lag bisher beiden Seiten keine Hilfestellung innerhalb hetero-
gener Anforderungen an Kommunikation vor. Hier liefert diese Forschungsarbeit insbe-
sondere den Designern eine erste anwendungsorientierte Unterstlutzung.

Daruber hinaus werden in Kapitel 6.3 Kooperationspotentiale beschrieben, in denen die
Vorstellungen der Unternehmer mit den Fahigkeiten der Designer deckungsgleich sind
und daher zwangslaufig ausgebaut und intensiviert werden konnen. Von beiden Seiten
wird sowohl das vorhandene Visualisierungspotential als auch das Empathiepotential der
Designer besonders hervorgehoben. Ebenso wird ein vertrauensvolles, offenes, ideenfor-
derndes Kommunikationsklima als angenehm, nutzlich und zum Teil unverzichtbar be-
schrieben. Die Unvorhersehbarkeit einer Designentwicklung und deren vorab kaum
mogliche Kalkulation ist ebenfalls beiden bekannt und wird als allgemein schwierige
Aufgabe, nicht aber als Konflikt wahrgenommen. Ebenso empfinden beide die gute
Zusammenarbeit der Designer mit externen Partnern und ihre schnellen und unburokra-
tischen Reaktionen wahrend des Designprojektes als angenehm und bereichernd.

Sofern die hier genannten und in Kapitel 6.2 beschriebenen Verbesserungsvorschlage zu
den herausgearbeiteten Konflikten, ebenso wie die bereits vorhandenen Kooperations-
potentiale, von den Designern in die Zusammenarbeit mit ihren Auftraggebern transferiert
werden, kann die Zusammenarbeit verbessert werden.

Eine explizite Prufung der herausgearbeiteten Ergebnisse und der damit verbundenen
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Theorie steht noch aus. Dies kdnnte Aufgabe einer weiteren, eher quantitativen Erhebung
sein. Weitere Forschung und Studien, die sich den herausgearbeiteten Kategorien detail-
lierter annehmen bzw. sie erganzen, waren ebenfalls zu begrifRen. Die angeflhrten
Losungsvorschlage stellen Moglichkeiten einer Verbesserung der Zusammenarbeit
zwischen Designern und ihren Auftraggebern (Unternehmern) dar. Inwieweit sich diese
Vorschlage als praktikable und anwendbare Methoden — gerade in Hinblick auf die
externe Zusammenarbeit der Designer mit KMU — erweisen, ware ebenfalls in weiteren
Studien deduktiv zu Uberprufen. Auch kann durch die vorhandenen Forschungsergebnisse
der hier ausgearbeitete Scorecard Satz um weitere Scorecards wie beispielsweise
Selbsteinschatzung der Unternehmer, passgenaue Unternehmer-/Designerauswahl etc.
erganzt werden.

Erst die Kombination aus Designwissenschaft, Wirtschaftswissenschaft und Sozialwis-
senschaft, wie sie in dieser Arbeit vorgenommen wurde, ermdglicht eine neue Sichtweise
auf die untersuchte Fragestellung. Zudem wurde in dieser Arbeit erstmals ein und
derselbe Forschungsgegenstand mit einer Gruppe interviewter Personen aus zwei
unterschiedlichen Perspektiven mittels narrativer Interviews untersucht und mittels der
Grounded Theory ausgewertet.

In der dialogischen und diplomatischen Sitzungskommunikation (nach Sennett, siehe
Kapitel 2.3) liegen nach der, mittels dieser Arbeit, gewonnenen Einschatzung grofle
Potentiale gerade fur Designer. Diese intensiver zu untersuchen, insbesondere in
Hinblick auf ihre unterstutzende Funktion einer ergebnisoffenen Entwicklungsarbeit in
Sitzungen mit Unternehmern, ware fur die Praxis der Designer von ausgesprochen
groBem Wert. Auf ihrer Basis konnten reflektierte und fliir den Praxiseinsatz spezifische
Methoden und Tools entwickelt werden, die zu einer verbesserten und effektiveren
Zusammenarbeit von Designern und ihren Auftraggebern fuhren kdnnten. Erganzend
konnte so die Denk- und Arbeitsweise der Designer Uberzeugender an Unternehmer
vermittelt werden, was das gegenseitige Verstandnis und die Zusammenarbeit nachhaltig
und positiv beeinflussen wirde.

Daruber hinaus mussten die vorgeschlagenen Forschungsbeitrage wie beispielsweise der
,Design Value Index“ (Rae, 2016), das ,framework for value“ (Lockwood, 2007), die
»Balanced Score Cards“ (Mozota, 2006b) und die ,innovationsorientierte Wertschop-
fungspartnerschaft“ (Fieten, 2006) in ihrer Anwendbarkeit auf die in dieser Forschung
zugrunde liegende Fragestellung (KMU/externe Designberatung) hin geprift werden.

Inwieweit diese Erkenntnisse international Ubertragbar sind musste ebenfalls gepruft
werden. Laut Rob Schwartz, der das Problem von amerikanischer Seite ebenfalls aufzeigt
(siehe ,Probleme in der Zusammenarbeit von KMU-Unternehmern und Designern® 2.4.8),
und einer international ahnlichen KMU-Struktur liegt solch eine Annahme nahe, misste
aber ebenfalls — beispielsweise mittels entsprechender Interviews im europaischen
Umland — auf ein allgemein glltiges Phanomen hin Uberpruft werden.

Daruber hinaus ware es wiinschenswert, dass sich der Aspekt der Bilanzierung einer
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Designleistung auch auf finanzrechtlicher Ebene und in der Balanced Scorecard zu einem
festen Unternehmenskapital entwickeln warde und externe Entwicklungsleistungen Uber
einen langeren Zeitraum hinweg aktivierbar wurden. Dies gilt insbesondere da Design-
leistungen zumeist Uber einen ausgesprochen langen Zeitraum den Unternehmen zu wirt-
schaftlichem Erfolg verhelfen, die Designleistung aber zumeist nur als Projektarbeit
abgerechnet wird. Der umfangreiche Aspekt der Budgetverhandlung wurde von Anbeginn
aus dieser Forschungsarbeit ausgeklammert. Er stellt ein eigenes grofles Forschungsfeld
dar und sollte in einer separaten Erhebung behandelt werden. Dennoch gibt diese For-
schungsarbeit dem Designer Material an die Hand, um letztendlich auch seine Budget-
bzw. Etatverhandlung inhaltlich und argumentativ zu erganzen.

Das Berufsfeld , Beratung” ist als Spezialisierung in jeder Fachrichtung vorhanden und
wird zumeist in Zusatzqualifikationen oder erganzenden Studiengangen erworben. Im
Fach Design besitzt die Beratung allerdings einen anderen Stellenwert. Hier hat die be-
ratende Tatigkeit eine ausgesprochen starke Gewichtung. Viele Designer arbeiten als
Selbststandige. Sie haben laut der vorliegenden Erhebung zwangslaufig auch eine bera-
tende Tatigkeit. ,Ich bin kein Berater, aber ich berate den ganzen Tag“ (Inhaber einer
Designagentur). Beratung darf daher nicht als Spezialisierung gesehen werden, sondern
muss als essentieller Bestandteil der Desighausbildung und zu Beginn jedes sowohl
grundstandigen Studiengangs, als auch Master Studiengangs integriert werden, oder als
eigenstandiger Studienschwerpunkt (Design Management) erganzt werden. Nur so ist es
moglich sich in Argumentation zu Uben, die Uber das Designergebnis hinausgeht und
auch den Auftraggeber mit in die Argumentation einschliefit, denn auf seinen Bedurfnis-
sen muss die Argumentation aufbauen. Gerade zu Beginn des Studiums eignen sich
Projekte mit realem Praxisbezug, die eine Grundlage legen, um im weiteren Verlauf des
Studiums gelbt, verfeinert und ausgebaut werden zu konnen. Nur durch ausreichende
Beratungskenntnisse, einhergehend mit Argumentations- und Kommunikationspraxis,
wird der Designer in der Lage sein, die beratenden Fertigkeit in seinen Arbeitsalltag zu
integrieren, eine Sensibilitat und Grundfertigkeit zu entwickeln und analog zu seiner
Designprofession zunehmend zu verbessern. Wie in Kapitel 2.4.8 erlautert sollte nicht
nur die Zielgruppe, sondern auch der Unternehmer zunehmend ins Zentrum der Gestal-
tungsleistung rlicken, dies nicht zuletzt weil Designer und Unternehmer gerade im Rah-
men der Kommunikation Uber ausgesprochen unterschiedliche Kompetenzen verfligen
und erst die reflektierte Kombination aus den Kompetenzen beider zu einer uberzeugen-
den Designleistung und einer zielorientierten und effektiven Zusammenarbeit fuhren
kann.

Dass fur junge Designer bisher wenig Informationen Uber die in dieser Forschungsarbeit
herausgearbeiteten wichtigen Interaktionen vorliegen, zeigen die Design Curricula fast
aller deutschen Hochschulen und Universitaten. Es werden kaum Facher angeboten, die
Design-Studierende mit dem hier notwendigen Wissen und Fertigkeiten versorgen.
Gelehrt werden lediglich Bereiche wie Projektmanagement im Schwerpunkt Markenrecht
und Unternehmensgrindung/-fuhrung. Lediglich eine Hochschule prasentierte einen
Master-Studiengang, namentlich ,Master Creative Direction“ mit dem Modul , Creative
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Leadership“. Dieser beinhaltet Facher wie ,,Agency-, Design- and Teammanagement”,
~Trademark*, ,Design Right“ und ,Presentation“. Im Schwerpunkt geht es um die
Entwicklung von Flhrungsqualitaten, MitarbeiterfUhrung in leitender Position, Organisie-
ren kreativer Prozesse, adaquate Kommunikation von Zielsetzungen, Team-/Dialogfahig-
keit und die Ubernahme von Verantwortung. Eine weitere Designfakultat 16st die Anfor-
derungen einer guten Zusammenarbeit bereits wahrend des Studierens selbst und
offnete ihr Masterprogramm ,Strategische Produkt- und Innovationsentwicklung® auch fur
Betriebswissenschaftler und Ingenieure, so dass das Studieren bereits als tagtagliche
interdisziplinare Zusammenarbeit erlebt und praktiziert wird, denn nicht zuletzt missen
sich nicht nur Designer in ihren Fertigkeiten den Unternehmern annahern. Auch fur
Betriebswissenschaftler und Ingenieure ist die Heranfuhrung an teamorientierte kreative
Entwicklungskompetenzen im Design eine grofle Chance. In beiden Studienangeboten
scheint die Notwendigkeit neuer Fertigkeiten, die zuklinftig eine entscheidende Rolle
einer erfolgreichen Zusammenarbeit spielen werden, bereits erkannt und umgesetzt
worden zu sein.

Auch eine parallel zur Praxis verlaufende Weiterbildung fur bereits etablierte Designer
erweist sich, gerade in Bezug auf die sich stetig verandernden Anforderungen und den
zunehmenden Wettbewerbsdruck, von grofder wirtschaftlicher Bedeutung.

Die Ergebnisse dieser Arbeit ermoglichen einen ersten reflektierten Zugang und ein
erstes Aufbrechen eines weiten, bisher wenig untersuchten und stark verschlossenen
Forschungsfeldes, insbesondere in Bezug auf eine verbesserte Kommunikation far
Designer und Auftraggeber und bringen neue Erkenntnisse in den Forschungsdiskurs ein.
Die dargestellten Konflikt- und Kooperationspotentiale haben in einem ersten Einstieg
das Feld in seiner Gesamtheit — sowohl methodisch als auch inhaltlich — aufgebrochen
und eine erste schllssige Theorie mit spezifischen Anwendungstools in den wichtigsten
Kategorien entwickelt. Betrachtet man nicht zuletzt die grofie wirtschaftliche Relevanz der
KMU mit einem Anteil von 99,5% aller Unternehmen in Deutschland, so erweist sich —
gerade mit Blick auf die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen und den zunehmenden
Wettbewerbsdruck der Designer — eine verbesserte Zusammenarbeit von Designern mit
Unternehmern als eine grofRe wirtschaftliche Chance. Dabei fullen die in dieser For-
schungsarbeit herausgearbeiteten Aspekte den vielzitierten Appell der Romanfigur des
Attikus Finch mit Leben: ,Du verstehst einen Menschen erst richtig, wenn du die Dinge
[...] auch mal von seinem Standpunkt aus betrachtest, wenn du mal in seine Haut
kriechst und darin herum spazierst” (Lee, 1960).

Somit kann diese Forschungsarbeit vielen Designern eine transparente Grundlage geben,
um die Zusammenarbeit mit ihren Auftraggebern reflektierter zu gestalten, dies nicht
zuletzt, um ihre Kompetenzen im Rahmen einer stetig relevanter werdenden innovativen
Entwicklungsarbeit souveraner und uberzeugender vermitteln zu konnen und durch ihre
Arbeit einen bedeutungsvollen und nachhaltig wirtschaftlichen sowie gesellschaftlichen
Beitrag leisten zu kdnnen.
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