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Zusammenfassung

Als Dienstleister für KMU müssen sich Designer in der Zusammenarbeit mit ihren

Auftraggebern auf deren unterschiedliche Bedürfnisse einstellen. Allerdings sind diese

Bedürf nisse und Anforderungen oft nicht transparent und können nicht in strukturierter

Weise bestimmt werden. Wenn Designer und Unternehmer – insbesondere Inhaber oder

Geschäftsführer von KMU – zusammenarbeiten gibt es häufig Missverständnisse im

Projektverlauf. Möglicher Weise haben sie unterschiedliche Ziele und Bedürfnisse und

manchmal scheint es, als würden sie einfach nicht zusammen passen. Darüber hinaus

sind Unternehmer kleiner Unternehmen häufig skeptisch einen geeigne ten Partner für

ihre Aufgaben zu finden. Andererseits sind Designer nicht informiert über die spezifi -

schen Bedürfnisse ihrer Kunden innerhalb des Design Management Prozesses. Die hier

vorliegende Feldstudie beschäftigt sich mit der Schnittstelle der Zusammenarbeit

zwischen Designern und Unternehmern (oder Unternehmen). Die zentrale Fragestellungen

lauten: Wie arbeiten Designer und Unterneh mer zusammen? Was sind ihre wirklichen

Bedürfnisse? Wann ist die Zusammenarbeit erfolgreich? Das Ziel ist es Werte, Haltungen

und Bedürfnisse von Designern und Unterneh mern zu analysieren und zu beschreiben,

ebenso ihre subjektive Erfahrung in Bezug auf ihre Zusammenarbeit. Allerdings sind

Individuen nur begrenzt in der Lage über ihre subjektive Sichtweise zu informieren, weil

verborgene Aspekte und Details nicht einfach abgefragt werden können. Zudem gibt es

nicht genügend 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.

Darüber hinaus wurde die Grounded Theory eingesetzt als Basis einer qualitativ empiri -

schen Forschung im Design. Die Ergebnisse dieser Studie in den Bereichen „Kreativität“,

„Veränder ungsmotivation“, „Kommunika tion“ und „Projekt Management“ beschreiben

unterschied liche Designer Skills im Verhältnis zu Jobanforde rungen – alle exerpiert aus

der empiri schen Studie. Hieraus wurden Scorecards mit einem ersten Anwendungs trans -

fer entwickelt. Die Ergebnisse bieten ein besseres Ver ständnis für die unterschiedlichen

Positionen und zeigen die unterschiedlichen Bedürf nisse verschiedener Designer und

Unternehmer innerhalb der Designaufgabe. Darüber hinaus wurden Kooperations- und

Konfliktpotentiale beschrieben und Lösungs vorschläge entwickelt. Insgesamt erweist

sich gerade die souve räne Führung ergebnisoffe ner Sitzungen und die überzeugende

Sitzungs argu  men  tation als besonders konfliktge laden und zog sich wie ein roter Faden

durch alle Konflikt berei che, was sich auch für die Designausbildung als wichtig erweist.

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie bieten ein größeres Bewusstsein über die unter -

schiedlichen Bedürfnisse von Designern und Unternehmern in ihren Arbeitsprozes sen,

ermöglichen eine erfüllendere Zusammenarbeit mit weniger persönlichen Widerstän den

und besseren Ergebnissen. Designer können so zu einer breiteren Vielfalt von Aufgaben

beitragen und ihre Kreativität kann mehr Individuen zu einer verbesserten Lebensweise

verhelfen.

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

I



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”, “communi cation” 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 Lösungen komplexer Probleme, entwickelt Identität

und Vertrauen, schafft Gemeinschaft und Wertigkeit, macht Komplexität einfach, erleich -

tert die Handhabung, ist unterhaltend, überraschend, nützlich und ästhetisch. Um dies

zu erreichen, stellen Designer1 den Menschen in den Mittelpunkt ihrer Arbeit. Sie bringen

sich ein in gesellschaftliche und ökonomische Projekte. Ihre Arbeit ist bedeutungsvoll

und von großem Nutzen. Dennoch sind sie mit ihren Leistungen in nur wenige Bereiche

des gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Lebens integriert. Häufig fühlen sie sich

missver standen und manchmal scheint es, als würden sie und ihre Auftraggeber gar

nicht zusam men passen.

Dies zu ergründen hat sich diese Forschungsarbeit zur Aufgabe gemacht, denn solche

Missverständnisse führen zu Projektverzöger ungen, schlechten Ergebnis sen, Unzufrie -

den  heit im Projekt verlauf, persön lichen Wider ständen und ineffektiver Pro duk tivität. Zum

Teil las sen sie Zusammenarbeit erst gar nicht entstehen. Dies alles sollte verhindert

werden. Zumeist haben Designer und ihre Auftraggeber verschiedene Bedürfnisse und

Ziele, die in der Regel nicht transparent sind und nicht strukturiert determiniert werden

können. Unternehmer kleiner und mittelstän discher Unternehmen finden häufig keinen

geeigneten Partner für ihre Aufgaben. Anderer seits sind Designer oftmals nicht über die

spezifischen Bedürfnisse ihrer Kunden im Design Management Prozess informiert. Die

Bedürfnisse und Ziele beider transparenter zu machen kann einen großen Beitrag dazu

leisten, Missverständnisse zu vermeiden und die Zusammenar beit von Unterneh mern

und Designern produktiver und effizienter zu gestalten. Beispiels weise suchen Designer

häufig nach den ausgefallensten, ungewöhn lichsten und neuart igsten Veränder ungs mög -

lich  keiten. Viele Unternehmer hingegen sehen Veränderungen meist im Kontext ihres

zum Teil sehr komplexen Unternehmens, in welchem sie mit möglichst wenig Aufwand

umgesetzt werden sollen. Andere Unterneh mer aber schätzen gerade größtmögliche

Veränderung, da sie mit einer speziellen Designaufgabe einen hohen Aufmerk samkeits -

wert erzielen wollen. Es ist also besonders hilfreich die Position des jeweiligen Gegen -

übers zu kennen und in die Auswahl des geeigneten Partners und den Projektverlauf ein -

fließen zu lassen. 

Forschung zur Verbesserung von Prozessen in der Zusammenarbeit ist ein sehr junges

Phänomen 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 völlig „unternehmerlos“ (Baumol, 1968). Heute betont Audretsch die Vielfalt und

Breite dieser For schung und sieht den aktuellen Fokus „more on the characte ristics of

the individuals and organisations that exhibit entrepreneurial behavior“. Andererseits ist

es „heterogene ous and differentiated […] in a rapidly emerging field that is rich and

1 Gemeint sind in Bezug auf alle Berufsbezeichnungen stets beide Geschlechter. Aus Gründen 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 Zusam men arbeit im Design aus? Wie arbeiten Designer und ihre

Auftraggeber (insbesondere KMU Unternehmer) zusammen? Einige Wissenschaftler

weisen darauf hin, dass diese Zusammenarbeit für beide Seiten voller Missverständ -

nisse und Kommunikationspro ble me ist (Wolf, 2008). Darüber hinaus sind Bedürfnisse

beider Seiten oftmals nicht trans pa rent und können 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 größer das Bewusstsein und

detaillierter das Verständnis für die Bedürfnisse und Anforderungen der Unternehmer ist,

desto einfacher wird die Zusam men arbeit sein. Um dies zu erzielen, beschäftigt sich die

hier vorliegende Forschungs arbeit mit der Zusammenarbeit von unabhängigen, externen

Designern bzw. Designagen turen und ihren Auftraggebern, den Unternehmern bzw.

Geschäftsführern kleiner oder mittelständischer Unter neh men (KMU). Die dieser

Forschungsarbeit zu Grunde liegende Fragestellung lautet: 

• Wie arbeiten Unternehmer und Designer zusammen? 

• Was sind ihre spezifischen Ziele, Erwartungen und Bedürfnisse in der 

Zusammenarbeit? 

• Wann ist die Zusammenarbeit erfolgreich?

Die Forschungsarbeit soll Erkenntnisse über den realen Design- Bedarf in Unterneh men

und den zur Verfügung stehenden Kompe tenzen im Design ermitteln. Dabei geht es nicht

um das Design, sondern um den Designer selbst, nicht um das Design-Werk, als Ergeb -

nis einer Design leis tung, son dern die Art und Weise wie diese Leistung erbracht wird. 

Die in dieser Forschungsarbeit entwickelte Feldstudie „Design im Mittel stand“ be schäf -

 tigt sich mit der Beschreibung der Schnitt stelle zwischen Unterneh mern und Designern.

Als Schnittstellenanalyse untersucht sie das „Gap“ in der Zusam menar beit beider –

oftmals gegensätzlichen und in der Praxis zum Teil nicht zu ver ein barenden – 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 über den realen Design-Bedarf in Unternehmen, die

persönlichen Bedürfnisse und Erwartungen der Unternehmer und deren Werte, Haltung

und Ziele ermittelt werden und mit den zur Verfügung stehenden Kompe tenzen und Skills

im Design, den Bedürfnissen, Werten, Zielen und der Haltung von Designern und den auf

beiden Seiten verbundenen Erwartungen ver glichen werden. Darüber hin aus soll der hohe

2
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Wert der Designkompetenzen und die Schnittstelle zwischen Unterneh mer und Designer

in ausführlicher Weise beschrieben werden. Die Ergebnisse der Studie sollen ein

besseres Verständnis für mögliche Positionen beider Seiten schaffen, die Bedürfnisse

innerhalb der Designaufgabe transparenter machen und so zu einer Verringerung der

Missverständ nis se durch einen verbesserten Projektver lauf und zu einer passgenaueren

Partnerwahl noch vor Projekt beginn beitragen.

Methodisches Ziel dieser Arbeit ist es heterogene und bisher verborgene Sichtwei sen,

neue Ansätze, Positionen und empirische Erkenntnisse zu erhalten. Es soll die Art und

Weise beschrieben werden, wie Unternehmer und Designer ihre Zusammenarbeit subjek -

tiv empfinden. Allerdings können Individuen nur begrenzt Auskunft über ihre subjektive

Sichtweise geben, zudem können Aspekte, die für die Interviewten selbst verborgen sind,

nicht durch eine schlichte Abfrage von Informationen ermittelt werden. Hinzu kommt ein

Mangel an relevanten Informationen um eine rein leitfaden gestützte Studie fundiert

entwickeln zu können. Daher wird in dieser Arbeit ein offenes Instru ment – eine Feldstu -

die der qualitativ-empirischen Sozialforschung – genutzt, um mehr über die Bezie hung

und Zusammenarbeit von Designern und Unternehmern zu erfahren. Es werden die

Bedürf nisse und Ziele von Designern und Unternehmern in unterschied lichen Design -

projekten durch narrative Interviews (nach Schütze) 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 größt mög li cher Objektivität in Bezug auf den For -

schungs  gegenstand und versucht explorativ neue Erkenntnisse über diesen zu gewin nen.

Es geht nicht darum auf bereits bestehen den For schungs theorien aufzubauen, sondern

möglichst alle vorher getrof fenen Annahmen auszublenden und sich objektiv, explorativ

und induktiv dem Thema zu nähern. Die Interviewten geraten in ihrer Erzählung auf Grund

der Wirkmechanismen narrativer Interviews in verschiedene Zugzwänge, die sie veranlas -

sen den gesamten Prozessverlauf zu beschreiben und Informa tionen zu offen baren, die

ihnen bisher selbst verborgen waren. Unterstützt mit Hilfe der Software MAXQDA (2014)

werden durch die Grounded Theory induk tive Kategorien entwickelt, die verglichen,

kontrastiert und in Bezug auf ihre Charakte ristika und Form beschrieben werden können.

Ebenso können die gravierendsten Konflikt- und Kooperationspotentiale herausgearbeitet

werden und Lösungsvorschläge angeführt werden.

Dem methodischen Forschungsziel einer offenen, induktiven Vorgehensweise soll auch

der inhaltliche Aufbau dieser Arbeit Rechnung tragen. Eine theoretische Vorannahme wird

daher nicht getätigt. Ein inhalt li cher theoretischer Diskurs findet vor der eigent lichen

Untersuchung also nicht statt und wird erst nach der induktiven Forschung in Kapitel 2

ergänzt. Da zudem innerhalb der Designwissenschaft nicht genügend theore tische Kennt -

nisse über das Feld der Zusam menarbeit von Designern und Unternehmern vor liegen,

wird die designwissenschaftliche Perspektive durch eine wirtschaftswissen schaft liche

und eine sozial wissenschaftliche Perspektive er gänzt und der Forschungsge genstand in

3
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seinen Teilen genauer betrachtet. Diesem Kapitel hinzugefügt sind Ausarbeitungen zur

For schungs lücke, die For schungs fragen und die Forschungshypo these. Das an schlie -

ßende Kapitel 3 beschreibt den empirischen Teil der Erhebung, also die methodische

Anlage der Untersuchung. Erläutert werden hier die verwendeten Methoden der Datener -

hebung und Aus wertung, deren methodolo gische Begründung die praktische Erhebung

und Auswertung der Studie, ebenso das aus ge wählte Sample. In Kapitel 4 wird jede

herausgear beitete Kate gorie in deskrip tiver Form in allen Dimen sionen dargestellt. Eine

jeder Dimension vorgela gerte Tabelle zeigt eine stichwort artige Über sicht der Ergebnis se

mit ihren jewei ligen Beleg quellen. Eine ausführ lichere Be schrei bung der einzelnen Kate -

gorien incl. der relevan ten Zitate befindet sich im digitalen Anhang, ebenso alle transkri -

bierten Interviews. In Kapitel 5 werden die Ergeb nisse als Erkenntnisse zusammenge -

fasst. In Kapitel 6 erfolgt beispielhaft ein Anwen dungstransfer in die Praxis. Darüber

hinaus werden die Ergebnisse im theoretischen Kontext angereichert, als Konflikt- und

Kooperationspotentiale beschrieben und daraus Thesen zur Zusam menar beit von Unter -

neh mern und Designern abgeleitet. Ein abschlie ßen  des Kapitel 7 reflektiert als Fazit die

Reichweite und Relevanz der Untersuchung, ordnet das Thema und die gewonnenen

Erkenntnisse in den aktuellen For schungsstand ein, gibt Empfehlun gen für die Anwen -

dung der ermittelten Erken ntnisse und einen Ausblick für weitere For schungs tätigkeiten.

In Kapitel 8 befindet sich der biblio grafische Anhang.
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2_THEORETISCHER HINTERGRUND ZUR ZUSAMMENARBEIT VON DESIGNERN MIT

UNTERNEHMERN KLEINER UND MITTELSTÄNDISCHER 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

Einträge. Selbst der 30-bändige Brock haus beinhaltet keine Definition. Dem Anschein

nach handelt es sich um keinen definier ten Begriff. Lediglich das Digitale Wörterbuch der

Deutschen Sprache des 20. Jahr hun derts definiert Zusammenarbeit als „gemein schaft -

lich an der Lösung bestimmter Aufgaben arbeiten, an einem Strang ziehen, kooperieren,

mitar beiten, (an einem Werk) zusammenarbeiten“ (DWDS, 2016). Unterschiedliche Arten

der Zusammen arbeit und deren Anwendung werden jedoch nicht thematisiert.

Dennoch scheint es sich um einen gebräuchlichen Begriff zu handeln, denn wer Zusam -

men arbeit bei Google eingibt findet mehr als 50 Mio. Einträge im deutschspra chigen

Raum (18.8.2016), darüber hinaus eine häufige Erwähnung in den aktuellen Kommunika -

tions medien. Beispielweise wurden 743 Artikel in dem Wirtschats magazin „brand eins“

von 1999 bis 2016 unter dem Begriff „Zusammenarbeit“ verlegt. Jeder 10. Artikel des

Magazins be schäftigte sich also mit dieser Thematik. In den Jahren 2002 und 2010

wurde die Zusam menarbeit sogar zum Titel- und Schwerpunktthema des Magazins (brand

eins 1/2002 „Zusammen arbeit“, 7/2010 „Ko operieren oder verlieren“). Aktuell scheint

auch die Designwelt auf den Begriff aufmerksam zu werden. Die Allianz Deut scher Desig -

ner, AGD, widmete dem Thema unter der Überschrift „Kollaborativ unternehmerisch han -

deln“ ein eigenes Heft (Ringleb, 2015). 

Häufig wird hier allerdings die horizontale Ebene der Zusammenarbeit thematisiert, also

eine solche, in der verschie dene Akteure hierar chisch gleichgestellt in einem Projekt ar -

bei ten. Die Zusammenarbeit von Designern und ihren Auftraggebern, eine vertikale Form

der Zusammenarbeit, findet weniger Beach tung. Hier scheint es in der Tat nur sehr

wenige Zugänge zu geben. Jakob Maser erwähnte bei der Vorstellung seines Buches

„Unternehmens typen im Kommunikations design“: „Designer sind für Auftraggeber ganz

oft eine unbe kannte 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 -

wissen schaftliche Perspektive ergänzt. 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 Akademi sierungs -

versuche hartnäckig 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 Kritikfähig keit angeleitet“

wird (Mareis, 2014, S. 29). Christopher Frayling (1993) formulierte drei gültige und

allgemein akzeptierte Arten von designwissenschaftlicher Forschung:  

– research into Design, Forschung über oder im Design

– research for Design, Forschung für Design

– research through Design, Forschung durch Design

Die Diszi plin besitzt in Teilen eine so starke Nähe zur Praxis, „dass die Unter schiede

zwischen den beiden Bereichen [Theorie und Praxis] beinahe hinfällig werden“ (Mareis,

S. 27). Die hier entsteh en den Theorien entspringen häufig einem konkreten Zweck und

generieren einen an wend baren Nutzen, gerade wenn es sich dabei, wie in dieser Arbeit,

um die Erforschung realer Bedürfnisse handelt (ebd.). 

Während 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 vielfältiges,

weites Feld. Der Soziologe Donald Schön (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. Darüber hinaus

geht es aber auch um wissen schaftli ches Wissen über Artefakte, ebenso um das

Entwerfen selbst als wissenschaft liche Disziplin (Cross, 2001) sowie um die soziale und

gesellschaftliche Dimension des Designs (Mareis, 2014, S. 204). Letztere geht der

Frage nach, welche Relevanz Design für gesellschaftliche Verän de rungs prozesse hat und

wie Design hier einwirken kann. Stellvertretend für die um 1960 enstandenen und aktuell

stark zu neh men den kultursoziologischen Tendenzen wären 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 zählt

auch der Wunsch des Designs nach einer „kollektiven Teilhabe an gesellschaftsrelevan -

ten Planungspro zessen“ (Mareis, 2014, S. 204). Siegfried Maser schreibt hierzu: 

„Will Design einen Beitrag zur Verbesserung des praktischen Lebens leisten, so liegt 
der Ausgangspunkt jeder Begründung in der Analyse und Beurteilung menschlicher 
Bedürfnisse, 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). 

Für Maser sollen gesellschaftliche Bedürfnisse durch demokratische Mitwirkung aller
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Beteiligten in Planungs- und Entwicklungspro zes se eingebracht werden. Zu nennen wäre

hier auch die interdisziplinäre Innovationsmethode des Design Thinking (Brown, 2008).

Die aktuellen Tendenzen, verstärkt durch com puter unter stützte Techniken wie „Social

Media“ oder „Crowd-sourcing“, ermöglichen diese teilhabende, partizipatorische Mitge -

stal  tung nicht nur in gesellschaft lichen Prozessen. In wie weit es sich hierbei um eine

wirkliche demo kra tische Einbindung und Mitgestaltung handelt, oder eher um Wis sens -

generierung, bleibt aber offen (Mareis, 2014, S. 210). 

Bei solch partizipatorischen Prozessen handelt es sich um eine Form der horizontalen

Kooperation, also eine Art interdisziplinärer 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 verhält, als eine hierarchisch gleich gestellte, horizontale Kooperation. Daher

muss an dieser Stelle nach geeigneteren Theorien zur Beschreibung und Analyse von

Zusammenarbeit in Designpro jekten gesucht werden.

Hier wäre das „Design Management“ zu nennen. Es bezieht sich auf Planung, Organisa -

tion, Führung und Kon trolle von Designprojekten. 1965 prägte Michael Farr die erste

Definition für 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 Kundenbedürfnisse bis hin zur Markteinführung neuer Produkte oder Dienst -

leistungen (Topalian, 1979). Cooper und Press halten Design Management darüber

hinaus für ein Werkzeug, das Design in die Entwicklung und Veränderung von Unterneh -

mensstrategien, Marken, Unterneh mensiden titäten, 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

Fähigkeiten 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 jüngerer Zeit gilt Design

Management ebenfalls als Motor für die Organi sa tions entwicklung (Junginger 2008). 

Insgesamt findet man innerhalb des Design Managements häufig Forschungsbemüh un -

gen, die den Wert des Designs bzw. der Designleistung in den Fokus stellen. Mozota

(2006b) entwickelte, aufbauend auf den drei Stärken von Design: Design als Differenzi -

ator, Integrator, Transformer (Mozota, 2002), ein Value Model im Design Manage ment

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 Measure ment“ 
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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 größten Aktienunternehmen (S&P 500) hinsichtlicht eines „Design Value

Index“ (Rae, 2016). Die „Design Manage ment Stair case“ (Kootstra, 2009) und die

„Danish Design Ladder“ (National Agency for Entreprise and Housing, 2003) empfehlen

unter schied liche Stufen der Implementierung von Design und Design Management in ein

Unternehmen und gehen dabei davon aus, dass sich das Unterneh men als lernende

Organisation über verschiedene Stufen hin zu einem design orien tierten Unternehmen

entwickelt. Acklin (2010) kritisiert hier die fehlende Erwähnung von Fähigkeiten mit Hilfe

derer dieses organisationelle Lernen stattfinden kann und beschreibt den Prozess der

Design integration in ein Unternehmen als einen Dreiklang aus „Sensibilisierung“, „An -

wen dung“ und „Durchführung“. „First, a basic understanding and acceptance of design

and design management need to be establish ed 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 gängigen Theorien beziehen sich häufig auf die interdiszipli näre Zu sam menarbeit 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 größeren Unternehmen. Wie aber verhält sich Design Management in Bezug auf

kleinere und mittelständische Unternehmen (99,5% aller Unternehmen) als ein externer,

von außen gesteuerter Prozess? 

Zur Beantwortung dieser Frage beschäftigt sich die hier vorliegende Forschungsarbeit mit

der Verzahnung der Parameter 

– externe, unabhängige Zusammenarbeit bzw. externes Design Management

– Design Management für kleine und mittlere Unternehmen

– vertikale Form der Zusammenarbeit

und lässt den Rückschluss zu, dass sich die dieser Arbeit zu Grunde liegende Fragestel -

lung innerhalb des Design Managements insgesamt als wenig erforscht erweist. Nur sehr

wenige Forschungsbeiträge beziehen sich auf die oben genannten Parameter wie bei -

spiels  weise Bruce, Cooper und Vazquez. Sie untersuchten in Bezug auf externe Design

Manage ment Prozesse 200 KMU und erkannten problematische Tendenzen in den

Bereichen Designbudget, Briefing, Kontaktaufnahme zu geeigneten Designern und in der

Unter stützung seitens der Geschäftsführung (Bruce, Cooper & Vazquez, 1999). Acklin

(2010) entwickelte einen „Design Management Reiseführer“ für KMU, um sie zu

befähigen ihren Level der Designintegration zu verbessern. Hierbei kann beispielsweise

in einem ersten Schritt ein externer Designbe rater dem Unternehmen helfen eine Basis
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Strategie mit einer Markt positionierung und Kundenausrichtung zu entwickeln. Ergänzend

entwickelte Acklin ein „Design Management Absorption“ Model (DMAM), das es auch

kleinen Unterneh men mit keiner oder wenig Designerfahrung ermöglicht, Design als

strategische Ressour ce in ihren Unternehmen zu etablieren. „The model allows for

analysing and guiding the process com panies 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 lear ning process“ durch die Phasen der „acquisition,

assimilation, transformation, explora tion“, 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 essential!“ 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 beschäftigen.

Es ist bemerkenswert, dass sich Bruce, Cooper und Vazquez bereits 1999 mit dieser

Thematik beschäftigt haben, aber bisher nur wenige weitere Forschungsaktivitäten in

diesem Bereich durchgeführt 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 hält hierzu fest, „normalerweise

denkt man in Abteilungen. Das eigentliche Wissen liegt aber zwischen den Abteilungen,

dort wo niemand hinschaut, dort wo man sich bekämpft, wo man sich gegenseitig behin -

dert, wo die Friktionen (Reibungskräfte/Reibereien) sind“ (Malik, 2009b, min. 9:46).

Darüber hinaus beschreibt er eine für viele Unternehmen undurchschaubare Komplexität,

die diese innerbetrieblichen Organisationen auslösen. „Die Leute haben trotz aller Trans -

parenz das System nicht mehr verstanden. Und das ist eben diese Komplexität“ (Malik,

2009b, min. 3:33). Die Wirtschaft reagiert auf diese Komplexität von Beziehungen zwi -

schen innerbetrieblichen Partnern mit komplexen mathematischen Berechnungen von

kybernetischen Systemen. Aber nicht die innerbetriebliche, sondern die zwischen be trieb   -

liche Arbeitsteilung sollen Gegenstand dieser Arbeit werden. 

2.2.1 Lieferanten-Abnehmer-Beziehung

In der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung wird die Zusammenarbeit als „Lieferanten-

Abnehmer-Beziehung“ be schrieben (Fieten, 2006)1. Designer können dabei als „Strate -

gische Liefe ran ten“ gesehen werden, also solche Lieferanten, welche laut Schumacher

einerseits längerfristig und fest an den Kunden gebunden sind und ihn andererseits mit

unikaten Produkten versorgen, welche durch andere Anbieter nur schwer zu imitieren

sind. Dabei trägt der Lieferant zum strate gischen Wettbewerbsvorteil des Herstellers bei

(Schumacher, 2008). Generell ist die Leistungserstellung in hoch ent wickelten Industrien

laut Fieten (2006) allerdings durch einen hohen Grad an zwischen be trieblicher Arbeits -

teilung gekennzeich net. Er betont deutlich die Wichtigkeit der Beziehungsebene zwischen

den jeweiligen Zulieferern und deren Abnehmern, abseits des Supply-Chain-Manage -

ments (SCM), das wissen schaft lich zunehmend Beachtung findet, und sich auf die inter -

na tional ausgerich teten und zumeist sehr verzweigten und komplexen Fertigungs ket ten

fokussiert. Fieten bezieht in seinen Ansatz der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung auch

Dienstleistungen, insbeson dere Problemlösungen mit ein und weist auf die Wichtigkeit

von Entwicklungs partner  schaf ten hin. Hier lässt 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-Bezie hung) auf eine gewisse

Dauer ausgerichtete sein und stellt eine vertikale Kooperation zwischen den Partnern dar

(Fieten, 2006, S. 6424-6434). Sie sollte über reine Marktbeziehungen hinaus gehen und

wird seit den letzten Jahren immer häufiger als kaum genutztes strategisches Potenzial

1 Die in 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 Übergang von „klassischen traditionellen Kunden-Lieferanten-Beziehungen“ hin zu

„innovationsorien tier ten Wertschöpfungspartnerschaften“. 

2.2.2 Klassisch traditionelle Kunden-Lieferanten-Beziehung

Die „klassisch traditionelle Kunden-Lieferanten-Beziehung“ aus der Zeit der „fordisti schen

Massenproduktion“ ist aktuell laut Fieten nicht mehr zeitgemäß. In ihrer kurzfristigen

Anbindung an Zulieferer wälzten und wälzen die Abnehmer ihre eigenen Strukturprobleme

und ihren zunehmenden Wett be werbsdruck einseitig auf die Zulieferer ab, was zu

konfliktreichen, spannungsge lade nen Beziehungen und be trächt lichen Markt einbrüchen

seitens der Zulieferer führte und führt. Das entschei dende Auswahlkriterium der

„klassischen traditionellen Kunden-Lieferanten-Beziehung“ ist der Preis. 

„Die Zulie ferer gewäh ren ihren Abnehmern keinen Einblick in ihre Kalkulation und 
sind weithin autonom hin sicht lich ihrer Produktionsplanung. Insgesamt ist die 
Intensität des Informa tionsaus tausches zwischen den Partnern relativ gering. Die 
Grenzen zwischen den Abneh mern und ihren Zulieferern sind klar definiert. Das Klima
der Zusam menarbeit ist eher durch gegenseitiges Misstrau en denn durch Vertrauen 
gekennzeich net.“ (Fieten, 2006, S. 6429)

Zudem wird von den Zuliefern erwartet, dass sie in Eigen verantwortung neue technische

Problemlösungen für ihre Abnehmer erarbei ten, also eigene Entwicklungskom pe ten zen

aufweisen. Fieten beschreibt neben der traditionellen Kunden-Lieferanten-Beziehung auch

die Eigenproduktion als häufig genutzte Möglichkeit der Endprodukther steller zur

Fertigung. Diese Eigenfer tigung durch den Endprodukt her steller, also eine komplette

vertikale Integration, macht „starr, bindet Kapital, induziert hohe Kom plexität [...] und

erweist sich in vielen Fällen als nicht wirtschaftlich“ (Fieten, 2006, S. 6426). Im Gegen -

zug beinhaltet die kurzfris tige Anbindung an Zulieferer, also die klassisch traditionelle

Kun den- Lieferanten-Bezie hung „die Gefahr, dass sich die Vertragspartner voneinan der ab -

schotten, und bietet ihnen zu wenig Möglichkeiten, gemeinsam an technischen [...]

Problemlösungen zu ar beiten.“ (Fieten, 2006, S. 6426). Daher wird laut Richter (1992)

zwischen Eigenfertigung und Fremdfer tigung ausgeglichen, indem kooperative Bezie hun -

gen zu sorgfältig ausge wählten Zulie ferern aufgebaut werden. Dies ist der Übergang zu

einer „innovations orien tierten Wertschöpfungspartnerschaft“.

2.2.3 Innovations orien tierte Wertschöpfungspartnerschaft

Eine „innovations orien tierte Wertschöpfungspartnerschaft“, ist laut Clark (1991), Womak

(1990) und Fieten (2006) vor allem 

„durch ein auf kontinuierliche Verbesserung ausge rich tetes leistungsorientiertes 
Klima der Kooperation gekennzeichnet [...]. Die Auswahl der Zulieferer findet bereits 
in der Konzeptphase nach dem Kriterium der Entwicklungs kompetenz statt. Die 
Hersteller schließen für einen längeren Zeitraum, d.h. für den Modellzyklus, Verträge 
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nur mit einem oder mit zwei Zulieferern. Es wird von den Zulie ferern erwartet, dass 
sie in Eigenverantwortung neue technische Problemlösungen für 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 transpa rente Kosten struk tur und einen intensi ven Informationsaustausch

voraus und lässt sich nur als innovationsorientierte Wert schöp  fungspartnerschaft

zwischen den Endprodukt herstellern und einer allerdings begren zten Anzahl von sorgfältig

ausgewählten Zulie ferern erwirken. Diese bringen so wohl Zulieferprodukte als auch Ent -

wicklungsleistungen ein und bilden mit dem Abnehmer als gleichberechtigte Partner eine

langfristige Entwicklungspart nerschaft und strategische Allianz. Dabei vollzieht sich „die

Zusammenarbeit idealer weise in einem Klima des Ver trauens“ (Fieten, 2006, S. 6430).

Es geht bei dieser Form der Zusammenarbeit „um die Schaffung eines auf Verträgen,

Vereinbarungen und vor allem Vertrau en beruhenden Verbund sys tems, das gemeinsame

Problem lösungen der Endprodukt her steller und ihrer Zulieferer fördert“ (Fieten, 2006, S.

6426, 6427). Wichtig bleibt es hier einen intensiven Austausch von Sach gütern und

Informationen zwischen den Kooperationspartnern, eine Konzentra tion auf ihre jewei ligen

Kernkompetenzen und eine Verbesserung der qualitativen, quantita ti ven und zeitl ichen

Anforderungen der Endproduktmärkte zu ermöglichen. Ebenso sollte, im Vergleich zur

Eigenproduktion der Endprodukthersteller, eine verbesserte Wirtschaft lichkeit und höhere

Flexibilität gegeben sein und für beide Partner vorteilhafte Innovationen generiert werden

(Fieten, 2006, S. 6427). 

Die Zusam menarbeit mit hochqualifizierten Zulieferern kann für die Endprodukthersteller

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

zu einer Quelle von Produkt- und Verfahrensinno vationen und -verbesserungen werden.

„Für die Zulieferer ist eine enge Zusammenarbeit mit den in ihren Marktsegmenten 
führen den Endproduktherstellern unmittelbar absatz wirk sam. Darüber hinaus 
erhalten sie wichtige Impulse für die Initiierung von Produkt- und Prozessinnovationen
und Einblicke in die Markttrends auf den Endproduktmärkten. Auf diese Weise 
verschaffen sie sich die Infor mationen, die sie für ihre eigene strate gische 
Positionierung benötigen.“ (Fieten, 2006, S. 6426) 

Der Übergang von einer „traditionellen Kunden-Lieferanten-Beziehung“ zu einer „innova -

tions orien tierten Wertschöpfungspartnerschaft“ erweist sich in Deutschland als schwierig

und langwierig, da es auch den Herstellern nicht abrupt gelingt, ihre internen Strukturen

und alten Denkmuster zu verändern. 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

lösen, entspan nen sich ihre Beziehungen, und die Automobilhersteller und ihre Zulieferer

bemühen sich um eine Bewältigung der aufgelaufenen Konflikte“ (Fieten, 2006, S.

6431). 

Diese Form der strategischen Allianz kann aber nur dann Bestand haben, „wenn die

Zusam menarbeit allen Beteiligten erkennbare Vorteile bietet und wenn vor allem die

12



THEORETISCHER HINTERGRUND_HETEROGENITÄT IM DESIGN_SEITE

Zulieferer genügend Anreize für 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 „Spiel regeln“

benötigt und für das Klima der Zusammenarbeit eine Lösung der typischen Spannungs -

verhält nisse von Kooperation und Wettbewerb, von Autonomie und Abhängig keit sowie

von Vertrauen und Kontrolle (Sydow & Windeler, 1994). Das Bundes kartell amt, der

Verband der Automobilindustrie (BDI) und der Arbeitskreis der Zulieferer haben sich

ebenfalls dem Thema dieser „Spielregeln“ angenommen und bereits 1994 Fairness -

regeln für die Praxis aufgestellt. Die Arbeitsgemeinschaft Zuliefer industrie (ArGeZ)

kommentierte diese Fairnessregeln wie folgt: 

„Der Zulieferindustrie ist bewusst, dass die europäischen Endprodukthersteller im 
internationalen Vergleich auf verschie denen Gebieten noch Kostennachteile haben. 
Deshalb muss der Prozess der konti nuierlichen Verbesserung weitergeführt werden. 
Die deutschen Zulieferer nehmen diese Herausfor derung an und stellen sich dem 
Wettbewerb. Sie sind bereit, mit ihren Abnehmern enge, vertrauensvolle Beziehungen
einzugehen. Voraussetzung dafür ist aber eine faire, auf Interessenausgleich 
basierende Partnerschaft. Ziel ist es, die Leistungsfähigkeit der deutschen Industrie 
durch partnerschaftlich gestaltete Abnehmer-Zuliefer-Beziehungen bzw. fairen 
Wettbewerb zu stärken.“ (ArGeZ, 1995, S. 2) 

Die Folgen der Verbesserungs- und Veränderungsprozesse sollten also leistungsgerecht

verteilt werden. In den nachfolgenden Jahren weiteten sich die Bemüh ungen der

Verbände und Arbeits kreise im Rahmen der zuneh men den 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 Wettbe werbsdruck. In jüngster Zeit wurden die gravie -

renden Problem stellungen der internatio nalen Zusammenarbeit beispielsweise unter dem

Begriff MRC (Management of Require ments in Collaborations) weiterverfolgt (Ortner,

2011). Sie beziehen sich aller dings zunehmend auf eine globale Zusammenarbeit, und

wenden sich daher verstärkt von den Kernthemen dieser Forschungsarbeit ab. Ihre

aktuellen Entwicklungen sind nur noch schwer auf den hier untersuchten Sachverhalt

zurückzuführen, da die Zusam menarbeit von KMU-Unternehmern und Designern weniger

von internationalen Bezie hungen geprägt ist. Nur soviel sei gesagt: sie versetzen die

Abnehmer in einen gravie ren den Wettbewerb, den letztendlich auch der Designer in der

Zusammen ar beit verstehen und akzeptieren muss und auch in seiner Arbeit berück -

sichtigen sollte. Die Bemühungen bis 1994 zeigen aber einen Weg in Richtung einer

„innovationsorientierten Wettbewerbs partnerschaft“ auf, der auch für Designer in der

Zusammenarbeit mit KMU-Unternehmen von Bedeutung sein kann. Doch orientieren sich

aktuell viele Designaufträge eher an der für den Zulieferer (Designer) wirt schaftlich

schwie rigen „klassisch traditionelle Kunden-Lieferanten-Bezieh ung“ aus der  Zeit der

„fordistische Massenproduktion“. Die Ansätze der „innovations orien tierten Wertschöp -

fungspartnerschaft“ eröffnen allerdings eine Vorstellung, wie eine Zusammen arbeit für

Designer und ihre Auftraggeber gestaltet sein könnte und für beide erkennbare Vorteile

bietet. Somit stellt die „innovationsorientierten Wertschöpfungs partnerschaft“ ein

erstrebenswertes Entwicklungsziel für die Zusammenarbeit in Design leistungen dar.
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2.2.4 Bilanzierbarkeit der Zusammenarbeit von Unternehmern und Designern

Darüber hinaus sind Lieferantenbeziehungen und damit auch Designleistungen immate -

rielle Vermögens werte und daher nicht bilanzierungsfähig. Immate rielle Vermögenswerte

sind Werte eines Unternehmens, wie Mitarbeiter, Marken, Kun den beziehung, Innova -

tionen. Diese werden in Deutschland aktuell nur als Ausgabe, nicht aber als Wertzu -

wachs in der Bilanz verbucht. 

„Wirtschaftswissenschaftler betonen, dass sich seit Mitte der 90iger Jahre bereits 
ein grundlegender Wandel in der Bewertung von Unterneh men vollzogen habe 
(Cronenberg & Salfeld 2007, S. 7). Der Marktwert der Unternehmen sei 
durch schnit t lich auf das 2,8-fache des Buchwertes (Bilanzwertes) angestiegen, 
während 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 Kundenloyalität, die das 
Unternehmen zwar besitzt, aber die sich aufgrund ihres immateriellen Charakters 
nicht in der Bilanz wiederfinden.“ (Mast, 2008, S.89)

Immateriellen Vermögenswerte messbar zu machen stellt zusätzlich 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 für viele Firmen weitaus 
wertvoller als ihre materiellen Vermö gensgegenstände. Immaterielle Werte sind eine 
wichtige Quelle nachhaltiger Wettbe werbs vorteile. Wenn Führungskräfte eine 
Möglichkeit fänden, den Wert ihrer immate riellen Güter zu bestimmen, könnten 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

Vermögenswerten laut Wildemann Gegenständlichkeit verliehen werden, um ihre Qualität

bewertbar zu machen und vergleichen zu können. Er bringt die „Atmosphäre der Inter -

aktions bezie hung“ in diese Bewertung ein. Diese setzt sich aus den Dimensionen

„Beziehungs quali tät“, „Bindung“, sowie „Macht und Abhängigkeit“ zusammen. Unterneh -

mer nennen zur Beschreibung der Beziehungsqualität „Vertrauen“, Zufriedenheit“ und

weitere psycholo gische Indikatoren, die von der Ebene des Individuums auf die Organisa -

tions ebene übertragen wurden. Laut Wildemann herrscht Einigkeit darüber, dass die

„Beziehungs qua liät“ und die Qualität der „Bindung“ zwischen Kunde und Anbieter „eine

wichtige Determinante der Stabilität und Intensität der Geschäftsbeziehungen“ darstellt.

Sofern die unterschiedlichen Bedürfnisse sich verändern, entstehen veränderte Machtpo -

si tio nen. Diese wichtigen Indikatoren wie „Beziehungsqualität“ 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 -

sätzen nicht ausreichend berücksichtigt (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 -

neh  mensnutzen beschrieben. Nur wenige, zumeist größere (Marketing-) Agenturen
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verwenden eigene Brand Scorecards zur Berechnung des Design--/Markenwertes (siehe

hierzu beispielsweise Interbrand, 2016). Aus wirtschaftswissenschaftlicher und steuer -

recht licher Perspektive handelt es sich bei einer Designleistung darüber hinaus um einen

immateriellen Vermögenswert ähnlich dem Humankapital, der wie oben ausgeführt 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 Aus gabe und ist somit nicht über Jahre hinweg abschreibbar bzw.

aktivierbar. Entscheidet sich der Unternehmer also für eine Investition in sein Unterneh -

men, so scheint es für ihn, in Bezug auf seinen jährlichen Bilanzwert, lohnenswerter zu

sein in Sachgüter wie Lagerhal len 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 häufig 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 unter schied  liche

Pro bleme der jeweiligen Beraterrolle. Der Experte konzentriert sich auf sein Fachwissen,

erhält aber wenig Zugang zu den wirklichen Problemstellungen im Unterneh men. Der

Handlanger agiert auf der Basis einer von der Unternehmensleitung vorgegebe nen Pro -

blem ermit tlung. Sollte diese nicht zutreffen, also der interne Blick des Unterneh mers

nicht objektiv oder umfassend sein, baut der „Handlanger“ auf dessen Analyse auf und

wird von Seiten des Unternehmers bei vermeindlichem Nichtgelingen des Projektes als

„Sündenbock“ herangezogen. In der Rolle einer guten Zusammenarbeit arbeiten beide

gemeinsam an den jeweiligen Problemstellungen und teilen sich die Verantwortung zu je

50% auf. Für Unternehmer, die dieses Prinzip der gemeinsamen Verantwortung in der

Zusammenarbeit nicht verfolgen, könnte es zu Unverständnis kommen, da sie den

Berater eher in einer Expertenrolle vermuten und „dessen Bemühun gen um Zusammen -

arbeit leicht als Gleichgültigkeit verstehen“ (Block, 1997, S. 44). Unternehmer „die den

Berater eher als Handlanger sehen, interpretieren den Willen zur Zusammenarbeit oft als

Weige rung, sich unterzuordnen“ (Block, 1997, S. 44). Um Klienten langsam in die Rolle

der Zusammenarbeit zu involvieren, schlägt Block 12 aufeinander aufbauende Schritte

vor, die in einer Checkliste abgeprüft werden können (siehe Abb. 2.1). Sie basieren im

Besonderen auf der Basis einer gemeinsamen Verantwortung. Anhand dieser Checkliste

kann sich der Berater nach jedem Kundengespräch selber bewerten und ermöglicht sich

so eine individuell auf jeden Kunden ausgerichtete Optimierung seiner Beratertätigkeit.
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Abb. 2.1: Checkliste zu Verteilung der Verantwortung, modifiziert (nach Block, 1997, S. 56)

1. Definition des 
auslösenden Problems

2. Entschluss 
das Projekt durchzuführen

3. Auswahl der Dimensionen,
die erfasst werden sollen

4. die an der Untersuchung/
der Designentwicklung/der

Studie beteiligten Personen

5. Auswahl der Methode und
des Mediums

6. Datensammlung,
Materialsammlung

7. Sortieren der Daten

8. Beschreiben der Daten

9. Analyse der Daten

10. Feedback der 
Ergebnisse / Visualisierung

11. Präsentation /
Empfehlungen

12. Entscheidung über
Realisation

Der Kunde trägt die
Hauptverantwortung,
ich trage wenig
Verantwortung 50 %

Ich trage die Haupt -
verant wortung, der
Kunde trägt wenig
Verantwortung
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2.3_ZUSAMMENARBEIT AUS EINER SOZIALWISSENSCHAFTLICHEN PERSPEKTIVE

Laut Sennett (2012, S. 9)1 können Menschen – indem sie sich zusammentun – indivi du -

elle Mängel ausgleichen und somit gewährleisten, dass Dinge überhaupt erst getan wer -

den können (Sennett, 2012, S. 19). Kooperation – definiert als „Austausch, von dem

alle Beteilig ten profi tieren“ (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 Koopera tion zu einem anspruchsvollen Unterfangen“

(Sennett, 2012, S. 10). Es muss die Fähigkeit entwickelt werden zuhören zu können, den

anderen in seinen Bedürf nissen zu ver stehen, aufeinander zu reagieren, einfühlsam

miteinander zusam men zuar beiten und gemeinsames Handeln zu ermöglichen. Aber oft

„wissen wir in vielen sozialen Be zieh ung en nicht genau, was wir denn von anderen

benötigen – oder was sie von uns erwarten“. So wird das gemeinsame Handeln zu einem

„dornigen Weg, schwierig, voller Mehrdeutig keit und oft mit zerstörerischen Folgen“

(Sennett, 2012, S. 10). 

Studien haben gezeigt, dass Menschen anderen gegenüber grundsätz lich kooperativ sind

(Sennett, 2012, S. 249). Dennoch ver stehen wir oft nicht, was in den Herzen und Köpfen

der Menschen vorgeht, mit denen wir zusammenarbeiten müssen. Das sollte uns laut

Sennett nicht davon abhalten, uns auf andere Menschen einzulassen, denn wir möchten

gemeinsam etwas zustande bringen (Sennett, 2012, S. 366). Die „Kooperation versucht

Menschen zusammenzubringen, die unter schied liche oder gegensätzliche Interessen

verfolgen, die kein gutes Bild vonein ander haben, verschieden sind oder einander einfach

nicht ver stehen. Die Herausfor de rung besteht darin, auf andere Menschen nach deren

eigenen Bedingungen einzugehen“ (Sennett, 2012, S. 18), wie es auch im Konfliktma -

nage ment beschrieben wird. Dabei müssen alle auf die wechsel seitigen Unterschiede

und Unstimmigkeiten achten, diese wahrneh men, nicht aber neutralisieren wollen

(Sennett, 2012, S. 371). Sobald sich laut Sennett Selbstzu friedenheit 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 Tätigkeit. Hier geht es

um ein gegenseitiges zur Hand gehen, um eine gegenseitige oftmals hierarchisch gleich -

gestellte Unterstützung. Man kooperiert in Arbeitsprozessen, man baut aufeinander auf.

Durch diese praktische Tätigkeit 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 Unterstützung bedürfen, wird laut Sennett Kooperation nicht

oder nur selten praktiziert. Als extremes Beispiel führt er für einen Mangel an Koopera -

tion hier immer wieder die Finanzwirtschaft, im speziellen die Banken, an.

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

Die Voraussetzungen einer gelungenen Zusammenarbeit fasst Sennett in dem Modell

des „infor mellen sozialen Dreiecks“ zusammen (Sennett, 2012, S. 202 ff.). Dieses

besteht aus den drei Aspekten „verdiente Autorität“, „wechselseitiger Respekt“ und

„Koopera tion und Ver trauen während einer Krise“. Wenn dieses Dreieck nicht stabil ist,

wird eine Zusam menarbeit keinen Bestand haben. Es zerfällt beispielsweise durch domi -

nante Autorität und eine zu kurzfristige zeitliche Orientierung in der Zusammenarbeit.

Was aber hält eine Zusammenarbeit stabil? Die „ver diente Autorität“ übernimmt laut

Sennett Verantwortung für das gemeinsame Handeln. Sie ist dialogisch in ihrer Kommu -

nikation, sie hat die Fähig keit ein guter Zuhörer zu sein, die Dinge von allen Seiten zu

betrachten, andere mit einzubinden und dabei mit deren Ungleichheit in besonderer Wei -

se umzu ge hen (Sennett, 2012, S. 206). Weitere Pfeiler sind der gegenseitige Respekt

und die Verbundenheit, gerade in Krisen situationen den anderen unterstützend zur Seite

zu stehen. Nicht selten beruht die Zu sam menarbeit laut Sennett dabei auf ritualisierten

Formen des Miteinanders und auf „Gesten in Gestalt von Bewegung, Gesichtsaus -

drücken und Lauten, die das soziale Dreieck mit Leben füllen“ (Sennett, 2012, S. 212).

Dialektische Argumentation, im Gegen satz zu einer dialogischen Kommunikation, erweist

sich nicht als Bestandteil einer guten Zusammen arbeit. Wichtig ist es der Verbindung

eine langfristige Ausrichtung bzw. zeitliche Stabilität zu geben, um eine gute gegenseitige

Kenntnis der Partner und ein informelles Verständ nis zu ermöglichen. Die heute eher

kurzfristigen Arbeitsverhältnisse und die institutionelle Frag mentierung erschweren es

„dauerhafte soziale Beziehungen aufzubauen, in denen sie sich gegenseitig unterstützen

könnten“ (Sennett, 2012, S. 373). Auch entwickelt das gemeinsame Werk, das gemein -

sam Geschaffene eine innere Sinnhaftig keit, wirkt iden titätsstiftend (Sennett, 2012, S.

350) und vermittelt Stabilität im Miteinander.

2.3.2 Dialogische und dialektische Gesprächsführung

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 Übereinstimmung hinaus läuft.

„Obwohl man möglicherweise nicht zu gemein samen Auffassungen gelangt, werden die

Beteiligten sich durch den Austausch ihrer eigenen Sichtweise stärker bewusst und

entwickeln ein besseres Verständnis füreinan der“ (Sennett, 2012, S. 36). Aus Sennetts

Sicht hat Dialogik eine besondere Bedeutung in der Zusammenarbeit. Sie wird beispiels -

weise in Werkstätten oder in diploma tischen Ver hand  lungen als Gesprächs führungsstil

verwendet. Die Dialogik verhält sich in der Regel narrativ. Dabei bedarf es der Fähigkeit

ein guter Zuhörer zu sein, geschickt aufspüren zu können, was andere meinen, aber

nicht sagen (Sennett, 2012, S. 368), eine eigene Zurück hal tung zu entwickeln, die es

erst ermöglicht sich auf andere Menschen einzulas sen, die Perspektive wechseln zu

können, die Dinge von allen Seiten betrachten zu kön nen und dadurch in den eigenen

ascaccdcdadv ljdnfnvdsav  dslk-v-l dv,ms v.,m vsvm  -slkdvlk V- dvsdvs
dvcadvdvös v ÖLDVS ÖSfdv  svö -sf v-.,f v-., V. v,fv
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Reaktionen kühler und objekti ver zu werden (Sennett, 2012, S. 369). Ähnlich dem

Philosophen Michel de Montaigne (1533* – 1592†) gilt für 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 gegensätzlichen Positionen (These, Anti -

these) hin zu einer neu en Einheit, der Syn these. Diese dialektische Argumentation be -

zieht Sennett bei spiel  haft auf die Sitzungs-Kommunikation, ein nicht zuletzt auch für

diese Untersuchung interes san tes Feld, da der Kontakt zu dem Unternehmer zumeist in

Form von Sitzungen in großen oder kleinen Gruppen stattfindet. Die Sitzung basiert in der

Regel auf formaler Gesprächsführung, einer Struktur bzw. eines Plans in der Durchfüh -

rung und einer dialek tischen Argumentation. Dadurch er weist sie sich als zielgerichtet

und zeiteffektiv. Eine festgelegte Tagesordnung versucht Über raschungen zu vermeiden.

Allerdings ist sie somit nicht offen für neue und unvorhergesehene Ent wicklungen. Neue

Ideen und Gedanken werden hier nicht möglich. Sie basiert auf gut formulierten und

sorgfäl tig durchdachten Beiträgen. Diese Art der überzeugenden Argumentation versucht

Über raschungen zu vermeiden und begün stigt Autorität (Sennett, 2012, S. 318). Bereits

Montaigne erwähn te hierzu: Wenn jemand im Gespräch [...] auf überlegenes Wissen und

Autorität pocht, weckt er damit im Zuhörer Zweifel an seinem eigenen Urteils vermögen.

Das Übel der passiven Unterwerfung ist die Folge solcher Einschüchte rung (Montaigne,

1998, S. 468). Häufig kommt es in formalen Sitzungen lediglich zu Kompromissen.

Solche Ergebnisse hält Sennett für ungeeignet, da aus seiner Sicht Meinungen nicht

verhandelbar sind. Die Menschen füh len sich bei einem Kompromiss übergangen, oder

verraten, bzw. fühlen sich als hät ten sie sich selbst verraten (Sennett, 2012, S. 317). Im

Gegensatz zu einer formalen Sit z ung strebt eine offene Sitzung nach mehr Gleichheit,

neuen Ideen und überraschenden Momenten (Sennett, 2012, S. 318).

In formalen Sitzungen wird das dialogische Gespräch als stö rend und langwierig empfun -

den. Geistesblitze und Überraschungen 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 Perspek tiven

dienen. Eine offene, dialogische Sitzung hingegen bleibt vorerst ergebnisoffen und bietet

die Möglichkeit Neues zu erschaffen. Die dialogische und dialektische Ge sprächsführung

scheint in Sitzungen allerdings kaum gemeinsam verwendbar zu sein. 

Um dies dennoch zu realisieren und somit einen autoritären Charakter einer formalen

Sitzung zu vermeiden, gute Zusammenarbeit oder die Entwicklung von Neuem zu ermög -

lichen, bringt Sennett die „diplomatische Gesprächsfüh rung“, ähnlich der dialogischen

Gesprächsfüh rung, als „Sitzungskunst“ in die formale Sitzung ein (Sennett, 2012, S.

316). Die diplomatische Ge sprächsführung ermöglicht es auch in formalen Sitzungen die

eigene Auffassung zu vertreten, ohne die übrigen Teilnehmer zu be- oder verdrängen,

19



THEORETISCHER HINTERGRUND_HETEROGENITÄT IM DESIGN_SEITE

widerstrei tende Abteil ungen dazu zu bringen, sich zusam menzusetzen und mitein ander

zu reden, fest stehende Dinge zu hinterfragen und zu diskutieren oder die formalen

Diktate der Vorge set zten in Frage zu stellen, ohne diese gegen sich aufzubringen. So

können auch Menschen mit unterschiedlichen Anschauungen und Fähigkeiten gut

zusammen arbeiten. Für den Designer könnte diese Art der Gesprächsführung eine

interessante Kommunika tions-Perspektive innerhalb von Sitzungen darstellen. 

Was aber ist die Voraussetzung für solch eine diplomatische Gesprächsführung mit der

sich laut Sennett auch Widerstände beseitigen lassen? Benötigt werden „Fertigkeiten,

die es ermöglichen, im rechten Augenblick zu schweigen, Taktgefühl zu zeigen und eine

Leich tigkeit im Umgang mit Unterschieden zu erwerben“. Montaigne bezeichnete diese

Leich tigkeit als >sprezzatura< (Sennett, 2012, S. 369). Dabei soll das was man tut oder

sagt, anschei nend mühelos und fast ohne Nachdenken zustande gekommen sein.

>Sprezza tura< steht für eine beson dere Art der Leichtigkeit und Zurückhaltung – auch im

Ton, weniger ichbezo gen, geselliger, kooperativer in der Kommunikation, für die Vermei -

dung von Prah lerei und Überheblichkeit, für Höflichkeit („Höflichkeit und Takt sollen

Gefühle verbergen, die für andere möglicher weise verletzlich sein können“ (Sennett,

2012, S. 324), Freund  lichkeit, ein nichtaggressives respekt volles Verhalten, Gelassen -

heit (lernen mit einem schlechten Blatt zu spielen) und den generellen Einsatz des

Konjunktives. Darüber hin aus steht sie für die Verwendung von Scherzen als klassisches

Mittel zur Entspan nung einer Situation, auch für die Selbstironie (da diese der Überheb -

lich keit ent gegen wirkt), und die Fähigkeit sich selbst nicht zu sehr ernst zu neh men. Zu

erwäh nen wären auch die Rituale der Beiläufig keit, das heißt Botschaften möglichst

unauffällig zu plat zieren und auf der anderen Seite scheinbar nicht zur Kenntnis zu neh -

men. >Sprez zatura< meint das objektive Gespräch, die Konzentration auf das Objekt

statt auf sich selbst. Dabei sollte man einen Schritt zurücktreten und eine neue Sicht der

Arbeit ent wickeln, was beson ders „bei komplexen Formen der Kooperation mit Menschen

erfor derlich ist, die man nicht mag oder nicht kennt“ (Sennett, 2012, S. 328). Um Wider -

stände abzu bauen, sollte man vermeiden auf seiner Ansicht zu bestehen oder zu hart zu

argumentie ren (minimale Kraftentfaltung Sennett, 2012, S. 283). Es geht dabei nicht

zuletzt darum, das Ge gen über unge zwungen agieren zu lassen und die Sicht des Ge -

sprächs partners genau er kennenzulernen, also „sensibler für andere zu werden, engere

Verbindungen zur Umge bung aufzu bauen und stärker auf sie einzugehen“ (Sennett,

2012, S. 284), denn „nur wenn wir nicht anmaßend oder allzu forsch auftre ten, können

wir uns für andere öffnen“ (Sennett, 2012, S. 283) und Widerstände besei tigen. 

Sennett beschreibt diese Art der Diplomatie als eine Möglichkeit mit Menschen umzu geh -

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 Gesprächsführung eher um

Anre gun   g  en als um Anordnungen, es geht um geschicktes Konfliktmanagement (Sennett,

2012, S. 296). Durch den Einsatz von „weicher Macht“, also einer Zusammen füh rung

von informel lem und formalem Austausch, können die Menschen nicht nur, wenn sie sich

feindselig ge gen  über stehen, in die Lage versetzt werden einander produktiv zu begegnen

(Sennett, 2012, S. 323).
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2.3.3 Designer im Spannungsfeld von dialogischer und dialektischer Gesprächsführung

Sennett sieht in der Dialogik die Sprache einer guten Zusammenarbeit. Ihr liegen

Offenheit und Vertrauen auf der Basis des informellen sozialen Dreiecks zugrunde. Durch

sie wird eine neue Idee oder Entwicklung erst möglich. Dialogik erweist sich als Ge -

sprächs form des „Schaffenden“ und der „Diplomatie“. Sie steht in direktem Gegensatz

zu der dialek tisch, argumentativen Gesprächsform, die zumeist in formalen Sitzungen

angewendet wird, in denen ein offener Entwicklungsprozess nicht möglich oder nicht

gewollt ist.

Was bedeutet das für den Designer? Er arbeitet in seiner praktischen Arbeit verstärkt in

eingespielten, oftmals langjährigen Kooperationen. Er ist darauf angewiesen ver schie -

 dene Experten für die Er stellung seiner Designleistung in die Arbeit mit einzube ziehen.

Diese Ko ope rationen sind enge Beziehungen, die sich projektbezogen bzw. lose zu Reali -

sations zwecken zusammenfinden und häufig informell ablaufen. Der Designer bedient

sich in seiner Arbeit einer dialogischen Sprache. Zudem muss er sich innerhalb seiner

Research-Arbeit eng mit dem Auftraggeber beschäf tigen, ein guter Zuhörer sein und im

Gespräch wahr nehmen, was dieser mei nt, aber nicht sagt (Sennett, 2012, S. 368). Er

verfügt über die Fähigkeit zu dialogischer Kommunika tion und offenen informellen Sit zun -

gen. Er ist in sei ner Gesprächsform auf die Dialogik angewiesen, denn er möchte mit

seinem Team und dem Auf trag geber „gemeinsam etwas zustande bringen“ (Sennett,

2012, S. 366). Offene und komplexe Problemlö sungsprozesse leitet der Designer mit

großer Sicherheit. Er ist Exper te in Entwick lungs pro zessen und durch seine meist

praktische Tätigkeit Schaffen der eines Werkes, das am Ende ein sichtbares Ergebnis

zeigt. Aus seiner Perspektive kann er nur auf der Basis des infor mellen sozialen Drei -

ecks, das ihn auch in seiner prak ti schen Arbeit begleitet, operie ren und kommuni zieren.

Das dialogische Gespräch 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 Kooperationsverständnis nach Sennett und der des Designers, der ursprünglichen

Zusammen arbeit, wie man sie im Handwerk findet. 

Für den Designer ist es besonders schwierig ein Verständnis für die Erwar tungen des Auf -

traggebers aufzu bringen, da er andere Arten als die einer koope rativen Zu sam menarbeit

und dialogischen Gesprächsführung zumeist nicht kennt und nicht praktiziert. Sofern er

allerdings die Fähig keit einer diplomatischen „Sitzungskunst“ entwickelt, kön nte es auch

für ihn möglich wer den eine Kommunika tions form zu finden, um innerhalb formaler

Sitzungen ergebnisoffe ne Entwicklungen zu ermöglichen. 
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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 

„eine wirtschaftliche Unternehmung/ Unter  nehmen auf eigne Rechnung und Gefahr 
führt und dazu Arbeiter und Angestellte beschäftigt. Der freie Unternehmer ist 
Eigentümer des von ihm geleiteten Unterneh mens, in Kapitalgesellschaften üben 
Geschäftsführer (Manager) die Unternehmer-Funktion aus. Der Unternehmer trägt das
Risiko des Kapitalverlusts (Unternehmer-Risiko). Seine beson dere Leistung liegt im 
Festlegen der Unternehmensziele, in der Planung und in der Koor dination der 
Unternehmensbereiche, wobei alle Entscheidungen im Hinblick auf künftige 
Marktverhältnisse und in Anpassung an Markt(relevante) Veränderungen getroffen 
wer den müssen. Menschenführung gehört zu den wichtigsten Aufgaben des 
Unternehmers. Die soziale Verantwortung, die sich daraus ergibt, besteht gegenüber 
der Belegschaft und darüber hinaus gegenüber der Gesell schaft insgesamt“
(Der Neue Brockhaus, 1975). 

Des Weiteren geht die „traditionelle Lehre der Unternehmensführung“ von der 

„Einheit des Eigentums am Unternehmen und der Verfügungsgewalt darüber aus. Mit
wachsender Bedeutung von Kapitalgesellschaften ging jedoch die Leitungsfunktion 
des Unternehmers zunehmend an angestellte Mitglieder der Geschäftsleitung 
(Manager) und damit an einen auf die Leitungsfunktion spezialisierten Personenkreis
über. In der Volkswirtschafts lehre wird der Unternehmer als Triebkraft der 
wirtschaftlichen Entwick lung angesehen. So geht J. Schum peter in seiner ,Theorie 
der wirtschaftlichen Entwick lung’ (1912) davon aus, dass der dynamische Pionier-
Unternehmer Innovationen in Form neuer Produkte oder veränderter oder neuer 
Produktionsprozesse auf dem Markt durchsetzt, die später imitiert werden und sich 
so verbreiten“ (Brockhaus Enzyklopädie, 2006). 

Nach § 14 Abs. 1 BGB ist jemand Unternehmer, der in selbständiger Weise Dienst -

leistungen ausführt und beispielsweise als Architekt, Steuerberater, Übersetzer oder

Zahnarzt tätig 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 Übersetzung des Begriffs Unternehmer lautet ,entrepreneur’. Dieser

steht laut Webster für die „person who organizes, manages, and assumes responsibility

for a business or other entreprise“ (Webster, 1990), laut Oxford Dictionary für 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 Unterneh mer.

Darüber hinaus gibt es in Bezug auf die aktuell im deutschsprachigen Raum parallel

existie renden Begrifflichkeiten „Unternehmer“ und „Entrepreneur“ keine eindeutigen

Defini tio nen und Abgrenzungen. Dennoch haben beide häufig unterschiedliche

Bedeutungen.
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„Im Deutschen werden seit einiger Zeit der Unternehmer und der Entrepreneur nicht 
als synonyme Übersetzungen sondern als differenzierende Bezeich nungen parallel 
verwendet. [...] Ein Entrepreneur ist ein (innovativer) Unterneh mens gründer, 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 Unternehmensgründung

eine Rolle. „Nach der Unternehmensgründung wird der Entrepreneur zum Unternehmer“

(Wikipedia, 2016a). Diese Abgrenzung lässt sich laut Blum (Blum, 2001) allerdings

weder zeitlich noch inhaltlich eindeutig festlegen. Er weist aber darauf hin, dass einem

Unter nehmer, der sich durch Gründungsattribute wie „Kreativität, Innovation, Unterneh -

mensge stal tung und nachhaltige Dynamik“ auszeichnet, die Be zeich nung Entrepreneur

„unbewusst unterstellt“ wird (Blum, 2001, S. 8). Auch führt er aus, dass „Innovative

Unterneh mensgründungen mit weitgehend neuartigen Leistungsan ge boten – im Sinne

der schöpferischen Zerstörung von Schumpeter – [...] in vielen Fällen mit der Idealvor -

stellung von Entrepreneurship zusammenfallen“, dass es aber andererseits „viele

gestandene Unternehmer gibt, die mehr dynamischen Innovations geist bzw. ,Entrepre -

neurial Spirit’ verkörpern als die meisten Gründer“ und hält daher die Beschrän kung von

Entrepreneur ship auf Unternehmensgründung für nicht zweckmäßig (Blum, 2001, S. 9).

Letztendlich folgert er, dass der Dissens bei der Begriffsbelegung ein untrü gerisches

Zeichen dafür sei, dass eine Theorie des Unternehmers fehlt (Blum, 2001, S. 9). 

Der weitere Verlauf dieser Arbeit bezieht sich bei dem Begriff „Unternehmer“ auf einen

Unter nehmens inhaber oder Unternehmensleiter, der wie im internationalen Gebrauch

sowohl Gründungsattribute 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 Phänomen und waren in der zurückliegenden wissenschaft -

lichen Forschungsgeneration praktisch nicht existent (Audretsch, 2012). Laut Baumol

war der Unternehmer in den 70ger Jahren eine unsichtbare und nicht standardisierbare

Größe 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

„The 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 […] Entrepre neur -

ship is anything but unified and singular“. Die Forschung ist für ihn „hetero geneous and

differentiated […] in a rapidly emerging field that is rich and dynamic, and appeals to

theory, practice and policy“ (Audretsch, 2012, S. 761, 762). 

23



THEORETISCHER HINTERGRUND_HETEROGENITÄT IM DESIGN_SEITE

Schaut man auf die Entrepreneurforschung für die hier vorliegende Forschungsarbeit, so

lassen sich ergänzend die nachfolgenden Aspekte herausstellen.

Charakteristische Merkmale von KMU

Laut des Instituts für 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 Beschäftigte

haben und einen Jahresumsatz von höchstens 50 Millionen Euro erwirtschaften oder

eine Bilanzsumme von maximal 43 Millionen Euro aufweisen (IfM Bonn, 2016).

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

In Deutschland zählten im Jahr 2013 gemäß 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). 

Abb. 2.3: prozentualer Anteil der KMU/Mittelständler und großer Unternehmen in

Deutschland (EU-Definition, Zahlenwerte nach IfM Bonn, 2016)

Sie erwirtschaf te ten rund 2,09 Billionen Euro (34,4% aller steuerbaren Umsätze aus

Lieferungen und Leistungen) und hatten rund 14,67 Millionen sozialversicherungs pflich -

tig Beschäftigte (53,8% aller sozialversicherungspflichtig Beschäftigten). Die Nettowert -

schöpfung der KMU belief sich in 2013 auf 55,5%. Darüber hinaus zählen 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

Kleinst Unternehmen: < 10 Beschäftigten und < 2 Mio.€ Umsatz
kleine Unternehmen: < 50 Beschäftigten und < 10 Mio.€ Umsatz
mittlere Unternehmen: < 250 Beschäftigten und < 50 Mio.€ Umsatz
große Unternehmen: ab 250 Beschäftigte und ab 50 Mio.€ Umsatz

KMU/MITTELSTÄNDLER

GROSSE UNTERNEHMEN

99,5%
0,5%

KMU/MITTELSTÄNDLER

GROSSE UNTERNEHMEN

UNTERNEHMENSGRÖSSE 2013 IN DEUTSCHLAND IN %
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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).

Abb. 2.4: Verteilung der Wirtschaftssektoren in Bezug auf sozialver sicher ungspflichtig

Beschäftigte 2010 in NRW (Zahlenwerte nach IHK Düsseldorf, Landesbetrieb

Information und Technik)

Wesensbildende Merkmale von KMU im Vergleich zu großen Unternehmen können laut

einer Studie von Reinhard Schulte und dem Bundesministerium für Wirtschaft wie folgt

beschrieben werden (BMWI, 2012 & Schulte, 2011):

• Einheit von Eigentum und Kontrolle1

• ausgeprägte Personen-/Unternehmerzentriertheit aller Prozesse und Entscheidungen1

• relativ geringere Ressourcenausstattung1

• höheres Unternehmensrisiko und geringere Marktmacht auf den Finanzierungsmärkten1

• größere Anonymität gegenüber externen Stakeholdern1

• eine besonders langfristig orientierte Geschäftspolitik2

• stabile Kundenbeziehungen2

• eine stete Personalpolitik2

• eine starke Bindung zur Region2

Anlässlich des Peter Drucker Forums beschreibt auch Fredmund Malik (2009) KMU im

Vergleich zu großen finanzgeführten Unternehmen als wesentlich unternehmerischer,

erfolgreicher und zum Teil „spektakulär“ besser.

„Ich mag den Ausdruck Mittelstand und KMU nicht, weil er nämlich auf eine Größen-
ordnung hinweist. Es geht aber um die Art der Führung, die die Unterneh mungen 
haben. Und die sind von der Größe völlig unabhängig. Ich spreche von ugUs, [...] den 
unternehmerisch geführte Unternehmen. Und die performen in aller Regel deutlich 
bes ser, als die finanzgeführten Unternehmen und zwar zum Teil spektakulär besser. 

1 BMWI, 2012
2 Schulte, 2011

15,5%5,0%2,4%0,46% 29,7%

GROSSE UNTERNEHMEN UND KMU ZUSAMMENSV-BESCHÄFTIGTE 2010 IN NRW IN %

LAND/FORSTW

GASTGEW.
VERKEHR

HANDEL
PRODUZIERENDES GEW.

DIENSTLEISTER

46,8
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Man weiß nur in der Öffentlichkeit sehr wenig darüber. Aber wenn Sie die wirklich gut 
geführ ten Firmen (betrachten), die verdienen drei bis vier Mal so viel, wie die 
finanzorientierten Firmen.“ (Malik, 2009a)

2.4.2 Innovationsfähigkeit von Unternehmen

Die Innovation, als Kerntätigkeit der Zusammenarbeit von Unternehmern und Designern,  

bezeichnet eine bis dato nicht vorhandene Zusammenführung unterschiedlicher Mittel zu

etwas bisher noch nicht da gewesenem. Eine Innovation ist dann gegeben, wenn diese

auch umgesetzt wird. Laut Definition der Organisation fu ̈r wirtschaftliche Zusammen -

arbeit und Entwicklung (OECD) gilt ein Unter neh men dann als innovativ, wenn es eine

Produkt-, Prozess-, Organisation- oder Marke ting innovation umgesetzt hat. Die OECD

bezieht dabei sowohl technische als auch nicht technische Innovationen mit ein (Oslo

Manual, 2005). 

Der österreichische Ökonom Joseph Alois Schumpeter prägte die aktuelle Begriffsdefi -

nition „Inno vation“ und „Innovator“ und definiert die Innovation als die Umsetzung neuer

Inno vationen in die Realität. Er beschreibt die Innovation in seinem Werk „Theorie der

wirtschaftlichen Entwicklung“ (Schumpeter, 1912) wie folgt: Ein schöp feri scher Akt, in

dem nach dem Prinzip der „kreativen oder schöpferischen Zerstörung“ Alther gebrachtes

zerstört, durch Neues ersetzt und in die Rea lität umgesetzt wird. Das Neue entsteht

durch die neu- und andersartige Kombination von Produktionsmitteln. Da bei bleibt

Schum  peter in seiner Theorie nicht auf die Produk tionsmittel beschränkt: Produktions ver -

fahren, Absatz methoden, Markterschließungen, Rohstoffentdeckung sowie Organisations -

formen im Marktwettbewerb zählen gleichfalls zur Innovation, vorausgesetzt sie leiten

sich aus einer wirklichen Neuerung im beschrie benen Sinne ab. Innovationen sind dem -

nach neue und andersartige Kombinationen der zur Verfügung stehenden „Dinge  und

Kräfte“ (Borbély, 2008, S. 401). Eine Inno vation bei Schumpeter besteht aus den Ele -

men ten Inven tion (nur Idee), Innovation (um ge set zte Idee), Diffusion (verbreitete Idee),

die für eine real existie rende Innovation gegeben sein müssen. Er bezeichnet die drei

typi schen Phasen in folgender Weise:

1. Phase Invention: Ideen, Prototypen, Konzeptentwicklungen vor der Markteinführung

2. Phase Innovation: deren Umsetzung bzw. Verwertung auf dem Absatzmarkt

3. Phase Diffusion: ist die weit verbreitete Anwendung einer Innovation auf 

unterschied lichen sozial-wirtschaftlichen Ebenen

„Für 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 -

ons fähig bleiben und nachhaltig sein, wenn sie immer offen für Neuerungen (Innovation)

ist, seien es neue Produktionswege, neue Organisationsformen, neue Produkte oder

neue Leistungen. Dabei spielt der „dynamische Unternehmer“ im Inno vations pro zess

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 Idee als 

reale Möglichkeit und nicht als Traum sehen.

– lernt negative Einflüsse zu überwinden: Er muss mit alten Kooperationen brechen, 

neue schließen und finden und auch Zielgruppen dazu bringen können Neuerungen 

anzunehmen.

(Borbély, 2008, S. 403)

Der „dynamische“ bzw. „schöpferische“ Unter nehmer zeichnet sich nach Schumpeter

dadurch aus, dass er seine wirtschaftliche Position ständig durch Innovationen verbes -

sern will. Es ist der Unterne hmergeist, welcher Innovationen erzeugt und damit Wirt -

schafts wachstum und sozialen Wandel vorantreibt. Von diesem „dynami schen Unterneh -

mer“ grenzt Schumpeter den „Wirt“ ab, der die Innovation anderer Unter nehmer imitiert,

oder in traditioneller Weise, ohne „neue Kombinationen“ mit einem konkurrenzüb lichen

Normalgewinn wirtschaftet.

Eine sehr enge Definition beschreibt Innovationen lediglich als technische Neuerungen.

In einem weiteren Sinne beinhalten Innovationen auch die Markteinführung von neuem

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

technische Innovationen ausgeweitet, wie beispielsweise Änderungen der Firmenorgani -

sation oder des Designs von Projekten. Somit lässt sich die Designtätigkeit auch im

Kontext der Innovation verorten. Die empirische Innovationsforschung unterschei det vor

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

− Prozessinnovationen fu ̈hren zu einer Verringerung des Inputs bei gleichem Output 

(Güter oder Dienstleistungen).

− Produktinnovationen fu ̈hren zu Verbesserungen von Gu ̈tern (oder Dienstleistungen) 

oder der Entwicklung von neuen Gu ̈tern (Dienstleistungen). Produktinnovationen in 

einer Firma können Prozessinnovationen in einer anderen Firma sein. Fu ̈r Hersteller 

von Auto lacken war beispielsweise die Entwicklung von Wasserbasis-Lacken eine 

Produktin nova tion, für die Anwender in der Automobilindustrie ist die entsprechende 

Umrüstung ihrer Lackierstraßen dagegen eine Prozessinnovation.

− Organisatorische Innovationen beinhalten zum Beispiel neue Managementformen wie 

das Total Quality Management.

− Der Innovationsprozess umfasst die Phasen der Invention, Adaption (erstmalige 

Markteinführung) und Diffusion.

ascaccdcdadv ljdnfnvdsav  dslk-v-l dv,ms v.,m vsvm  -slkdvlk V- dvsdvs
dvcadvdvös v ÖLDVS ÖSfdv  svö -sf v-.,f v-., V. v,fv
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2.4.3 Zum Designer

Der „Designer“ definiert sich im deutschsprachigen Raum zumeist als „professioneller

Gestalter auf unterschiedlichen Gebieten“ (Brockhaus Enzyklopädie, 2006). Er „formt

und gestaltet Medien wie Fotografien, Filme, Webseiten oder andere Produkte, meist

seriell zu fertigende Gebrauchsgegenstände der unter schied lichsten Art, wie etwa

Bekleidung, Möbel, Haushaltsgegenstände, Automo bile, Schmuck und Werkzeuge“

(Wikipedia, 2016b). „Design“, als Ergebnis oder Tätigkeit des Designers ergänzt

„Entwurf, Zeichnung, Muster; bes. der Ent wurf von formgerechten Gebrauchsgegen -

ständen und Industrieprodukten“ (Neuer Brock haus, 1973) und „professionelle, auch

künstlerisch ambitionierte Gestaltung vor allem von Serienprodukten“ (Brockhaus

Enzyklopädie, 2006). 

Der Begriff „Design“ wird im deutsch- und englischsprachigen Verständnis unter schied -

lich verwendet. In Deutschland bezeichnet er weitestgehend die Gestaltung von Dingen

und Produkten unter ästhetischen, künstlerischen, formalen oder gebrauchs technischen

Aspekten. Im englischen Sprachgebrauch bezeichnet er den umfassenden und plan mäßi -

gen Prozess des Gestaltens, also eher im Sinne einer Erfindung. Der Erfin der arbeitet

planvoll und lösungsorientiert, er schafft Patente, Anwendungen, Modelle und Systeme

(Webster’s, 1990)1. In jedem Fall schafft er eine innovative Neuerung. Zudem wird hier

Gestal tung auch in gesellschaftliche Veränderungsprozesse integriert und komplexere

Auf gaben stel lungen in heterogenen Designteams mit Spezialisten unterschiedlichster

Fach rich tungen durchge führt. Diese Forschungsarbeit bezieht sich auf das Designver -

ständ nis der internati ona len, englischspra chigen Definition des Design be griffs als plan -

volles, zielorientiertes und geschicktes Formen (Webster’s, 1990). Die allgemein in

Deutschland verbrei tete Definition von Design, als Gestaltung von Dingen und Pro dukten

unter ästheti schen, künstler ischen, formalen oder gebrauchstechnischen Aspek ten 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 Kre ativ -

wirtschaft (KKW)“. Dieser Wirtschaftszweig wurde 2008 als eigenständiger Wirtschafts -

zweig anerkannt und erlangt seitdem zunehmendes volkswirtschaftliches Interesse.

2009 wurde der Wirt schaftszweig auf einer Wirt schafts  minister konferenz folgender -

maßen definiert: 

„Unter Kultur- und Kreativwirtschaft werden diejenigen Kultur- und Kreativun ter- 
nehmen erfasst, welche u ̈berwiegend 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 Gütern und Dienst leistungen befassen. Das wesentliche 
Kriterium der Defini tion ist der erwerbs wirtschaft liche Charakter der Unternehmen.“ 
(Söndermann, 2010) 

Die gesamtwirtschaftliche Relevanz dieses Wirt schafts zweigs wird in Deutschland seit

2008 durch die „Initiative Kultur- und Kreativwirtschaft“ genauer analysiert. Die in dieser

Forschungs arbeit genan nten Daten beziehen sich im Wesentlichen auf das vom Zentrum

für Europäi sche Wirt schaftsfor schung (ZEW) und dem Fraunhofer Institut für System und

Innovations for schung (ISI) durchge führ te „Forschungsgut achten“ (Arndt, Kimpeler & al.,

2012) und das am 3.1.2016 veröffentlichte „Monitoring zu ausgewählten Eckdaten der

Kultur- und Kreativ wirtschaft 2014“ (Bertschek & al., Langfassung 2015a, Kurzfassung

2015b). Beide wurden vom Bundes minis te rium für Wirtschaft und Technologie (BMWI)

beauftragt und ermöglichen einen fun dierten Zugang und aktuellen Einblick in diesen

Wirtschaftszweig.

Im Jahr 2014 waren in der KKW 298.000 Unternehmen tätig, das sind 7,58 % aller

Unternehmen der Gesamtwirtschaft Deutschlands. Auf die Designwirtschaft als Unter -

gruppe dieses Wirtschaftszweiges entfällt dabei mit 18,3% der größte Anteil der Unter -

nehmen, wie die Darstellung in Abb. 2.5 zeigt.

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

Die Untergruppen der Designwirtschaft beinhalten die Werbegestaltung, Grafik- und

Kommunikations design, 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.

Teilmärkte, Anzahl der Unternehmen 2013, insgesamt 297.877

1. Musikwirtschaft 13.811 >   4,6%
2. Buchmarkt 16.811 >   5,6%
3. Kunstmarkt 13.153 >   4,4%
4. Filmwirtschaft 18.440 >   6,2%
5. Rundfunkwirtschaft 18.159 >   6,1%
6. Markt fu ̈r darstellende Ku ̈nste 17.004 >   5,7%
7. Designwirtschaft 54.454 > 18,3%
8. Architekturmarkt 40.205 > 13,5%
9. Pressemarkt 32.557 > 10,9%

10. Werbemarkt 32.107 > 10,8%
11. Software-/Games-Industrie 33.365 > 11,2%
12. Sonstige 7.812 >   2,6% 

KULTUR-/KREATIVWIRTSCHAFT
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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

Gesamtwirt schaft und mit 67,5 Milliarden Euro einen Anteil von 2,3% der gesamten

deutschen Bruttowert schöp  fung (65,9 Milliarden Euro in 2013). Damit lag die KKW als

drittgrößter Wirtschaftszweig bereits in 2013 in ihrer Bruttowertschöpfung, wie in Abb.

2.7 dargestellt, vor den Finanzdienst leistern, und lediglich hinter den beiden größten

Branchen Deutschlands, dem Maschinen bau und der Automobil in dus trie.

Abb. 2.7: Entwicklung der Bruttowertschöpfung der KKW im Branchenvergleich

(Bertschek, 2015b, S.6)

In Bezug auf die Gesamterwerbstätigenzahl nimmt die KKW im gesamten deut schen

Vergleich allerdings einen Spitzenplatz ein und beschäftigte im Jahr 2014 fast 1,62 Mio.

Menschen (inkl. der geringfügig Beschäftigten und Selbstständigen bzw. Freiberufler

unter 17.500 Euro Jahresumsatz) und mehr als 1 Mio. Menschen mit mindestens

17.500 Euro Jahresumsatz (Abb. 2.8). „In der Kultur- und Kreativwirtschaft sind, bezogen

auf das Jahr 2013, mehr Personen erwerbstätig als im Maschinenbau und deutlich mehr

als in der Automobilindustrie, der chemischen Industrie, der Energieversor gung und bei

den Finanzdienstleistern“ (Bertschek, 2015a, S. 17). 
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Abb. 2.8: Erwerbstätige (selbstständig und sozialversicherungspflichtig über 17.500 Euro

Jahresumsatz) 2013 im Branchenvergleich (Bertschek, 2015a, S. 18)

Der Anteil der Selbstständigen liegt dabei mit 24% weit über dem der übrigen Branchen.

Die Ent wicklung des Wirtschaftszweiges der KKW erweist sich seit 2009 als stabil bzw.

steigend und entwickelt sich hinsichtlich zahlreicher Indikatoren ähnlich wie die Gesamt -

wirtschaft. Bis 2008 war die Dimension des Wirtschaftszweiges für die Gesamtwirtschaft

weitestgehend unbekannt. Im Durch schnitt sind in den Unternehmen der KKW 4,25 Men -

schen erwerbstätig. Dabei erwirt schaften die Unter nehmen durchschnittlich einen Um -

satz von 589.000 Euro, der vergleichsweise sehr gering ausfällt. Dies bedeutet für jeden

Erwerbstätigen einen Umsatz von 138.400 Euro und ein Beitrag von 63.800 Euro zur

jähr lichen Brutto wertschöpfung. Zudem sind von den 1,62 Millionen Erwerbstätigen 

34,6 % geringfügig erwerbstätig (558.951 selbst ständige und gering fügig Tätige unter

17.500 Euro im Jahr und geringfügig Beschäftigte). Der Anteil von Freiberuflern und

Selbständi gen ist im Bran chen ver gleich relativ hoch.

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass die KKW sowohl in Bezug auf die Anzahl der

Erwerbstätigen, als auch die Bruttowertschöpfung eine – mit den Zugpferden der deut -

schen Wirtschaft vergleichbare – sehr hohe wirtschafliche Relevanz besitzt. Von den

zahlreichen Erwerbstätigen, inkl. den Selbstständigen, wird allerdings im Durchschnitt ein

nur sehr geringer Anteil an Bruttowert schöpfung (monatlich ca. 5316 Euro) erwirtschaf -

tet, somit ist die eigene Innovations- und Entwicklungskraft der einzelnen Unternehmen

und auch ihre Entwicklungsperspek tive relativ begrenzt.
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2.4.5 Zur Designleistung

Laut Wippermann sind Designer „naive Menschen, sie machen die Komplexität einfach,

sie erfinden Verkürzungen, die unterhaltend sind, die schön sind, die über Ästhetik lau -

fen. Hierin haben sie eine hohe gesellschaftliche Bedeutung“ (Wippermann, 2011, min.

1:25). Sie gestalten heute zunehmend kein fertiges Pro dukt, sondern eher einen Pro -

zess. Auch Erlhoff betont, dass „Design zunehmend als Prozess zu verste hen 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 ver deut -

licht, dass Design ein interdisziplinärer und kooperativer Auftrag ist. „Design über springt

disziplinäre Grenzen, koordiniert und transformiert Aktivitäten im Versuch unter schiedlich -

ste Aspekte und Perspektiven zu verstehen, verständlich zu machen und zu nutzen“.

Dabei benötigen Designer nicht fundiertes Wissen aller jeweils relevanten Disziplinen,

sondern „lediglich genügend profunde Kenntnisse über jene Perspektiven, die ein Projekt

konturieren und formen.“ Es sind die interdisziplinären Quali täten von Design gefordert

„komplexe Probleme zu erörtern 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 wissenschaft licher und

praktischer Erkenntnisse und Fähigkeiten: Diese zu koordinieren und zu qualifi zieren

braucht die verständige integrative Kraft und Kompetenz von Design, [...] verwickelt in die

Komplexi tät gesellschaftlicher und ökonomischer Bedingungen und Prozesse, ... als

fähiger und vorausschauender Vermittler“. (Erlhoff, 2008, S. 91, 92).

Zunehmend findet man Designer heute auch in Co-Creation-Prozessen. Dabei steht Co-

Creation für kollaborative Kreativität und bezieht alle Nutzer eines Produk tes, Dienstes

oder Verfahrens in die Ideensuche mit ein. Die Kreativität der Gruppe führt zu neuen oder

verbesserten Produktinnovationen und Diensten. Dieses gruppendyna mische Verfahren

generiert durch die kollaborative Intelligenz der Gruppe erstaunliche Ideen, die in

Produkten umgesetzt werden. Käufer und Verbraucher werden beispiels weise 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 für die spätere 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 Problemlösung angewandt werden kann. Design
ist keine von Regeln geleitete Tätigkeit, sondern eine situationsgebundene. [...] Weil 
die meisten Design-Probleme komplex und verzwickt sind, also keine endgültige und 
objek tive Lösung haben, ist es schwierig, wenn nicht unmöglich Design-Prozesse zu 
automati sieren.“ (Tonkinwise, 2008, S. 190)

Der Design-Prozess aber ist in der Regel nicht willkürlich, sondern findet zumeist auf

ähnliche Weise statt, sofern der Problemzusammen hang von den Designern als ähnlich

empfun den 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 evolutionären 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

Begrif fen „verstehen“, „beobachten“, „Standpunkte definieren“, „Ideen finden“,

„Prototypen entwickeln“ und „testen“. Als charakteristische Eigenschaften von Design

Thinkern werden die Fähigkei ten Empathie, integratives Denken, Experi mentierfreude,

Fähigkeit zur Zusam menarbeit und Optimismus beschrieben. Über solche Methoden

kann der kreative Prozess zwar strukturiert werden, verhält sich in der Regel allerdings

iterativ und erscheint nur wenig planbar.

Im Gegensatz zu KMU nutzen große Unternehmen wie Konzerne oder produkt-, markt-,

und markengeleitete Unternehmen in der Regel ein hausinternes Design Management

und integrieren dieses in die vielfältigen unternehmenseigenen internen Prozessstruk -

turen, um ihr Design in- und extern realisieren zu können. 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 manage ment encom passes the ongoing processes, business decisions, and
strategies that enable innova tion and create effectively-designed products, services, 
communica tions, environments, and brands that enhance our quality of life and 
provide organiza tional 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 -

mensre s source (Lockwood, 2009), als auch die Erwartungshaltungen von Design Ma na -

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 beauf tragenden Unter nehmen zurück -

greifen, da diese häufig nicht Bestandteil des Auftrags sind bzw. Aufträge auf kurzfristige

Projekte bzw. Zusammenarbeit ausgerichtet sind. Die Unterneh men verlan gen von dem
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Designer die Entwick lung eigener Prozessstrukturen und häufig auch deren funktio na le

Integration in die relevanten unternehmenseigenen Struk turen. Dies erweist sich biswei -

len als an spruchsvolle, wenn nicht kaum fassbare Aufgabe, da eine Bringschuld der

Auftraggeber kaum vorausgesetzt werden kann. Darüber hinaus liegen sowohl für KMU-

Unternehmer, als auch für die Designer keine allgemein gülti gen bzw. anerkannten

„Design Manage ment Prozess Theorien“ vor, die das Managen von Design Prozessen

außerhalb des Unternehmens und eine Verzahnung mit den hausinter nen Strukturen in

KMU Unternehmen themati sieren würden. Und es lässt sich feststellen, dass alle aktuell

auffindbaren Design Mana gement Prozes se lediglich auf große bzw. produkt-, markt-, und

markengeleitete Unter neh men zu beziehen sind. Für kleinere KMU bzw. Unternehmen,

die sich noch nicht an dieser Schwelle befinden, insbesondere für externe Design -

leistungen, die nur durch einen projektbezoge nen Auftrag an das Unternehmen gebunden

werden, kön nen diese Manage ment Metho den nicht herangezogen werden. Für die

Zusammenarbeit von Designern mit KMU können lediglich Prozessphasen ähnlich des

Design Thinking dargestellt werden. Um eine komplette Prozessstruktur abbildbar zu

machen, wären allerdings die Phase der „Bera tung“ zu Beginn und die Phase der

„Implemen tierung“ am Ende des Design Thinking Prozesses zu ergänzen.  

Zur kreativen Entwicklung

Betrachtet man die Kernkompetenz des Designprozesses, die kreative Entwicklung, so

verhält sie sich ver gleich bar mit dem künstlerischen Schaffensprozess. Tony Cragg

formuliert diesen als Suche nach der „Wahrheit“, als 

„Suche nach den Dingen die man nicht weiß, [...] 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 fängt an, aber sehr 
häufig kommt man an einen Ort, den man nicht erwartet hat.“ (Cragg, 2016) 

Gerhard Richter beschreibt diesen Prozess sehr ähn lich: 

„Ich habe eben nicht ein ganz bestimmtes Bild vor Augen, sondern möchte am Ende 
ein Bild erhalten, das ich gar nicht geplant hatte. Also, diese Arbeitsmethode mit 
Willkür, Zufall, Einfall und Zerstörung lässt zwar einen bestimmten Bildtypus ent-
stehen, aber nie ein vorherbestimmtes Bild. [Ich muss] akzeptieren, dass ich nichts 
planen kann. Jede Überlegung, die ich zum ‘Bau’ eines Bildes anstelle, ist falsch, 
und wenn die Aus führung gelingt, dann nur deshalb, weil ich sie teilweise zerstöre 
oder weil sie trotzdem funktioniert; indem sie nicht stört und nicht wie geplant 
aussieht. Das zu akzeptieren ist oft unerträglich und auch unmöglich, denn als 
denkender, planender Mensch, demütigt es mich zu erfahren, das ich da derart 
machtlos bin.“ (Richter, 2014) 

Auf dieser Suche nach neuen Er kennt nissen über die Dinge, über die Formen, Aufgaben

und Lösungen basiert auch der Ge stal tungsprozess 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 Design hochschulen den Schwerpunkt der

Ausbildung. Es ist also wichtig zu verstehen, dass Designer in ihrem Arbeits prozess

häufig eine ausgesprochen empirische Sichtweise haben. 
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2.4.6 Zur Designleistung für Unternehmen 

Was genau leistet der Designer mit seinem kreativen Schaffen für Unternehmen, sobald

er einen Auftrag erhält? Laut des Bundesministeriums für Wirtschaft und Energie (BMWi)

und seinem „Monitoring zu ausgewählten wirtschaftlichen Eckdaten der Kultur- und Krea -

tivwirtschaft“ (Bertschek, 2015a) unterstützen 63,7 % der Kultur- und Kreativunter neh -

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, Ent wick lung und Konstruktion wird von beiden gleichgewichtig bedient, hat

aber mit 18,7%, wie vorab beschrieben, keine große Gewichtung in ihrer Tätigkeit,

weitere Aufgaben sind Gestaltung und Design (56%), Markteinführung und Implemen tie -

rung neuer Verfahren (45%) und Testen (19,2%).

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 realisie ren sie als Kleinserie, sie

entwickeln kunden spe  zifische Anpassungen und fertigen Unikate oder Prototypen. Dabei

handelt es sich meist um nicht-technische Innovationen, sogenannte Soft Innovations.

Entscheidend ist dabei die Fähigkeit der Akteure, ihr Wissen zu vernetzen, neu zu kombi -

nieren und in Produkte und Dienste (Inhalt, Content) umzusetzen. 

Häufig werden zudem vorhandene Technologien und Prozesse neu verknu ̈pft und in einen

anderen Arbeitskon text einge bracht oder bestehende Inhalte auf neue Formate u ̈bertra -

gen. Diese Form von „versteckten“ Innovationen entsteht zumeist in einem iterativen
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Anpassungs- und Opti mierungs prozess (Arndt, Kimpeler, 2012, S. 6). Geschätzt werden

Kultur- und Kreativ unter nehmen zudem für ihren ganz eigenen Blick auf unterneh -

merische Fragestellungen und die Fähigkeit, aus neuen Trends konkrete Geschäftsmo -

delle und Produkte zu ent wickeln (Arndt, Kimpeler, 2012, S. 11).

Designer unterstützen ihre Auftraggeber dabei, die Bedürfnisse deren Ziel gruppen zu

erken nen und zu vermitteln, sie zeigen neue Lösungsräume auf, weisen auf alternative

Denk modelle hin, gehen bekannte Probleme neu an, erschließen neue Ziel grup pen,

gestalten Kommunikation und deren Kanäle neu und etablieren multidisziplinäre Zusam -

menarbeit bei ihren Auftraggebern (siehe Abb. 2.10). Darüber hinaus unterstützen sie

diese bei Markteinführung und Implemen tierung, sie testen, prüfen, bereiten die

Produktion und den Vertrieb vor, forschen, entwickeln und konstru ieren (Arndt, Kimpeler,

2012; Bertschek 2015a).

Abb. 2.10: unterschiedliche Prozessunterstützung anderer Branchen durch die KKW,

(Arndt, Kimpeler, 2012, S. 10)

Laut des Forschungsgutachtens (Arndt, Kimpeler, 2012) schaffen die Kreativunter neh -

men (aus ihrer subjektiven Perspektive) für Ihre Auftraggeber in Deutschland Inno vations -

effekte wie Emotionalisierung von Produkten, neue Nutzererfahrungen, anspre chende

Designs und Bildwelten, funktionale Anpassung, Verbesserung von beste henden

Produkten und nicht zuletzt die Entwicklung neuer Con tents von Produkten und Dienst -

leistun gen (Abb. 2.11). 
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Abb. 2.11: Innovationseffekte aus der geschäftlichen Zusammenarbeit mit den

Auftraggebern aus Sicht der KKW-Unternehmen (Arndt, Kimpeler, 2012, S. 11)

Innovationen gelten allgemein als die Kernkompetenz der KKW. Die überwiegende Mehr -

heit der von der KKW ausgehenden Innovationsimpulse geht in Richtung anderer

Branchen. Insbesondere im Wer be-, Presse- und Buchmarkt sowie in der Designwirt -

schaft liegt der Anteil der Unter neh men, die ihre Unternehmenskunden außerhalb der

eigenen Branche bei Innovationen un terstützen, zum Teil deutlich über 90 Prozent

(Bertschek, 2015a, S. 60). 

Bereits in dem Forschungsgutachten 2012 (Arndt, Kimpeler, 2012) wurde die KKW und

insbesondere die Design wirt schaft als „innovativ und Vorreiter im Einsatz neuartiger

Methoden und Formen der Arbeitsgestaltung beschrieben“, ebenso als Wirtschafts -

bereich, der als „Innovations treiber für andere Branchen, [...] aufgrund seiner starken

Innovationsorientierung einen Beitrag zur Steigerung der Wettbe werbsfähigkeit der

Gesamtwirtschaft leistet“. Zudem macht die KKW „Innovati onen anderer Branchen durch

die Schaffung neuer  Nutzer ver fahren und Emotionalisierung der Produkte und Dienst -

leistungen anwend- und vermarkt bar“ (Arndt, Kimpeler, 2012, S. 6). 90% der Unterneh -

men der KKW realisierten selbst Inno vationen, spielen aber noch eine weit aus wichtigere

Rolle als Impulsgeber für Innovati onen anderer Unter neh men, sind also Innovations be -

glei ter, sowohl innerhalb der Kultur- und Kreativwirt schaft, als auch in an de ren Branchen.

Mehr als 50% der Selbständigen und Unter neh  men der Designwirt schaft konnten ihre

Unternehmenskunden bei der Einführung von Innovationen unter stüt zen. Zu diesen

Innovationen zählt neben der Einführung neuer Produkte oder Dienste auch das Imple -
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men tieren neuer Verfahren (Bertschek, 2015b, S. 22).

Laut des Forschungsgutachtens (Arndt, Kimpeler, 2012) unterstützen die KKW-Unterneh -

men ihre Unterneh menskunden in der Inspirationsphase, der ersten Phase des Inno vati -

onspro zesses, vor allem dabei, die Bedürfnisse der Zielgruppe zu erken nen und zu

vermitteln, sie zeigen 

„neue Lösungsräume auf, weisen ihre Auftraggeber auf alternative Denkmo delle hin 
und helfen dabei, bekannte Probleme neu anzugehen. In der darauffolgenden 
Gestaltungs- und Entwicklungsphase bestärken die Kultur- und Kreativ un ternehmen 
ihre Auftraggeber insbesondere darin, fragmentiertes Wissen bzw. Ressour cen zu 
einer Gestaltung zusam menführen (ca. 68 %). Die Akteure der Kultur- und Kreativ -
wirtschaft bringen außer dem bestehende Materialien und Technologien in neue 
Kontexte und Anwendungszusam men hänge ein (rund 45 %). In der letzten Phase der 
Umsetzung und Verbreitung werden die Kreativunternehmen vor allem nachgefragt, 
wenn es darum geht, neue Zielgruppen fu ̈r die Innovationen zu er schlie ßen. Zum 
anderen greifen die Auftrag geber auch bei der Neugestaltung von Kom munikations- 
kanälen auf Akteure der Kultur- und Kreativwirtschaft zuru ̈ck.“ (Arndt, Kimpeler, 
2012, S. 9-10). 

Dabei unterstützen rund 25% der Unternehmen der KKW ihre Auftraggeber im gesamten

Wertschöpfungsprozess, vorrangig sind sie allerdings in der ersten Phase tätig, seltener

bei der Umsetzung und Verbreitung der Produkte und Dienstleistungen (Arndt, Kimpeler,

2012).

Es wurde darüber hinaus deutlich, „dass die Fähigkeit, neue Produkte oder Prozesse zu

entwickeln, zunimmt, wenn im Unternehmen auf Leistungen aus der Kultur- und Kreativ -

wirtschaft zurückgegrif fen wird“ (Arndt, Kimpeler, 2012, S. 13). Auch scheint sie einen

positiven Einfluss auf die Qualitätsverbesserung von Produkten und Dienstleis tungen

durch Organisationsinnovati onen zu haben. Zusammenfassend lässt sich laut

Forschungs gutachten (Arndt, Kimpeler, 2012, S. 13) sagen: 

– die Kreativwirtschaft fu ̈hrt zwar nicht zu mehr Innovationsaktivitäten bei Unternehmen 

der Gesamtwirtschaft, sie hat aber einen positiven Einfluss auf getätigte 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 wettbewerbsfähiger. 

Betrachtet man an dieser Stelle noch einmal die Designwirtschaft als Teildisziplin der

KKW, so lässt sich ergän zen, dass hier rund 55% der Akteure eng mit der Industrie

verbunden sind. 

„Die Industrie kunden fragen damit im hohem Maße kreative Leistungen nach, um 
neue Nutzungser fah rungen 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)
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Unternehmenskunden werden verstärkt in zwei Bereichen des Innovationsprozesses

unterstützt (Abb. 2.12). Diese sind Gestaltung und Design (77%), aber auch die

Ideenfindung (75%). Hier liegen die Design-Unternehmen weit über dem Durchschnitt der

KKW-Unternehmen (64% Ideenfindung, 56% Gestaltung und Design). 47% der Design-

Unternehmen unterstützen ihre Kunden hinsichtlich der Markteinführung und Implemen -

tierung. An Projekten der Forschung und Entwicklung werden Designer kaum, das heißt

lediglich zu 13% beteiligt (Bertschek, 2015a, S. 98) und damit weniger als die KKW

insgsamt (18,7%). 

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 für Unternehmen

Es gibt im Rahmen der Designwissenschaften bisher kaum konkrete Bewertungskriterien

für Designleistungen. Zumeist beschrei  ben Theorien in diesem Bereich den Nutzen der

Designleistung für das Unter nehmen. Thomas Lockwood spezifiziert in seinem Artikel

„Design Value: A Framework for Measure ment“ zehn Kategorien, in denen eine Design -

leistung für das Unternehmen Wirkung zeigt. Hierin lässt sich auch der Wert einer

Design  leistung für das Unterneh men messbar machen. Er entwickelte folgende

Wirkungsfelder (Lockwood, 2007):

01_Design emotionalisiert und beeinflusst Entscheidungen

02_Design ermöglicht Strategie und eröffnet neue Märkte

03_Design schafft Markenbilder und Unternehmensreputation

04_Design beschleunigt den Markteintritt und verkürzt den Entwicklungsprozess

05_Design trägt zu Kapitalrendite (ROI) und Kosteneinsparung bei

06_Design ermöglicht 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 für Unterneh -

men und stellen möglicherweise auch ein messbares Instrument für den Einsatz des

immateriellen Wertes „Design“ in Unternehmen dar. Ebenso erwähnenswert 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 Unterner neh mens-DNA und damit im Manage ment fest verankert haben, aktuell

einen Wertzu wachs von 211% (in einem Untersuchungszeitraum von 10 Jahren) im

Vergleich zu den übrigen Unternehmen entwickelt haben (Rae, 2016). Zu ergänzen wären

hier die bereits in Kapitel 2.1 dargestellten „Scorecards“ (Mozota, 2006a) und die aus

wirtschafts wissen schaft licher Perspektive in Kapitel 2.2.4 dargestellte „Bilanzierbar keit“.

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

Laut Bertschek wird das Innovationspotential der KKW als Treiber für Wachstum und

Wertschöpfung für die Gesamtwirtschaft nicht genügend wahrgenommen (Bertschek,

2015a, S. 23). Das Forschungsgutachten von Arndt & Kimpeler beschreibt die KKW

Unternehmen folgendermaßen: 

„Als Haupthemmnisse bezeichnen sie fehlende Förderprogramme für Innovationsvor- 
haben von Freiberuflern und für neuartige Geschäftsmodelle. Eine der größten 
Herausfor derung für die Kleinst- und Kleinunternehmen der Kultur- und Kreativwirt-
schaft stellt die Finanzierung dar. Eine unzureichende Eigenkapitalausstattung, 
gerin ge Löhne und Pro jekt budgets sowie Unregelmäßigkeiten im Einkommensbezug 
bedingen die Unterfinan zierung von vielen Kreativen. Finanzpolster können kaum 
aufge baut wer den. Dies er schwert die Vorfinanzierung neuer Projekte erheblich. Oft 
fehlt die Planungs sicherheit, damit kreative Ideen mit einem festgelegten Budget 
umgesetzt werden kön nen. 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) Innovationsverständnis dominiert, welches 
viele Innovationsprozesse der Kultur- und Kreativwirtschaft nicht einschließt.“ 
(Arndt & Kimpeler, 2012, S. 9).

Designer würden 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 Konstruk tion werden

laut Forschungsgutachten aber lediglich von 13 % der Unternehmen begleitet (Bertschek,

2015a, S. 98). 

Auf eine deutlich zunehmende Komplexität ihrer Aufga ben antworten Designer mit Co-

Creation Entwicklungen und Formen nicht-hierar chischer Entwicklungsprozesse wie

Design Thinking. Auf Seiten großer Unternehmen sind diese Methoden in den vergange -

nen Jahren zunehmend in hausinterne Entwicklungs pro zesse übernommen worden. Der

Mittelstand allerdings nimmt das Angebot von Design Thinking, nach Auskunft der IHK,

nur verhalten, wenn nicht ablehnend wahr.
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Das bereits erwähnte Forschungs gutachten zur KKW erklärt, „dass die Kreativunterneh -

men noch ü�ber weitere Kompetenzen verfü�gen müssen, um erfolgreiche Kooperationsbe -

zieh ungen mit anderen Branchen eingehen zu können“ (Arndt, Kimpeler, 2012, S. 16).

Darüber hinaus scheint es trotz des angeführten Potentials der Zusammenarbeit von

Unternehmern und Designern „Berühr ungsängste“, „Passungs probleme“ oder häufig

unüberwindbare „Unterschiede“ zu geben. Hartmut Esslinger, der Gründer 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 gewis ses Maß an persönlicher Chemie und Vertrauen

zwischen Designer und Unternehmer notwendig, um einen offenen und kreativen Dialog

zu ermöglichen. Dabei ist für sie das „client-design consultant relationship“ von persön -

licher Natur und geprägt von persön licher Chemie, gegenseitigem Vertrauen und Ver -

ständnis der jeweiligen Sprache des Gegenübers. Diese Schwierigkeit wird besonders in

dem in Kapitel 2.3.3 dargestellten Spannungsver hältnis von dialogischer und dialek -

tischer Kommunikation deutlich. 

Acklin (2013) schreibt über die Schwierigkeit in großen 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 wäre das in Kapitel

2.2.3 dargestellte erstrebenswerte Ziel einer „innovationsorientierten Wertschöpfungs -

part nerschaft“ gerade in Bezug auf eine längerfristige Zeitdimension der Zusammen -

arbeit in Designprojekten noch nicht angekommen und die Zusammenarbeit sei geprägt

von Krite rien einer anhaltenden und zunehmenden „fordistischen Massenproduktion“. 

Zudem scheint es, als haben Designer in ihrer Kommunikation ihre jeweiligen Auftrag ge -

ber noch nicht als die Ziel grup pe ihrer Designleistung erkannt. Sie haben wenig Bemü -

hungen gestartet, die Bedürfnisse 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 Vernachlässigung der Bedürfnisse der Auftraggeber scheint also ein aktuelles und

internatio nales Phäno men zu sein. Andere Stimmen weisen darauf hin, dass das Feld
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der Zusam menarbeit voller Missver ständnisse ist. Brigitte Wolf erwähnt „The existing

communica tion problems have something mystic and are bewailed by many designers

but also by SMEs“ (Wolf, 2008, S. 48). 

Möglicherweise haben die Designer als Dienstleister für Unternehmen ihre Ziele und

Methoden noch nicht an die Bedürfnisse ihrer unterschiedlichen Kunden angepasst.
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2.5_FORSCHUNGSLÜCKE, FORSCHUNGSFRAGEN UND FORSCHUNGSHYPOTHESE

Wie eingangs beschrieben, gibt es bereits einige, wenn auch wenige Forschungstätig kei -

ten in Bezug auf Designleis tungen für Unternehmen. Häufig beziehen sich diese For -

schungs  aktivi  täten auf das Bemühen den Designwert transparenter zu gestalten, also

den Wert der Designleistung in Bezug auf das Unternehmen genauer beschreiben und

beziffern zu können. Ziel ist es hier, die Designleistung auf wirtschaftlicher Ebene in die

Bilanz des Unternehmens zu integrieren. 

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

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

meis ten Bemühungen abverlangt, denn mit oder für Menschen zu agieren ist ein wichti -

ger Be stand teil innerhalb des gesamten Designprozesses. Darüber hinaus wurde 

deut lich, dass die Zusammenarbeit von selbständigen externen Designern und ihren

Auftrag gebern (insbesondere den Inhabern oder Geschäftsführern von KMU) häufig auf

problem behafteten Beziehungen mit unterschiedlichen Zielen und Bedürfnissen basiert

und teil weise sieht es so aus, als würden die Ziele und Bedürfnisse beider gar nicht

zusammen passen. Auch sind Inhaber kleiner Unternehmen oftmals unsicher einen geeig -

neten Partner für ihre Aufgaben zu finden und Designer oftmals nicht informiert über die

spezifischen Be dürfnisse ihrer Kunden. Hier ist kein ausreichendes Wissen vorhanden,

die Bedürf nisse und Erwartungen der Unternehmer und Designer sind nicht transpa rent

und können nicht strukturiert determiniert werden. Wie aber können wir darüber aus -

reichen des Wis sen erlangen? Sofern mehr Erkenntnisse über den Arbeitsprozess und die

unter schiedlichen Bedürfnisse der Designer und Unternehmer vorliegen würden

• würde die Zusammenarbeit von Designern und Unternehmern vereinfacht, was zu 

weniger persönlichem Widerstand mit besseren Ergebnissen führt.

• würden Missverständnisse reduziert. 

• würden passgenauere Partnerschaften realisiert werden können.

• wären Menschen glücklicher und zufriedener mit ihren Jobs.

• könnten Arbeitsprozesse auf Kundenseite einfacher werden.

• würden letztendlich Designer an einer größeren Jobvielfalt partizipieren und ihre 

Kreativität könnte mehr Menschen zu einem leichteren Leben verhelfen.

Darüber hinaus lässt sich betonen, dass sich die meisten Forschungsbeiträge auf die

Zusammenarbeit mit größeren Unternehmungen beziehen, nur sehr wenige Beiträge

beschäftigen sich mit Designleistungen in Bezug auf KMU. Auch wurde in Forschungsgut -

achten fest ge stellt, dass die Kreativunter nehmen noch über weitere Kompetenzen verfu ̈ -
gen müs sen, um erfolgreiche Koope ra ti ons be ziehungen mit anderen Branchen eingehen

zu können (Arndt, Kimpeler, 2012, S. 16). Die Frage welche Kompeten zen dies sein kön -

nten bzw. welche unterschiedlichen Bedürfnisse und Erwartungen Unternehmer inner halb

eines Designauf trags an den Designer haben, wurde bisher jedoch nicht Gegen stand der

Be trach tungen. 
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Laut Brigitte Wolf ist es aber gerade von besonderer Wichtigkeit, die Gedanken und

Aktivi täten der Unternehmer zu verstehen, denn diese sind der Schlüs sel zu jeder weiter -

gehen den Zusammenarbeit (Wolf, 2008, S. 48). Um Ihre Beziehung zu untersu chen und

Strategie-Hilfen zu initiieren ist es laut Wolf unverzichtbar, genau heraus zu fin den,

welches Problem einer guten Beziehung im Wege steht (Wolf, 2008, S. 14 ff). Erste

Forschungen in diesem Bereich ergaben, dass eine große Anzahl von KMU-Unternehmen

das Design und damit die Zusammenarbeit mit Designern nicht in vollem Umfang nutzen,

weil:

• sie sich nicht sicher über den ROI sind.

• sie nicht wissen, wie Design ihr Unternehmen unterstützen kann.

• sie glauben, Design ist zu teuer und sie müssen ihr Geld in andere Prioritäten 

investieren.

• sie in ihrem Unternehmen stereotypisch verfahren („Mein Vater brauchte es nicht, 

mein Großvater brauchte es nicht, wieso sollte ich es benötigen?).

• sie keine oder schlechte Erfahrung mit Designern gemacht haben.

(Wolf, 2008, S. 14)

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

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

welchen Umständen Unternehmer die Zusammenarbeit mit Designern als schlechte oder

gute Erfah rung erleben. Daher lauten die Forschungsfragen dieser Arbeit:

A_Wie arbeiten Unternehmer und Designer zusammen und was sind ihre Bedürfnisse, 

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: Für eine erfolgreiche Zusammenarbeit müssen gegenseitige Erwartungen, 

Bedürfnisse, Werte, Haltungen und Ziele bekannt sein.

These 2: Diese sind in ihren heterogenen Ausprägungen beschreibbar.

These 3: Durch die Beschreibbarmachung von gegenseitigen Erwartungen, Bedürfnissen,

Werten, Haltungen, Zielen und Kompetenzen lässt sich eine Brücke schlagen 

zwischen unterschiedlichen Erwartungen. Somit lässt sich das „gap“ zwischen 

ihnen überwinden.

Daraus lässt sich die Forschungshypothese wie folgt formulieren:

„Wir nehmen an, dass eine sorgfältige Analyse und Beschreibung der Bedürfnisse und

Erwartungen, ebenso wie die charakteristischen Ausprägungen und Reaktionen von

beiden, Designern und Unternehmern möglicher Weise neue Wege eröffnet, um die Kluft

zwischen ihren zum Teil unvereinbaren Bedürfnissen zu überbrücken.“
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3_EMPIRIE – METHODISCHE ANLAGE DER UNTERSUCHUNG

3.1_DIE FORSCHUNGSMETHODOLOGIE

Die hier vorliegende Arbeit basiert auf einem Subjekt orientierten, qualitativen For schungs -

 paradigma und geht davon aus, dass die gesellschaftliche Wirklichkeit erst durch die

sub  jek tive Wahrnehmung der Individuen konstruiert wird (Schütz, 1977; Luhmann,

1984). Es werden subjektive Sichtwei sen wie Werte, Haltungen, Ziele, Persönlich keits -

strukturen oder Erwartungen untersucht und eine erklärende Theorie für soziale Prozes -

se, Interaktionen und Erfahrungen entwickelt. Die hier zugrunde liegende Fragestellung

lautet: Wann empfinden Unternehmer und Designer ihre Zusammenarbeit als gelungen?

Da für die Abfrage von bestehendem Wissen in diesem Forschungsfeld nicht genügend

Informationen vorliegen und es sich zudem nicht um eine Überprüfung von Vorannahmen

handelt, wird eine quantitative Studie nicht in Betracht gezogen. Auch können neue

Zusam menhänge, also solche, die dem Befragten selbst nicht bewusst sind, nicht über

Abfragen erfasst werden. Daher basiert der methodische Ansatz auf der Überlegung,

dass Individuen nur einge schrän kt über ihre subjektive Sichtweise informieren können

(Küsters, 2009), also eine ein fache Abfrage von Informationen nicht genutzt werden

kann, um Informationen, die für den Interviewten selbst verborgen sind, zu ermitteln.

Daher wird für die Erhebung ein offenes Instrument, eine qualitative Feldstudie ge wählt,

um bisher Verbor ge nes aufzudecken.

Der induktive empirische Ansatz dieser qualitativen Forschung basiert auf größtmögli cher

Objek tvität in Bezug auf den Forschungsgegenstand und versucht explo ra  tiv neue Erken nt -

 nisse über diesen zu gewinnen. Dabei geht es nicht darum, auf bereits bestehen den For -

schungs theorien aufzubauen, sondern möglichst alle vorher getrof fenen Annah men

auszublenden, sich objektiv dem Thema zu nähern und dadurch neue Phänomene

entdecken zu können.

Die Arbeit beschreibt und charak terisiert die Schnittstelle zwischen De sig nern und

Unterneh mern klei ner und mittelständischer Betriebe (KMU) in ihrer Vielfalt und bedient

sich einer empiri schen Feld studie als qualitativ empirische Forschung im Design. Sie

nutzt in einem klei nen Stichprobenumfang leitfadengestützte narrative Interviews zur

Datener hebung, beleuchtet dabei die subjektive Erfahrung von Unterneh mern und

Designern und ermit telt neue und verbor gene Dinge über ihre Zusammen arbeit. Metho -

disch folgt diese Untersuchung dabei Flick, der narrative Interviews als Möglich keit

benennt einen Zugang zu subjektiven Sichtweisen zu erhalten (Flick, 2011, S. 550,

Tabelle 31.1) und als offenes Instru ment möglicherweise auch Zusammenhänge abfragt,

die dem Befragten selbst gar nicht bewusst sind (nach Schütze, 1987a). Narra tive

Interviews können komplexe soziale Realitäten erfor sch en, lassen für den Befrag ten die

Ausgestal tung der Thematik bewusst offen und können ihm auch „heikle“ Infor ma tionen

entlocken. Selbst Politiker oder Manager, die in der Regel im Be reich der Kom munikation

geschult sind, können so veranlasst wer den, mehr an Hinter grün den, Motiven,
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Interessen und Betroffenheiten preiszugeben, als sie das in einem anderen Darstellungs -

modus also, einer anderen Erhebungs- bzw. Interviewform, täten (Holtgrewe, 2009,

S.60). 

Die Analyse der Daten erfolgt ebenfalls unter Zuhilfenahme eines offenen Instru men ts,

das in der Lage ist eine Beschreibung von Bedürfnissen und Erwartungen und eine theo -

retische Herleitung Schritt für Schritt aus den Daten heraus zu entwickeln. Die Grounded

Theory erfüllt diese Vorraussetzungen in hohem Maße. Sie ermöglicht eine von den Da -

ten ausgehende Entdeckung und enthüllt Informationen, die verborgen in den Daten lie -

gen. Sie gewährleistet eine Beschreibung von Bedürfnissen und Erwar tungen ebenso wie

Gegenüberstellungen und Vergleiche und gewährleistet einen offenen Prozess während

der gesamten Untersuchung. Sie geht dabei Schritt für Schritt von den Daten aus und

vergleicht die Tätigkeiten und Kompe ten zen von Designern mit dem De sign bedarf von

mittelständi schen Unterneh mern. Die Grounded Theorie schafft so eine von den Daten

ausgehende und in den Daten verborgene Entdeckung von Informa tio nen. Unter Zuhilfe -

nahme des Analyseprogramms MAXQDA (2014) arbeitet die Grounded Theorie mit ver -

gleichen den Analysen und stellt einen offenen Prozess während der gesamten Unter -

suchung sicher. Das hier verwendete Forschungsdesign ermöglicht durch seine metho -

dische Auswahl eine tiefergehen de Beschreibung der Schnittstelle zwischen Unternehmer

und Designer und beleuchtet die Art und Weise, wie beide subjektiv ihre Zusammenarbeit

erleben. 

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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ergänzenden Methoden, alle bezogen auf das zu untersu chen de Phänomen. Die

Grounded Theory wird in der methodologischen Diskussion, mit ihrem Mechanismus des

theoretischen Kodie rens, der vergleichenden Analyse und dem theore tischen Sampling

nicht als gängige Methode genannt, um narrative Interviews zu analy sieren (Strauss,

Corbin, 1996, S. 163). Allerdings blicken sowohl das narrative Inter view, als auch die

Grounded Theory auf den selben „geistigen“ Ursprung zurück. Sie wurden in den 20iger

Jahren von der Chicago School (Alfred Schütz, Barney Glaser und Anselm Strauss) ent -

wickelt. Beide basieren auf dem symbolischen Interak tionismus und der Phänomenologie

(Bohnsack, 2003, S. 91; Apitzsch & Inowlocki, 2000, S. 53, 58). Auch nannte Flick das

theoretische Kodie ren – den Kern der Grounded Theory – als Möglich keit, subjektive

Standpunkte zugäng lich zu machen (Flick, 2011, Tabelle S. 550). Allgemein findet man

in der gängi gen Literatur allerdings lediglich die herme neutische Ana lyse als Aus wer -

tungs methode, dies insbeson dere wegen ihrer guten Pas sung in Bezug auf biografische

Interviews. Dabei bleiben hermeneutische Ver fahren aus der Sicht von Flick auf Einzelfall -

analysen beschränkt (Flick, 2011, S. 448) und haben ihren Schwerpunkt in der Analyse

tiefer  lie gender Struk turen, wie der Psycho ana lyse und Interpretation von Inter ak tionen,

Fotogra fien und Filmen (Flick, 2011, S. 550). Die hermeneutische Analyse empfiehlt sich

für Einzelfall analysen und „Fragestel lungen, 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 Einzel inter views bezieht, sondern auf einen Unter -

suchungsgegen stand, der durch meh rere Interviews beschrie ben wird, erweist sich die

Hermeneutische Analyse als überaus aufwändig und schafft kaum vergleichende Auswer -

tungen. Eine Verallgemeinerung bleibt ausgeschlossen (siehe Flick, 2011, Tab. S. 477).

Zudem ist sie „wegen ihres aufwändi gen Vorgehens nur an kleinen Materialaus schnitten

oder mit erheblichen Ressourcen durchführbar“ (Mayring, 2002, S. 126). Die hermeneu -

tische Analyse erschwert allgemei ne Aussagen und wird nicht zuletzt wegen ihres rein

interpretativen Ansatzes für die hier vorliegende Erhebung nicht als Methode in Betracht

gezogen. Daher muss in vorliegen dem Fall zwangsläufig nach alternativen Auswertungs -

metho den gesucht werden, denn es geht in dieser Forschungsarbeit nicht um Reali täts -

kon struktionen, sondern darum einen neuen Zugang zu subjektiven Sichtweisen auf den

Forschungs gegen stand der Zusammen arbeit, ausgeh end von zwei verschie denen Pers -

pek tiven – Unterneh mer und Designer – zu gewin nen. 

Auch die Narrationsanalyse nach Schütze (1983) wird für die Auswertung nicht herange -

zogen, da Schütze zu diesem Auswertungsprozedere lediglich einen Aufsatz verfasst hat,

darin die Narrationsanalyse nur sehr grob beschrieben und diese in Bezug zur Biografie -

for schung gestellt hat, was sich für eine Verwendung in dieser Forschungs arbeit als nicht

überzeugend genug herausstellt. Zudem basiert die Narrationsanalyse – insbeson dere im

Auswertungsteil – auf der Grundlage der Grounded Theory, die als eigenständige Theorie

wesentlich präzisier ausgearbeitet ist. 

Laut Küsters kann das narrative Interview auch mit der Grounded Theory nach Glaser &

Strauss (1979) oder Strauss & Corbin (1996) ausgewertet werden (Küsters, 2009, S.

85). Zudem wird die Grou nded Theory als modulierbare Methode beschrieben, die sich
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dem jeweiligen For schungs gegenstand und Forschungsziel anpasst, denn 

„erst das Wissen um die GTM [Grounded Theory Methodologie] als beson deren 
Forschungsstil, um ihre Prozeduren/ Techniken und Grundlagen, erlaubt eine be- 
gründete Auswahl und/oder Anpassung an die jeweilige Forschungsfrage – bis hin zu 
Möglichkeiten von immer wieder verlangten Abkürzungsstrategien. 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 Auswer tungsbeispielen oder um das exakte Umsetzen von ,Verfahrensvorga- 
ben’), sondern dass Forschende ein Passungsver hält nis zwischen sich und den 
Methoden finden, d.h. den eigenen, individuellen GTM-Forschungsstil erlernen und 
(kontinuierlich) entwickeln müs sen“ (May & Mruck, 2011, S. 43-44).

Durch mehrschichtige Kondensation eröffnet die Grounded Theory, auch in Kombination

mit ergänzenden Methoden, einen Zugang zu vielschichtigen Perspektiven, was dem Ziel

dieser Untersuchung entspricht. Die dieser Forschungsarbeit zugrundeliegende Metho -

dologie lässt sich wie folgt beschreiben:

Tab. 3.1: Verwendete Forschungsmethoden innerhalb der einzelnen Arbeitsschritte

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _

Arbeitsschritt verwendete Methode
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _

1) Erhebung subjektiver Sichtweisen leitfadengestützte narrative Interviews

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

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 leitfadengestützte 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 Übersicht zu der Zielvorstel lung der teilnehmenden Interviewpartner in Bezug auf

den Untersuchungs gegenstand zu erlangen. Dabei wird die Zielvorstellung der Teilneh -

men  den nach deduk tiven Bedürfniskategorien (Maslow, 1943; Sheldon, 2001; Hassen -

zahl, 2012) systema tisch analysiert, was das Material in überschaubare Einheiten

zerlegt, die nacheinander bear beitet werden und so einen relativ schnel len Zugang zu

den relevanten Aspek ten ermög lichen. Die sich hier anschlie ßende erste Phase einer

induk tive Kategorienent wicklung (siehe Tab. 3.1 Punkt 3) erweist sich als ein lang wie -

riger und mehrschichtiger Prozess, der zu Be ginn auf der theo retischen Basis der

qualitativen Inhaltsanalyse (Mayring, 2002), später dann mehr und mehr auf der Basis

der Grounded Theory erfolgt. Diese Kategorienentwicklung erfolgt durch mehrere Kodier -

durchgänge, also eine sich mehrfach wiederholende Kodie rung der Ori ginaldaten an den
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jeweils entwickel ten Kategorien.

In der zweiten Phase der Kategorie bildung (siehe Tab. 3.1 Punkt 4) unter Zuhilfenahme

der Grounded Theory unterstützt von der typo lo gischen Analyse (Mayring, 1997 & 2002;

Kelle 1999; Kluge 1999) werden keine Fälle, sondern Bedürfnisse als Typen her aus -

gearbeitet und – wie in der typologischen Analyse üblich  – 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 Gegen stand der Theoriebildung. Die unterschiedlichen hier herausgearbei -

teten und verdichteten Katego rien sind für Unternehmer und Designer identisch und

ergeben unterschied liche Bedürfnisse und Ausprägungen auf ein und dasselbe

Phänomen. Abb. 3.2 zeigt zusammenfassend den methodologischen Ablauf der

Untersuchung.

Abb. 3.2: Verlaufsschema der Erhebung und Auswertung

In den nachfolgenden Kapiteln 3.2.4 und 3.3.3 befinden sich nähere Erläuterungen zu

der hier verwendeten Erhebungs- und Auswertungsmethodologie (siehe Kapitel 3.2.4

Ablauf der Erhebung; Kapitel 3.3.3 Methodisches Vorgehen, Kategorieent wicklung und

Durchführung).
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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 selbstständige Designer, sowie Designer

als Inhaber von Agenturen. Parallel beinhaltet das Sample verschiedene Unternehmer in

ihrer Funktion als Unternehmensinhaber oder Marketing leiter kleinerer und mittlerer

Unternehmen (KMU). Das Sample wird so erfasst, dass es so repräsentativ wie möglich

ist, alle für das Feld relevanten Aspekte beinhaltetet, eine breite Varianz besitzt und

möglichst viele spezifische Merkmale aufweist (siehe Tabelle 3.2 und 3.3). Insgesamt

werden fünf Unter neh mer und sieben Designer für die Studie herangezogen. Die Unter -

nehmen sind in den Wirtschaftszweigen des produ zierenden und dienstleistenden Gewer -

bes tätig. In diesen beiden größten Wirtschaftszweigen sind 77% aller in Deutschland

Beschäftigten vertreten. Die Designer entstammen den wichtigsten Unter gruppen der

Designwirtschaft, Interior design und Innenarchitektur, Fotografie, Grafik und Kommuni -

kati ons design und Industrie-, Produkt- und Modedesign. Zudem weisen sie die in dieser

Untergruppe am häufigsten vertretenen Unterneh mens größen auf.

Die hier gewählte Anzahl von 12 Interviews entspricht dem in der Literatur angegebenen

Stichprobenumfang (Glinka, 1998, S.29-30). Die Anzahl der Interviews sollte während

des gesamten Forschungs prozesses allerdings offen bleiben, bis am Ende der Daten -

analyse eine theoretische Sättigung 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 Einsich ten mehr erfolgen. Im Rah -

men des theoretischen Sampling wird zunächst ein Pilot Sample von drei Fällen erstellt,

durch dessen Interpretation ein Blick für mögliche Varianten erarbeitet wird. Erhebt man

zu Beginn zu viele Interviews, würde man eventuell seine Zeit auf Dubletten der sel ben

Fall struktur verschwenden (Glinka, 1998, S. 29-30). Ziel ist es eine dichte theoretische

Sättigung anzustreben, die das Feld möglichst weit abdeckt (siehe Tabelle 3.2 und 3.3).

Insgesamt sollen alle im Sample vertretenen Inter viewpartner die Zusammen arbeit mit

ihrem jeweiligen Gegen über – den Designern oder Unternehmern – sowohl in positiver als

auch in negativer Weise erlebt haben. Nach insgesamt 10 Interviews (5 Unternehmer -

inter views und 5 Designerinterviews) tritt hier langsam eine Sättigung ein. Nur das

Sample der Designer wird noch um weitere zwei Interviews ergänzt, nicht zuletzt um

sicher zu stellen, dass alle ausgewählten Untergruppen der Design wirtschaft vertreten

sind und Agenturgrößen möglichst variantenreich erfasst werden. Generell gilt es in der

qualitativen Forschung den For schungs prozess immer verzahnt von Erhebung und

Auswertung anzu gehen (Flick, 1995, S. 56ff). Diese Art des theoreti schen Samplen

verlangt eine direkt an die Erhebung anschlie ßende Transkription und Auswer tung der

Daten. Die Transkrition findet über das Programm F5 (2014), die Aus wertung über
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MAXQDA (2016) statt. Es werden Memos geschrieben und Hypothesen formu liert, die

dann die Auswahl der nächsten Interviewpartner nahelegen und begründen. Im Folgen den

wird das ausgewähl te Sample der Unternehmer und im Anschluss das Sample der

Designer genauer beschrieben.

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

Das ausgewählte Sample der fünf Unternehmer stammt aus kleinen und mittleren

Unternehmen (KMU), das sind 99,5% aller in Deutsch land ansässigen Unternehmen.

Lediglich ein Interviewpartner der Erhebung liegt als Vergleichsreferenz im Bereich der

großen Unter nehmen, hat also mehr als 250 Beschäftigte und mehr als 50 Mio. Euro

Umsatz. Das ausgewählte Sample liegt zudem mit 77% aller Beschäftigten in den bei den

größten Wirt schafts sektoren, dem Bereich der Dienstleister mit 46,8% und dem

produzierenden Gewerbe mit 29,7% aller in Deutsch land Beschäftigten. Die im Folgenden

aufgeführte Tabelle (Tab. 3.2) zeigt eine gleichmäßige Verteilung des Samples über alle

als rele vant empfunde nen Merkmale der interviewten Unter nehmer. Ebenso werden alle

für die Zuordnung kleiner und mittlerer Unternehmen relevanten Umsatz größen (< 2 Mio.

für kleine Unternehmen, < 10 Mio. für mittlere Unter nehmen, < 50 Mio. für große Mittel -

ständische Unternehmen) durch das ausgewählte Sample abgedeckt. Dies gilt ebenso

für die Anzahl der Beschäftigten (keine Beschäftig ten, < 10 Beschäftigte, < 50 Beschäf -

tigte, < 250 Beschäf tigte). Ebenso beinhaltet die Auswahl sowohl Inhaber selbst gegrün -

deter Unter nehmen, als auch Inhaber von Unter nehmen, die bereits seit mehreren Gene -

ra tionen geführt werden. Die interviewten Personen sind gleichmäßig auf die bei den aus -

gewählten Wirtschaftsguppen Produzieren des Gewerbe und Dienstleister verteilt. Die

beauftragen Designleistungen werden zudem umfas send durch die Leistungen des zwei -

ten Samples (interviewte Designer) abgedeckt. 

Tab. 3.2: Klassifikation des Samples Unternehmer nach Unternehmensmerkmalen und

Wirtschaftsgruppen

Umsatz*

Beschäftigte*

Eigentums-
verhältnisse

Wirtschaftsgruppe

Auftragnehmer
Designwirtschaft
Teilmärkte

* nach EU-Kommission // ** Vergleichs sample, großes Unternehmen

< 2 Mio.

(U/Ki), (U/Brau) 

keine

(U/Brau) 

Inhaber 1. Gen.

(U/Ki), (U/Brau) 

Dienstleister

(U/Ki), (U/Brau), (U/Ni)

Interior/Innenarchitek.

(U/Ki)

< 10 Mio.

(U/Mo)

< 10 

(U/Ki)

Inhaber 2. Gen.

Produzierendes Gew.

(U/Mo), (U/Le) 

Fotografie

(U/Mo), (U/Ki),
(U/Le), (U/Brau)

< 50 Mio.

(U/Le)

< 50

(U/Mo)  

Inhaber 3. Gen.

(U/Mo), (U/Le) 

Grafik/KD

(U/Mo), (U/Ki), (U/Ni)
(U/Le), (U/Brau), 

> 50 Mio.**

(U/Ni)

< 250  / > 250**

(U/Le) (U/Ni)

AG** 

(U/Ni)

Industrie/Prod./Mode

(U/Mo), (U/Le) 

KLASSIFIKATION UNTERNEHMER
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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 Geschäftsführer des inhabergeführten Familienunternehmens in 3. Generation

übernahm 1997 das 1911 gegründete 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 leitfähige Bänder für die Automobilindustrie, den Maschinen- und

Anlagenbau und die Gummiindustrie hergestellt. Auch werden für Kunden hausinterne

Entwicklungen in verschie denen Einsatzbereichen durchgeführt 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 ausschließlich

als Ingenieurs leistung gesehen. 

U/Ki/2 // Orthopädischer Zahnmediziner

Als niedergelassener Arzt ist er seit 20 Jahren selbstständig und beschäf tigt 8-10 Mitar -

beiter. Sein Tätigkeitsfeld liegt in der zahnorthopädischen Behandlung von medizi -

nischen, kosmetischen und ästhetischen Problemstellungen. Bei seiner Zielgruppe

handelt es sich um Jugendliche und zunehmend auch um Erwachsene. Für ihn stellt die

Ästhetik eine wichtige persönliche Haltung dar, die auch in seiner Berufswahl – der

ästhetischen Zahnmedizin – seinen Ausdruck findet. Um nicht zuletzt auch selber seinen

Arbeitsplatz genießen zu können, lag dem neuen Ausbau seiner Praxisräume ein hoher

ästhetischer Anspruch zu Grunde. Dass dieser hohe ästhetische Anspruch ihm einen

wirtschaftlichen Vorteil einbringt, hält er an seinem aktuellen Standort zum Zeitpunkt des

Interviews für fraglich.

U/Le/3 // Marketingleiter Kabelwerk 

Der Marketingleiter, Controller und Umweltbeauftragte arbeitet seit mehr als 25 Jahren

in dem 1926 gegründeten und in 4. Generation inhabergeführten Unterneh men. An

dem einzigen Standort arbeiteten zum Zeitpunkt des Interviews ca. 120 Mitarbeiter.

Das Unternehmen ist spezialisiert auf technisch hochwertige Spezial kabel und

Sonderleitungen für An wendungsgebiete im Maschinen- und Anlagenbau, in der Auto -

ma tisierungs- und Steu erungstechnik, sowie der Mess- und Regeltechnik. Gefertigt

werden Serienprodukte, aber auch kunden spezifische Spezialprodukte. Zum Programm

gehören z.B. großvolumige Aufzugsteuerleitungen und trommelbare Leitungen für

Krananlagen. Dabei orientiert sich das Unterneh men an den Bedürf nissen seiner

Kunden und entwickelt für deren Geschäftsfelder maßgeschnei derte Problemlösungen.

Im Unternehmen wird seit Generationen großer Wert auf nachhal tiges Wirtschaften

gelegt, gepaart mit einer hohen sozialen Verantwortung für die Mitarbeiter und die

Region. Neben seiner Aufgaben im Unterneh men betätigt sich der Interviewpartner

auch als Innovationsberater für weitere regio nale Unternehmen.

52



EMPIRIE – METHODISCHE ANLAGE DER UNTERSUCHUNG_HETEROGENITÄT IM DESIGN_SEITE

U/Brau/4 // Anwalt

Der selbstständige Anwalt mit eigener Kanzlei ist auf Patentrecht spezialisiert. Er lehrt

zum Zeitpunkt der Erhebung an einer Hochschule für Ökonomie und Management die

Fächer gewerblicher Rechts schutz und Urheberrecht, internationales Wirtschaftsrecht

und Europarecht und ist zertifizierter Innovationstrainer. Vor seiner Selbstständigkeit

arbeitete er viele Jahre im Markenrecht in international operierenden Unternehmen.

Aktuell beschäftigt er sich im Schwerpunkt mit den rechtlichen Grundlagen von Marken

und gestalterischen Dienst leistungen. Nach seiner Unternehmensgründung beauftragte

er 2012 ein Designbüro mit einer öffentlich keitswirksamen Internetdarstellung seiner

Kanzlei.

U/Ni/5 // Leiterin Öffentlichkeitsarbeit

Die Leiterin Öffentlichkeitsarbeit im Bereich Internet arbeitet in einem Versicherungs -

unternehmen. Das Versicherungsunternehmen wurde 1904 gegründet und 1958 in eine

Aktienge sell schaft überführt. Die Versicherung zählt zu den großen unab hängigen

Versicherungs gruppen in Deutschland. Das Produktangebot beinhaltet Finanz -

dienstleistungen und Versicherungen wie Kranken- und Lebensversicherungen, Unfall-

und Kfz-Versicherungen, Haftpflicht- und Sachversicherungen. Das Unternehmen gehört

mit seinen aktuell 3400 Mitarbeitern (ca. 1500 internen und 1900 externen) nicht in die

Gruppe der KMU und dient als Vergleichsreferenz. Die Inter viewpartnerin verantwortet im

Unternehmen den Bereich der Außenkommuni kation, im Schwerpunkt die Darstellung der

Versicherungs produkte im Internet. Dabei managt sie umfangreiche interne und externe

Personal ressourcen, also hausinterne Designab teilungen sowie externe Designpartner

und stellt daher für 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 inner halb der De sign wirtschaft und umfasst die wichtigsten Branchen wie

Grafik- und Kommu ni kati onsdesign (22,6%), Interior Design und Innenar chi tektur

(19,7%), Fotografie (18,7%), Indus trie -, Produkt- und Modedesign (6,9%) (siehe Abb. 2.6

und Bertschek, 2015a). Laut Statistik sind im Durch schnitt in der Designwirtschaft pro

Designagentur 1,5 Erwerbstätige ange stellt. Daher umfasst die Aus wahl so wohl

selbstständige Desig ner ohne feste Mitarbei ter, als auch Inhaber kle iner und mittlerer

Unternehmen. Die größte untersuchte Agentur verfügt zum Zeitpunkt der Erhebung über

42 Mitar bei ter. 

Die Klassifikation des Samples der ausgewählten Designer (Tab. 3.3) zeigt eine gleich -

mäßige Vertei lung über alle als rele vant empfunde nen Merkmale der interviewten Desig -

ner. Im Gegensatz zum Sample der Unternehmer fallen alle interviewten Designer in eine
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Umsatzgröße unter 2 Mio. Euro. Selbst die größte Agentur (mit 42 Mitarbeitenden) liegt

in diesem Seg ment. Die Anzahl der Beschäftigten reicht von Einzel unternehmern bis hin

zu einer mitt leren Betriebsgröße. Die Unternehmen befinden sich ausschließlich in erster

Gene ration und wurden durch die interviewte Person gegrün det oder mitgegründet.

Branchen üblich umfasst das Sample auch Agenturen mit bis zu 3 gleichberechtigten Ge -

schäftsfüh rern. Das Sample verteilt sich über alle Bereiche der ausgewählten Teilmärk te

der Designwirt schaft, wobei eine Häufung im Grafik- oder Kommunikationsdesign zu

verzeichnen ist. Das Sample arbeitet in gleichmä ßiger Verteilung für die Wirt schafts -

gruppen produzieren des und diestleistendes Gewerbe.

Tab. 3.3: Klassifikation des Samples Designer nach Unternehmensmerkmalen und

Wirtschaftsgruppen 

Die Interviewpartner aus dem Sample der Designer

Im folgenden wird jeder Unternehmer des Samples kurz beschrieben: 

D/M/1 // Inhaber Designbüro

Einer von zwei Geschäftsführern eines Designbüros mit dem Schwerpunkt Corporate

Identity wurde interviewt. Das Büro wurde 2006 gegründet und beschäftigte zum Zeit -

punkt des Interviews drei freie Mitarbeiter. Entwickelt werden Marken, Erscheinungsbilder

und Kom munikations lösungen für Unternehmen und kulturelle Institutionen. Das Leis -

tungs spek trum reicht von Analyse, strategischer Beratung, Konzeption und Gestaltung

von Marken bis hin zur Realisation. Das Büro wurde mit über 60 internationalen Awards

im Bereich Unterneh mens kommunikation und Kommunikationsdesign ausgezeichnet.

D/S/2 // Geschäftsführer Kommunikationsagentur 

Der Agenturinhaber, einer von drei Geschäftsführern, machte sich 1996 selbstständig.

Umsatz*

Beschäftigte*

Eigentums-
verhältnisse**

Teilmärkte 
Designwirtschaft

Auftraggeber
Wirtschaftsgruppen

* nach EU-Kommission // ** alle Inhaber 1. Generation

< 2 Mio.

(D/M), (D/S), (D/Sch), (D/G)
(D/Bra), (D/Bei), (D/Bau)

keine

(D/G), (D/Bei), (D/Bau)

1 Inhaber

(D/G), (D/Bei), (D/Bau)

Interior/Innenarchitek.

(D/G)

Dienstleister

(D/M), (D/S), (D/Sch), (D/G)
(D/Bei), (D/Bau)

< 10 Mio.

< 10 

(D/M), (D/Sch)

2 Inhaber

(D/M), (D/Sch),
(D/Bra)

Fotografie

(D/S), (D/Bau)

Produzierendes Gew.

(D/M), (D/Bra),
(D/Bei), (D/Bau)

< 50 Mio.

< 50

(D/S), (D/Bra)

3 Inhaber

(D/S)

Grafik/KD

(D/M), (D/S),
(D/Sch), (D/Bei)

< 250

Industrie/Prod./Mode

(D/Bra) 

KLASSIFIKATION DESIGNER
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2000 schloß er sich mit zwei Kollegen zusammen und gründete die aktuelle Agentur mit

heute ca. 13 Mitarbeitern. Sein Schwerpunkt innerhalb der Agentur ist Fotografie, Design -

konzeption und Kundenbetreuung. Die Agentur betreut kleine und große Dienstleistungs -

unternehmen wie Stadtwerke, Krankenhäuser oder Kanzleien. Durch das ausgeprägte

kulturelle Interesse aller Geschäftsführer engagiert sich die Agentur auch in der Musik-

und Kunstszene. Ihre Jazz-Cover-Edition wurde zahlreich ausgezeichnet. Darüber hinaus

konnte sie durch eine selbst entwickelte Manage mentsoftware die Phasen und Abläufe

des Designauftrags für ihre Kunden transparenter machen. Sie haben hierdurch ein

Werkzeug geschaffen, dass es ihren Kunden, im speziellen den größeren Unternehmen,

ermöglicht den Agenturprozess in die zum Teil sehr komplexen unternehmensinternen

Systeme zu integrieren. Diese Software wurde bereits von weiteren Kreativ büros als

Managementtool angekauft. 

D/Sch/3 // Geschäftsführer Werbeagentur

Der Geschäftsführer ist einer von zwei Inhabern einer Werbeagentur. Sie wurde ca. 2000

gegründet und beschäftigte zum Zeitpunkt des Interviews drei Mitarbeiter. Der Arbeits -

schwerpunkt liegt im Bereich der Marken- und Logoentwicklung incl. der damit verbun -

denen Kommunikationsmedien einschließlich Verpackungsgestaltung. Die Marken

werden häufig mit illustrierten Sympathieträgern 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 Geschäftsführer gründete das Büro für Innenarchitektur im Jahr 2001. Das Büro

verfügt über keine weiteren Mitarbeiter, kooperiert aber mit einer Vielzahl von Fach- und

Hand werks betrieben wie Schreinern, Statikern, Ausführungsplanern und Installateuren.

Das Planungsbüro mit Fachpartner-Netzwerk umfaßt die Schwerpunkte Praxisplanung,

Praxisberatung, Interior-Design-Konzepte und ganzheitliche Gestaltungs konzepte und hat

sich auf medizinische Praxen spezialisiert. Der Interviewpartner besitzt ein gutes

Verständnis für die genauen Abläufe innerhalb des Praxisbetriebs, hat lang jährige

Erfahrung im Projektmanagement und durch seine Schreinerausbildung praktische

Kenntnisse in der Fertigungs technik.

D/Bra/5 // Geschäftsführer Produktdesign 

Der geschäftsführende Produktdesigner leitete zum Zeitpunkt des Interviews mit seinem

Kollegen seit 1997 eine Agentur für Produkt- und Kommunikations design. Mit einem 40

köpfigem Mitarbeiter stamm kümmern sie sich um Marken und Produkte. Dabei heben

sie besonders die langfristigen Kundenbeziehungen (im Mittel 12,5 Jahre) hervor. Ihr

Agenturmotto lautet: „Trends interessieren uns nicht. Uns interessiert, was unser Kunde

braucht.“ Sie wollen den Kunden verstehen, um passende Lösungen zu gestalten. Ihre

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 über das Grafikdesign

zur Typografie und betreibt ein Atelier für Grafik- und Kommuni kationsdesign. Sein

Schwer punkt liegt in der gestalterischen Beratung und Gestaltung hochwertiger

Geschäftsausstattung im Bereich visueller Kultur-, Wirtschafts- und Unternehmenskom -

munikation. Er entwickelt einzelne oder ganzheitliche Kommunikationslösungen von der

Idee bis zum materiellen oder digitalen Ergebnis. Das Atelier arbeitet im deutschspra chi -

gen Raum branchenübergreifend. Der ausgesprochen umfangreiche und heterogene

Kundenstamm umfaßt 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 Vorständen, Produktionsstätten und industrielle Fertigungs -

verfahren. Aber auch präzises Handwerk, wie z.B. das der Uhrmacher, stellt er detailge -

treu mit seiner Kamera dar. In Zusammenarbeit mit anderen Designbüros veröffentlicht

er darüber hinaus Bildreihen in Form aufwändig gestalteter Bücher, die im Buchhandel

vertrieben werden. Auch nimmt er mit freien Fotoreihen an größeren Ausstellungen wie

der Photokina teil. Seine Fotoauf träge realisiert er weltweit. Seine Auftraggeber – Unter -

nehmensleiter oder leitende Mitarbeiter – kommen häufig aus seinem direkten regiona -

len und persönlichen 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 über deren Zusammen-

ar beit zur Verfügung steht, sollen durch diese Forschungsarbeit grundlegende und neue

Erkenntnisse gewonnen werden. Ziel der Erhe bung ist es möglichst heterogenes Daten -

ma terial für die Phase der Analyse zu gewinnen, um zu einer dichten, relevanten, praxis -

tauglichen und allgemeingültigen Theorie zu gelangen. Es sollen neue Ansätze, Positi o -

nen und Erkenntnisse zur Zusammenarbeit von Unternehmern und Designern erlangt,

Kommunikationsstrukturen zwi schen Designern und Unternehmern her ausgear bei tet,

unterschiedliche Typen der Zusammen ar beit identi fiziert und ein besseres Verständnis

für das Untersu chungsfeld erzielt wer den. 

Zusammenhänge, die dem Befragten selbst nicht bewusst sind, können nicht über die

reine Abfrage von Wissen erfasst werden, denn „das Individuum kann nur sehr begrenzt

als Informant in direkter Weise für seine subjektive Sicht auf die Welt fungieren. Deshalb

muss die Qualitative Sozialfor schung mit indirekt funktionierenden Methoden arbeiten“

(Küsters, 2009, S. 20). Für die empirische, qualitative Erhebung wird daher ein offenes

Instru ment gewählt, das Zusammenhänge abfragt, die dem Be fragten selbst gar nicht

bewusst sind. Hierzu wird in dieser Forschungsarbeit das „narra tive Interviews“ als

Feldfor schung nach Schütze (1976), Rosenthal (1995) und Mayring (2002) genutzt.

Dieses lässt dem Befrag  ten die Aus ge staltung der Thematik bewusst offen und kann ihm

auch „heikle“ Informa tionen entlocken (Schütze, 1976, S. 222). So können auch Politi -

ker oder Manager, die auf strate gische Selbst darstellung und Kom mu nikation speziali -

siert sind, veranlasst werden, mehr an Hintergründen, Motiven, Inte res  sen und Betroffen -

heiten preiszugeben, als sie das in einem anderen Darstellungs modus täten (Holtgrewe,

2009, S.60). Dass sie dies tun, basiert nach Schütze (1976) auf der Stegreif situa tion,

so wie den inneren Mechanis men der Erzählsitu ation, in die sich der Erzähler ver strickt

und die ihn zur „unabsicht lichen“ Preis gabe weiterer Informationen bewegt (Zugzwänge).

Dabei be dient sich das narrative Interview einer alltäglichen Kommunikations situation

und ba siert auf ausführ lichem Erzählen in einer direkten Interaktion. Es ist das Hauptziel

des Inter view ten in dieser Stegreif erzäh lung den Interviewer ausführlich zu informieren,

so sein Verständnis zu erwirken und den Gang der Geschichte und die eigenen Hand -

lungsent schei dungen sichtbar zu machen (Küsters, 2009, S. 22). 

Ableiten lässt sich die Methode des narrativen Interviews aus dem symbolischen

Interaktionismus im Schwer punkt der Chicago School und wurde Ende der 1970iger

Jahre durch Fritz Schütze in Deutsch land entwickelt und etabliert (Küsters, 2009). Es

geht im Kern um den auch von Husserl (1985) in der Phänome no logie ange führten An -

satz, dass jedes Individuum die Wirklichkeit subjektiv erfährt und in einer intersubjek tiven
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Welt handelt, wie sich dies auch in den Theorien von Niklas Luhmann (1984) und Alfred

Schütz (1977) darstellt. Das narrative Interview findet seine Anwen dung im Besonderen

in der Biografiefor schung der qualitativen empirischen Sozialfor schung. Fritz Schütze

nimmt an, dass die sozi ale Wirklichkeit im Rahmen kommuni kativer Interaktion herge -

stellt wird (Schütze, 1987b). Dabei wird diese als ein Prozessgeschehen ver standen, das

prinzipiell in jeder Interaktions situa tion aufs neue aktualisiert und ausge handelt wird. Um

die soziale Wirk lichkeit genauer zu untersuchen, müssen später die „kommunikativen

Interaktionen sinnverstehend analy siert werden“ (Küsters, 2009, S. 18; Schütze, 1976).

Laut Küsters basiert das narrative Interview „auf sprachsoziologischen Analysen der

inneren Wirkmechanismen von kommunikativen Interaktionen, insbesondere des

Stegreiferzählens“ (Küsters, 2009, S. 17), also dem spontanen, unvorbereiteten

Erzählen von Geschichten in Face-to-Face-Situationen. Methodisch gesehen liefert das

narrative Interview als Form der Datenerhebung für die spätere Ana lyse nicht nur Ma terial

in Form des „Was“ sondern auch in Form des „Wie“. In der vorliegenden Untersu chung

gibt es Antworten auf die Frage: Wie empfinden Unternehmer und Designer ihre

Zusammenarbeit?

Will man auch heikle Themen oder Probleme ansprechen, so sind diese häufig mit

Furcht, Scham, Schuldgefühlen oder Sanktionen verbunden. Daher erscheint es sinnvoll,

die Ansprache nicht durch eine direkte Fragestellung vorzunehmen, denn direkte Fragen

führen häufig nur zu verklausu lierten und ausweichenden Antworten (Schütze, 1987a, S.

259). Bei einem narrativen Interview kann der Interviewte durch die Form der Interview -

führung seine Erzählstrukturen, Figuren und Bewertung der Erzäh lung frei wählen. Die

Theorie des narrativen Interviews nimmt an, dass der Erzähler im Laufe seiner Erzählung

durch die inneren Wirkmechnismen der Interviewform von selbst auf die Ausgestaltung

der für die Untersuchung wichtigen Sachverhalte zu sprechen kommt. Auch wird so seine

subjekti ve Sicht nicht durch vorgegebene Fragen einge schrän kt. Daher können auch

Zusam men  hänge dargestellt werden, die nicht nur dem Interviewer, sondern möglicher -

weise auch dem Befragten selbst nicht bewusst sind, also Informa tionen in Erfah rung

gebracht werden, über die der Befragte zwar implizit, aber nicht explizit verfügt oder keine

Bereit schaft hat, oder bisher hatte diese preiszugeben (Schütze, 1976, S. 222). 

Es wird von dem Interview ten eine Stegreif erzählung eingefordert, die durch ihre

Direktheit der Erzählsituation den Interviewer in eine eigene Logik versetzt, in der ein

Detail die Offenlegung des nächsten veranlasst (Zugzwang). Dabei muss der Interviewte

unvorbereitet von der Fragestellung überrascht werden, so dass er seine Geschichte

spontan erzählen 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 Erzählung frei wählen können, selbst am Gesche hen beteiligt

gewesen sein und diesem eine gewisse Aufmerksamkeit gewidmet haben. Bei der

Erzählung, also dem wiederholenden Erleben des vergang enen Geschehens, kann der
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Erzähler dazu bewegt werden, in seine frühere Geschichte einzu steigen und seine

Erinnerungen daran umfassend in einer Erzählung zu reproduzieren, indem er die

damaligen Figuren, Bilder, Strukturen und Details reanimiert. Schütze nimmt an, dass

sich im vorgelagerten Durchleben des Geschehens in den beteiligten Personen eine

Gestalt der Vorgänge „ablagert bzw. aufschichtet“, die im Erzählen wieder aktualisiert

werden kann (diese Annahmen leiten sich von Alfred Schütz her, 1974). Diese inneren

Repräsentationen sind nach Fritz Schütze „kognitive Figuren" (Schütze, 1984). Der

Erzähler reproduziert den damaligen Erlebnisstrom also, indem er die damaligen Figuren

reanimiert und erläutert und sieht sich dabei veranlasst den ge sam ten Prozess, seine

Hintergründe und Nebenschauplätze, darzustellen. Um dem Interviewten die Erzählung so

einfach wie möglich zu machen ist es wichtig, dass er das Prozessgeschehen als

zeitliche Abfolge oder inhaltliche Verbindung erzählen kann, wobei er sich durch die

inneren Mechanismen der Erzählsituation sowie die der Stegreifsituation in Zugzwänge

verstrickt (Schütze, 1977; Flick, 2011; Helfferich, 2011; Küsters, 2009). Laut Schütze

handelt es sich dabei um drei Zugzwänge (Kallmeyer & Schütze, 1977, S. 162, S. 168):

Detaillierungszwang

Der Erzähler orientiert sich an der tatsächlichen Abfolge der von ihm erlebten Ereignisse

und an der von ihm erlebten Verknüpfung zwischen den Ereignissen. Dabei muss er so

weit in einzelne Detailbeschreibungen gehen, wie notwendig, um verständlich zu

erscheinen. 

Gestaltschließungszwang

Der Erzähler möchte die kognitiven Strukturen und den Sachverhalt gegen andere

Sachverhalte abschließen. 

Kondensierungszwang

Der Erzähler kann wegen der Fülle des Darzustellenden nur über die relevanten Ereignis -

se berichten und muss permanent gewichten, bewerten und weglassen. 

Diese Form der „Zwänge“ führt zu umfangreichen Darstellungen der Interviewten, die

auch vordergründig „unbedeutende“ Informationen mit einschließen, die sich in der

Analysephase aber als ausgesprochen bedeutend entwickeln können. Darüber hinaus

stellen sie die subjek tive Position des Erzählers über den von ihm selbst ausgewählten

Erzählgegen stand hinaus sehr transparent dar. Nicht nur der „äußerliche“ Ereignisablauf,

sondern auch die „innere Reaktionen“ (die Erfahrungen des Interviewten mit den Ereig -

nis sen und ihre interpreta tive Verarbeitung in Deutungsmustern) gelangen zu eingehen -

den Darstellungen (Schütze, 1983, 285f). Für alltägliche Verrichtungen ist das narrative

Interview ungeeignet, denn über immer wieder kehrende Routinen kann man nicht

erzählen (Küsters, 2009, S. 30).

Ergänzend lässt sich noch anführen, dass in narrativen Interviews nicht alles explizit ge -

äußert und formuliert wird. In einigen Fällen erfolgt dies nur „im symptomatischen Aus -

druck und indirektem Andeuten“ (Schütze, 1987a, S. 254). Schütze bezeichnet dies
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auch als „explizit, stilis tisch-indirekt, und symptomatisch unwillkürlich“ (Schütze, 1987a,

S. 257). Auch das bewus ste Verschweigen oder Verdrängen wird in einer Erzählung er -

ken nbar. Im Erzähltext wird es als Zögern, in inhaltlichen Lücken, thema tischen Brüchen,

Wechseln der Text sor te, Schwei gen etc. erkennbar. Daher darf laut Schütze die Analyse

narrativer Interviews nicht als bloße Extraktion der erzähl ten Inhalte gesehen werden,

sondern muss auch symptoma tisch verstanden werden (Schütze, 1983, S. 286; Küsters,

2009, S. 28). Der symptomatischen Dimension narrativer Interviews wird in dieser

Untersuchung allerdings nicht nachgegangen, da hier nicht die symptomatische Deutung

des Erzählten, sondern heterogene Phänomene zweier unter schied  licher Pers pektiven

(Unterneh mer und Designer) im Vor dergrund stehen.

Wegen seiner inneren Wirkmechanismen, der Zugzwänge, seiner Offen heit, der Ermange -

lung an fun die r ten Informationen für Leitfadenfragen und insbe son dere wegen seiner

Eignung gerade in Bezug auf eloquente und gebildete Perso nen in hohen Karriereposi ti -

onen (Küsters, 2009, S. 32; Engler, 2001), wird das narrative Interview für diese

Forschungsarbeit als geeig ne te Datenerhebungs-Methode ausgewählt. Dass es sich bei

dieser Auswahl rückblickend um eine ausgesprochen zielführende Entscheidung gehan -

delt hat, wird nicht zuletzt durch das reichhaltige Datenmaterial zu den vielsei tigen

Aspekten der Thematik belegt.

Die angewendete Interviewform verlangt von dem Interviewer eine hohe Toleranz für

Neues und Unbekan ntes (Köttig & Völzke, 2004), denn sie überlässt nicht dem Forscher,

sondern dem Befragten die Ausgestal tung der Thematik. Darüber hinaus stellt sie aber

auch für den Erzählenden selbst – wie in dieser Erhebung immer wieder zu beobachten

war – neue und überraschende Erkenntnisse in Bezug auf den von ihm erzälten Sach -

verhalt dar. Nicht selten sind die Interview part ner nach dem Interview überrascht über die

neue Pers pektive, die sich ihnen während ihrer Erzählung eröffnete. Gleichzeitig aber

entlockt sie ihnen neue, unschätzbare und auch heikle Informationen. Sowohl die

Interviewten, als auch der Interviewer gelangen durch diese indirekt wirkende Strategie

zu Informa tionen, über die der Interviewte nur implizit verfügt (Schütze, 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 gehört es, den Kontakt zu den für das Sample pas -

senden Interviewpartnern herzustellen, die Bereitschaft zur Teilnahme anzu fragen und

das Prozedere zu erläutern. In dieser Erhebung wird der Erstkontakt zu den potenti ellen

Teilneh mern telefonisch hergestellt und dabei die Bereitschaft zur Teilnahme an der 

Stu die erfragt. Dabei stellt der Forschende sein Anliegen und die Thematik des For -

 schungs  pro jektes kurz vor und bittet um einen Gesprächstermin. Ein Vorgespräch noch 

vor dem eigentlichen Interviewtermin wird angeboten, wird aber von den angefragten

Perso nen nicht in Anspruch genom men. Insgesamt werden 15 Personen angefragt, 14

davon sagen sofort zu und verabre den einen konkre ten Interviewtermin1. Sofern die

Interview part ner Hintergrundinfor mati onen anfragen – was zumeist der Fall ist – dürfen

lediglich Informati onen über das Verfahren vermittelt werden, nicht aber über die

Fragestellung, denn diese soll den Interviewten zu einer spontanen Erzählung auffordern

und darf keinesfalls vor weg genommen werden. Daher erhalten die Interviewpartner

mündlich oder schriftlich lediglich folgende Information: 

„Bei der Erhebung handelt es sich um die Studie „Design im Mittelstand“. Sie unter sucht

die Zusammenarbeit von Designern und mittel ständischen Unternehmen. Dabei geht sie

von der Fragestellung aus, wie mittel ständi sche Unternehmer und Designer ihre Zusam -

menarbeit beschreiben und subjektiv bewer ten. In qualitativen Interviews werden sowohl

Unternehmer, als auch Designer befragt. Es handelt sich um narrative Interviews, also

subjektive spontane Erzählungen, die mit 2-3 Interviewfragen abgerundet werden. Das ca.

30 minütige Interview wird durch ein Aufnahmegerät zur Optimierung der Auswertung

festgehalten und bleibt anonym. Eine Vorbereitung ist von Ihrer Seite nicht erforderlich.“

Die vereinbarten Termine werden mit Vor- und Nachbesprechung für ca. eine Stunde

ange kündigt (davon die Interviewdauer mit ca. 30 Minuten). Insgesamt benötigen die

Termine allerdings eher eineinhalb bis zwei Stunden. Nach ca. einer Stunde – zu meist

während des Nach frage teils – werden die Teilnehmer auf den Ablauf des verein bar ten

Zeitraums auf merksam gemacht. Aber keine der interviewten Personen will zu diesem

Zeitpunkt das Interview abrupt abbrechen, so dass den Interviewten die Been di gung

selbst überlassen wird. Obwohl die Termine 30 bis 60 Minuten länger andauern als

vereinbart, genossen alle Inter viewpartner das Inter view, wahrscheinlich als ange neh me

Abwechslung ihres Arbeits alltags oder aber als unerwartete und konstruktive Entwick lung

neuer, bisher wenig beachteter Perspektiven ihres Arbeitslebens. In der Theorie, insbe -

sondere bei Einzelfallanalysen, wird die Dauer eines narrativen Inter views als offener,

mehrstündiger, oftmals über mehrere Tage andauernder Inter view-Zeitraum beschrieben

(Küsters, 2009). Es wird aber schon im Vorfeld dieser Studie deutlich, dass die Befrag -

ten wenig Zeit für die Interviews erübrigen wollen und können. Somit erscheint die

Anfrage eines zwei- oder mehrstün digen Interviewtermins während der Arbeitszeit von

1) Zwei Interviews werden später in der Auswertung nicht weiter verfolgt, da in einem Fall keine offene Erzähl -
situ ation möglich wird und in einem weiteren Fall die Inhalte wenig Relevanz für die in die ser Forschung
zugrunde liegende Fragestellung aufweisen.
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Unterneh mern und Desig nern nicht sinnvoll und ein alter nativer Freizeittermin inhaltlich

nicht pas send, denn es ist wichtig die Befragten in ihrem beruflichen Umfeld zu erleben.

So kön nen sie in ihren Erläuterungen immer wieder auf Anschau ungsmaterial

zurückgreifen, was ihnen sowohl wichtig, als auch hilfreich zu sein scheint. Zeitknappheit

entsteht während der Interviews nicht. Wichtig bleibt es allerdings den interviewten

Personen die zeitliche Ausge staltung selbst zu überlassen. 

Einen weiteren wichtigen Punkt stellt die Zusicherung der Anonymitätswahrung dar. Die

Ano ny mität ist für einige Interviewpartner zu Beginn enttäuschend, verbessert die Erzähl -

situation aber entschei dend. Dies gilt bei den vorliegenden Fällen besonders, da sich die

hier gewählte Interview form deutlich von offiziellen Presseinter views, die die Interviewpart -

ner in der Regel zu geben gewohnt sind, unterscheiden sollte. Durch die Zusicher ung der

Anonymität wird eine offene Erzählsituation erst möglich.

Insgesamt bedarf die genutzte Interviewmethode im Vor feld einer ausgesprochen guten

Vorbereitung. Das heißt, es wird von dem Forscher für jeden Interviewpart ner ein, sowohl

für die Varianz des Samples, als auch für den Inter view part ner selbst, interessantes

Design-Projekt von dem Forscher recherchiert, ausge wählt und in der Einstiegs frage ver -

an kert auf dessen Basis sich die Erzählung dann entfalten kann. Einige Male wird aller -

dings das im Vorfeld ausge wählte Projekt gerade von den Desig nern geändert und durch

ein anderes ersetzt, da sie dieses für geeigneter halten oder sich darin mehr invol viert

sehen. Sie richten dann an dem neuen Thema ihre Erzählung aus. Diese Änderung ist

laut Schütze möglich und kann in der Phase der Einstiegs frage ausgehan delt werden,

denn ein Inter view scheitert, sofern es „dem Befragten eine Geschichte, deren Relevanz

er anzweifelt, abnötigen will“ (Küsters, 2009, S. 57) oder sofern der Befragte das Thema

oder die Erzähl aufforde rung als unange mes sen empfindet. Hier kann der Inter viewer dem

Befragten helfen, einen eigenen Ein stieg für die Erzählung zu finden (Schütze 1987a,

238). Die Einstiegs frage sollte aber nicht komplett zurückgenom men oder verwässert

werden (Schütze, 1978b, 106). Es wird hier also nur das Projekt , nicht aber die Erzähl -

auf forderung verändert. Wichtig bleibt hier, dass es sich bei dem Projekt partner ihres neu

gewähl ten Projekt the mas ebenfalls um ein KMU-Unternehmen und ein für diese For schung

relevante Designsparte handelt. 

Für die Durchführung des Interviews sollte eine möglichst ruhige, ungestörte Gesprächs -

situation geplant werden und die Örtlichkeit von den Befragten frei ausgewählt werden.

Da die Interviewten zeitlich sehr eingebunden sind, empfiehlt sich eine Räumlichkeit in

ihrer Ar beits  umgebung zu einem für sie als ruhig empfun denen Zeit punkt. Zudem zeigt

die Erfahrung, dass für eine sichere Aufnahme stets zwei Aufnah me ge räte eingesetzt

werden sollten, da es bedingt durch technische Fehlfunktionen immer wieder zu

Ausfällen kommen kann. Mit nur einer Aufnahmequelle würde dies eine un wider rufba re

Vernichtung des Inhalts und letztendlich auch das Ausscheiden des Inter viewpart ners
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aus dem Sample bedeuten. Der Umgang mit den Aufnahmegeräten sollte souverän

ablaufen, zudem sollten die Aufnahmegeräte so wenig dominant wie möglich erschei  nen.

Eine auf wän dig inszenierte Aufnahmesituation mit Mikrofon, Tonbandgerät oder Kamera,

würde einer entspannten und vertrauens vollen Gesprächssituation entgegenwirken. In

früheren Jahren wurden solche inszenierten Aufnahmesitutationen als ausgesprochen

störend empfunden: „Das ist ein Grund, warum ich keine Tonband geräte mag, weil es

Leute zwingt, einem das zu erzählen, 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 möglicherweise nicht alle wichtigen Äußerungen durch reine

Notizen erfasst werden können. Zudem bieten die aktuellen Aufnahme gräte in Form von

Smartphones heute eine alltägliche visuelle Tisch-Situation, so dass die Aufnahmegräte

von den Interviewten nicht als störend empfunden werden.

Darüber hinaus werden im Vorfeld Leitfadenfragen für das exmanente Nachfragen, ein

Formular zur Erhebung statistischer Daten (beides siehe 3.2.4), ebenso eine Einver -

ständ niserklärung zur annonymen Veröffentlichung, die von dem Interviewten vor dem

Interview unterschrieben werden sollte und eine schriftliche Legitimation der Universität

(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 (Küsters,

2009), und wird mit folgenden Stationen durch geführt: Einstiegsfrage mit Erzählsti mulus,

offener erzählender Teil ohne Nachfra gen, Nachfrage teil durch Notizen und ein ab schlie -

ßender Nachfra ge teil durch vorbe rei tete Leit fragen. Somit lässt 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 Erzählstimulus, Einstiegsfrage für alle identisch

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ 

B offener erzählender Teil ohne Nachfragen

–– frei gewählter Einstieg in die Erzählung 

–– keine Unterbrechung des Erzählers durch Interviewer 

 –– Beendigung der Erzählung durch Erzähler

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ 

C erzählender Teil mit Nachfragen

–– durch immanentes und exmanentes Nachfragen > Vertiefung

 (durch Notizen die während des Interviews entstanden, Motivation zu einem 

Einstieg in neue Erzählungen)

–– 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 für das weitere Vorge hen sehr

hilfreich, die schriftliche Legitimation der Universität, also ein kurzes Anschrei ben der

Betreuerin oder des Betreuers der Promotionsarbeit zur Kenntnis gegeben. Auch die

Unterschrift einer Einver ständnis  erklärung zur anonymen Veröffent lichung des Materials

sollte noch vor der Eröffnung des Interviews eingefordert werden, um eine vertrauens vol -

le und entspannte Erzählsituation zu schaffen. Bei Verweige rung des Einver ständnisses –

was bei dem interviewten Personenkreis jedoch nicht vorkam – schlägt 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 Erläu terung der Interview-Methode, eine

Erläuterung zum Ablauf des Interviews und ein Hin weis auf das Schweigen des Intervie -

wers während des ersten Interviewteils (Schütze, 1977, S. 32). Dabei wird folgender

Wortlaut gewählt: 
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„Bei meiner Untersuchung han delt es sich um eine Erzählung, die Sie frei beginnen und

ausgestalten können. Ich höre Ihnen zu und Sie erzählen, was Ihnen dazu einfällt. Weitere

Fragen werden in dieser ersten Phase nicht gestellt. Sie entscheiden selbst, wann ihre

Erzählung zu Ende ist und geben dies durch eine kurze Formulierung bekannt.“ 

Nun bittet man um Erlaubnis, die Tonaufnahme anschalten zu dürfen und spricht als

erster auf das Band, um mögliche Ängste des Interviewpartners abzubauen. Insgesamt

sollte die Wortwahl relativ einfach gehalten werden und in eine entspannte Gesprächs -

situ  ation einleiten. Dies erweist sich auch bei den hier interviewten Experten und

ausgewiesenen Fachleuten als ausgesprochen hilfreich. Mit folgendem kurzen Übergang

startet nun der Beginn der Erzählung durch den Interviewer:

„Dass es sich in meiner Untersuchung um die Interaktion von Designern und Unterne h -

mern handelt wissen Sie ja schon ...“

und schließt mit der gut vorbereiteten Einstiegsfrage an. Wichtig für das Gelingen eines

narra tiven Inter views ist ein überlegt gewählter Erzähl stimulus durch eine einzige

Einstiegs frage, die eine spontane, unvorbereitete Erzählung des Befragten in Gang setzt.

Diese Einstiegs frage sollte bei allen Interviews iden tisch sein, sich auf einen Verlauf

oder Prozess bezie hen, eine möglichst leichte Umsetzung oder einen leichten Einstieg in

die Erzählung sug gerie ren und als direkte Handlungs-Aufforderung mit dem Begriff

„erzählen“ verbun den sein. In der hier vorliegen den Erhebung lautet die Einstiegsfrage: 

„Bitte, erzählen Sie doch mal, wie es dazu ge kommen ist, dass Sie mit Ihrem

Kunden1/Dienstleister2 in dem Projekt X3 zusammenarbeiten, wie Sie sich kennen gelernt

haben und wie die Zusammenarbeit dann weiterging!“ 

Nun kann der Befragte den Einstieg in die Erzählung selbst auswählen, seine Geschichte

ohne Unterbrechung entfalten und die Erzählung in Form eines selbst erlebten Prozess -

geschehens in Bezug auf das genannte Projekt bzw. den Erzählan lass beginnen. Der

Erzählaufforderung folgt häufig eine kurze Schweigemi nute des Interviewten, die im

Nachfolgen den eine Erzählung in Gang setzt, deren Einstieg für den Befragten offen ist

und deren Ende von ihm selbst gewählt wird. Auf Seiten des Interviewers erfolgt lediglich

motivierendes Nicken, Zustimmen und das Aushalten von Pausen. Die Erzählung darf

während ihrer Fortdauer nicht durch Nachfragen unter brochen werden und wird von dem

Erzähler selbst an einem von ihm gewählten Punkt abge schlossen (Küsters, 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 erzählten:

„Sie sagten gerade ...“ 

1) in Designer inter views
2) in Unternehmerinterviews
3) es wurde jeweils ein für das Sample und den Interviewpartner relevantes Projekt von dem Forscher im
Vorfeld zumeist aus deren Internetpräsentationen für die Erzählung ausgewählt

65



EMPIRIE – METHODISCHE ANLAGE DER UNTERSUCHUNG_HETEROGENITÄT IM DESIGN_SEITE

Während dieser Erzählphase notiert der Interviewer Erzähllücken für sein immanentes

und exmanentes Nachfragen. Am Ende der von dem Interviewten autonom gestal teten

Erzählung – sobald also der Interviewte das Ende seiner Erzählung deutlich gemacht hat

– be dankt sich der Interviewer bei dem Interviewten und schließt in einem dritten Teil

(Tab. 3.4) mit immanenten Nachfra gen an, bezieht sich dabei auf das Erzählte und ruft

hier durch bei dem Erzähler weitere Erzäh  lungen hervor. So sollte der Interviewte zu

weiteren Erzählungen über bisher nicht Erwähntes und undeutlich Gebliebenes bewegt

werden. 

Es emp fiehlt sich dabei ein chronolo gisches Nachfra gen in der Reihenfolge der

Erzählung, beispielsweise: 

„Können Sie über diese Zeit noch etwas mehr erzählen?“ „Sie erwähnten vorhin wie Sie …,

könnten Sie mir diese Situation einmal genauer erzählen.“ „Können Sie sich noch an eine

Situation erinnern, in der …“

Das diesem Prozess nachfolgende exmanen ten Nachfragen bezieht sich auf Offengeblie -

benes und wird durch vorbereitete Leitfragen ergänzt und abgerundet (siehe Tab. 3.4).

Die Phase des exmanenten Interviews lässt sich also ausweiten bis hin zu einem

Leitfaden gestützten Interview (Küsters, 2009, S. 64). Während sich das immanente und

exmanente Nachfragen aus der Erzählsituation ergibt, bedarf es für die Leitfadenfragen

einer guten Vorbereitung, die für 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 Zusammen arbeit.

Folgenden Leifadenfragen werden für den Abschluss des exmanenten Nachfragen

herangezogen:

Leitfadenfragen für Designer

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

2_Was meinen Sie kann Design für Unternehmen leisten und was ist besonders 

hilfreich für Mittelständler? 

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

4_Was ist für Sie wichtig in der Zusammenarbeit und wann ist die Zusammenarbeit / 

ein Projekt erfolgreich? 

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

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

Leitfadenfragen für Unternehmer

1_Wann integrieren Sie Designer in den Entwicklungsprozess? 

2_Was meinen Sie kann Design für Ihr Unternehmen leisten und was ist für 

Unternehmen allgemein besonders hilfreich? 

3_Was erwarten Sie von Designern? 

4_Was ist für Sie wichtig in der Zusammenarbeit und wann ist die Zusammenarbeit / 

ein Projekt erfolgreich? 
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5_Was sind Ihre Ziele als Auftraggeber/Unternehmer in Bezug auf Design?

6_Was meinen Sie erwartet ein Designer von Ihnen als Auftraggeber/Unternehmer?

Der Leitfaden dient lediglich der Komplettierung und nur die im Erzähltei offen gebliebe -

nen Fragen des Leitfadens (in der Regel ca. 2-3 Fragen) werden gestellt. Die Tonband -

aufnah me läuft bis zur Beendigung des exmanenten Nachfragens. Dann bedankt sich der

Interviewende noch einmal bei seinem Interviewpartner. In den vorliegenden Interviews

beginnen fünf Interviewpartner interessante Erzählungen nach dem Ausschalten des

Tonträgers, die zum Teil handschriftlich nachgetragen oder – mit zunehmender Routine –

durch ein legiti mier tes Wieder-Einschalten des Aufnahmegerätes festgehalten werden.

Nach dem Interview werden schriftlich die vor bereiteten statistischen Daten erhoben.

Diese beziehen sich auf:  1_das Jahr der Unternehmensgründung // 2_Produktsegment

// 3_Anzahl der Mitarbeiter // 4_Jahresumsatz // 5_Kundenstruktur // 6_a) Stellenwert

von Design für das Unternehmen, ggf. Struktur der Designabteilung (für Unternehmer -

interviews) // 6_b) Designausbildung und Leistungsangebot im Design (für Designer -

interviews)

Zum Abschluss des Interviews wird den Interviewpartnern noch einmal deutlich der Dank

für die Bereitschaft, Mühe und Zeit ausgesprochen. Einige Interviewpartner gehen dann

in einen lockeren Plauderton über. Auch hier kommt es oftmals zu interessan ten Aussa -

gen, die – wie oben beschrieben – festgehalten werden können. 

Sobald sich der Interviewer von seinem Interviewpartner verabschiedet hat, beginnt er

die Unterlagen zusammenzustellen und die Interview si tua tion zu protokollieren. In

diesem Protokoll wird alles festgehalten, was den emotionalen Verlauf des Interviews,

die Stim mung des Interviewten und die Gesprächs situa tion selbst betrifft. Von größter

Wichtigkeit zeigt sich aber die Datensicherung der Tonaufnahmen beider Geräte, ebenso

deren Qualitätsprüfung, denn diese ist die Grundlage aller weiteren Arbeitsschrit te.

Direkt anschließend wird mit der Transkription der Daten begonnen. Hier empfiehlt sich

das Programm F4 (PC) oder F5 (Mac), um das stets sehr zeitaufwändige Transkribier-

Verfahren durch hilfreiche Funk tionen zu erleichtern. Die Interviews werden wort-wörtlich

transkibiert, Pausen und Pausenfüller (ehm, hm, etc.) notiert und auch die zeitliche

Länge der Pausen angefügt. Nach dieser Vorbereitung wird das Interview direkt in die

Phase der Auswertung in MAXQDA (2016) überführt.
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3.3_DIE AUSWERTUNG

3.3.1 Einleitung in die Auswertungsmethodologie

Ziel der Datenauswertung ist es, konkrete Antworten auf die For schungsfragen zu entwi -

ckeln: Wie arbei ten Unternehmer und Designer zusammen? Was sind ihre spezifischen

Ziele, Erwar tun gen und Bedürfnisse in der Zusammenarbeit? Wann ist die

Zusammenarbeit erfolgreich? Dabei sollen Erkenntnisse über den realen Design- Bedarf

in Unterneh men und den zur Verfügung stehenden Kompe tenzen im Design ermittelt wer -

den. Um dies zu erzielen, werden die Daten der narrativen Interviews mit Hilfe der

Grounded Theory in einem offenen Kodierpro zess in mehreren Durchgängen analysiert,

kodiert und in Bezie hung 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 Inhaltsana lyse

nach Mayring (2002) das gesamte Datenmaterial in deduktiven Bedürfniskategorien nach

Hassen zahl (2012), Sheldon et al. (2001) und Maslow (1943) kodiert. In weiteren Durch -

gängen werden induktive Katego rien gesucht, die das Material erfassen können. Die

Kategorien werden in mehrfachen Kodiervorgängen verdichtet, so dass am Ende markan -

te Phänomene herausgearbeitet werden, die eine Theorie der Zusammenarbeit beschrei -

ben können. Dieser Analysepro zess basiert im Kern auf der Grounded Theory, wird aber

zu Beginn durch die qualitative Inhaltsanalyse (Mayring, 2002) und im weiteren Verlauf

durch die typolo gische Analyse (Mayring, 1997 & 2002; Kelle 1999; Kluge 1999) ergänzt

(siehe vorher gehende Tab. 3.1, Abb. 3.2 und nachfolgende Abb. 3.3). Das genaue

Vorgehen der Aus wertung wird im Kapitel 3.3.3 beschrieben.

Dabei bietet das Programm MAXQDA (2014) eine hilfreiche technische Unterstützung zur

schrittweisen Erarbei tung von Kodes und Kategorien, denn durch vielfältige Kodiermög -

lich keiten können um fangreiche und auch heterogene Datenmengen (wie Interviews,

Film- und Bildmaterial) analysiert und in Beziehung gesetzt werden. Vorwissen und mög -

licher weise während des Forschungs pro zes ses entwickelte Vorannahmen müssen ausge -

blen det werden (Strauss & Corbin, 1996, S. 56, S.73). So bleibt der Analyse prozess

offen für alle sich ergebenden Möglichkeiten. Da man im Voraus nicht weiß, wie die theo -

re tischen Kodes oder die Kategorien aussehen werden, ist der gesamte Prozess einer -

seits nicht vollständig kontrollierbar (Glaser in Mey & Mruck, 2011, S. 66), nimmt aber

ande rer seits 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 begründete

Forschungs theorie – „grounded in the data“. Überall dort, wo eine komplexe soziale

Wirklichkeit nicht alleine durch Zahlen erfassbar ist, reichen quantitative Verfahren nicht

aus, weil sie nur erfassen, „was an prüfbarem theore tischem Vorwissen und daraus

abgeleiteten Hypothesen bereits existiert“ (Mey, Mruck, 2011, S. 11). Darüber hinaus ist

die „Entdeckung von neuen Theorien mindestens ebenso wichtig wie die Prüfung bereits

vorliegender Theorien“ (Mey & Mruck, 2011, S. 15). „Gerade bei der eminent wichtigen

Frage nach der wissen schaft lichen Zugänglichkeit von ,Neuem’ (sind die) Verfahren der

Entwicklung von Theorien von hervorragender Bedeutung" (Mey & Mruck, 2011, S. 11).

Für 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 beson derer Weise, denn sie

basiert auf theoriegenerier enden bzw. theoriegeleiteten Verfahren. Der Grounded Theory

geht es nicht um die Über prüfung 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 daru ̈ber, wie man aus

Daten Konzepte entwickelt, die passen, funktio nie ren und Relevanz besitzen“ (Interview

mit Glaser in Mey & Mruck, 2011, S. 66). Von ihr wird nicht erwar tet „that data should fit

the theory“, sondern umgekehrt „the theory should fit the data“ (Glaser & Strauss,

1967, S. 261). Die Grounded Theory ist eine Methodo logie, um über die soziale Wirk lich -

keit nachzudenken, sie zu erforschen und die in den Daten „ver borgenen“ Theorien zu

entdecken. Die Grounded Theory bietet keine starren Anwei sun gen, aber einen Satz

äußerst nützlicher Verfahren. Dabei begründet sie sich nicht auf be reits vor handene

Erkenntnisse. Ganz im Gegenteil – es müssen die in den For schungs prozess ein ge brach -

ten und während des Forschungs prozesses entwickel ten Vorannahmen so schnell wie

möglich 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 gleich zeitig offen zu

bleiben“ (Interview mit Glaser, in Mey & Mruck, 2011, S. 67). 

Grounded Theory als Auswertungsmethode

Grounded Theory bezeichnet eine Schritt für Schritt aus den Daten heraus entwickelte

und in den Daten verankerte Theorie. „Sie wird durch syste matisches Erheben und

Analysieren von Daten, die sich auf das unter suchte Phäno men beziehen, entdeckt,

ausgearbeitet und vorläufig bestätigt“ (Strauss & Corbin, 1996, S. 7-8). Dabei leitet sie

sich induktiv aus den Daten des untersuchten Phänomens ab und bildet daher eine

gegenstands verankerte Theorie. „Am Anfang steht der Untersu chungs  bereich – was in

diesem Bereich relevant ist, wird sich erst im For schungspro zess herausstellen“ (Strauss

& Corbin, 1996, S. 8). Es gilt eher eine Theorie zu entwickeln, als sie zu überprüfen.
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Strauss und Corbin bemerken: die Entwicklung einer Grounded Theory versucht „so viel

wie möglich von der Komplexität 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 Zählen von

Häufigkeiten, auch wenn sie nach einer Bestätigung der Theory sucht. Die Entdeck ung

und Spezifikation von Unterschieden wie auch Ähnlich kei ten, zwischen und inner halb von

Kategorien ist von entscheidender Bedeutung. Das ist nach Strauss und Corbin das

Herzstück 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 geübten Forscher eine „begründete Auswahl und/oder Anpassung

an die jeweilige Forschungs frage, bis hin zu Möglichkeiten von immer wieder verlangten

Abkürzungsstrategien“ ermöglicht (Mey & Mruck, 2011, S. 43). 

„Da mit geht auch einher zu akzeptieren und zu nutzen, dass es bei qualitativer 
For sch ung im Allgemeinen und bei der GTM im Beson deren nicht um ein ,Befolgen’ 
von (statis tischen Prozeduren vergleich baren) Algorithmen geht (und damit auch nicht
um das ,Ko pie ren’ von Auswertungsbei spielen oder um das exakte Umsetzen von 
,Verfahrens vorga ben’), sondern dass For schen de ein Passungs ver hältnis zwischen 
sich und den Metho den finden, d.h. den eige nen, individuellen GTM-Forschungsstil 
erlernen und (kontinuier lich) entwickeln müssen.“ (Mey & Mruck, 2011, S. 43)

Es bleibt also für den Forschenden wichtig die Grounded Theorie nicht als Methode,

sondern als einen variablen Methodenmix zu begreifen und ihn für seine Anforde run g en

passend zusammenzustellen und zu nutzen. 

Kreativität und Unvoreingenommenheit

Für die Qualität einer guten Forschung ist für Strauss und Corbin die Kombination aus

offener Kreativität und fundierten Forscherkenntnissen eine notwendige Voraussetzung

(Strauss & Corbin, 1996). Der Forscher sollte sich frei und unvor eingenom men dem For -

schungsgegenstand nähern, Ideen, Assoziati on en und Verknüp fungen frei entfalten und

diese an dem Forschungs gegen  stand prüfen und zu neuen Erkenntnissen entwickeln.

„Gute Wissen schaft (gute Theo rie) [entsteht] durch das Wechselspiel zwischen Kreativi -

tät und [die] durch Übung und Ausbildung erworbenen Fähigkeiten“ (Strauss & Corbin,

1996, S. 30). Dabei mani festiert sich Kreativität „in der Fähigkeit des Forschers

Kategorien treffend zu bezeichnen, seine Gedanken schwei fen zu lassen, freie Assozia -

tionen zu bilden, die für das Stellen anregender Fragen not wendig sind, und Vergleiche

anzustellen, die zu neuen Erkennt nissen führen“ (Strauss & Corbin, 1996, S. 12). Um

kreativ und frei assoziieren zu können, gehört auch die Unvoreingenommenheit des

Forschers in Bezug auf den Forschungs gegen  stand zu einer wichtigen Komponente der

Qualitätsbildung. Strauss und Corbin weisen darauf hin, dass jeder Forscher „Verzerrun -

gen, Vorannahmen, Denkmuster und Wissen aufgrund von Erfahrung und Lite raturstudi -

um in die Datenanalyse mit ein[-bringt]. Diese können unsere Sicht dessen, was in den

Daten bedeutsam ist blockieren oder uns daran hindern, von deskriptiven zu 
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theore ti sch en Ebenen der Analyse vorzuschreiten“ (Strauss & Corbin, 1996, S.73).

Hitzler geht noch weiter und empfiehlt „Dummheit als Methode“, was bedeutet sich

gegenüber den eigenen Wissensbeständen „künstlich dumm“ zu stellen (Hitzler, 1991).

Der Forscher muss also frei sein, um Neues, Unbekanntes und für ihn voll kom men Unge -

wöhnliches in den Daten zu identifizieren und zu entdecken. Daher ist ein vorbereitendes

Literaturstudium in vielen Fällen nicht angemessen und kann den Blick für wirklich wich -

tige Entdeckungen verstellen. „Da das Entdecken unser Anlie gen ist, müssen wir nicht

im voraus alle Kategorien kennen, die für unsere Theorie rele vant sind. Erst wenn sich

eine Kategorie als relevant erwiesen hat, sollten wir auf die Fachliteratur zurückgrei fen,

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 

„versucht sicherzustellen, dass Forschende offen an das Material herange hen, daher
immer wieder sein Nachdruck, keine Literatur vor Finden der Schlüsselkatego rie 
hinzuziehen: Es soll erst nach der Auseinandersetzung mit den empirischen Vorfällen
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

übereinstimmenden 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 ausschließendes Vorgehen. Strauss hingegen

betont die Wichtigkeit von „vor- und nachrangigen Theoriebezügen“ (Mey & Mruck, 2011,

S. 32), da diese zu einer „Theoretischen Sensibilität“, also einem Bewusstsein für die

Feinheit der Daten, beitragen. Für ihn bedeutet „Theoretische Sensibilität“ die „Fähigkeit

Einsichten zu haben, den Daten Bedeutung zu verleihen, die Fähigkeit zu verstehen und

das Wichtige vom Unwichtigen zu trennen ... Erst die theoretische Sensibilität erlaubt es,

eine gegenstandsverankerte, konzeptuell dichte und gut integrierte Theorie zu entwickeln

– und zwar schneller als wenn diese Sensibilität fehlt“ (Strauss & Corbin, 1996, S. 25).

Unter Theoretischer Sensibilität kann beispiels weise die Hinzunahme von Literatur

verstanden werden, um „Lücken im Verständ nis der Phänomene“ zu füllen (Strauss &

Corbin, 1996, S. 32ff.). Aber auch die beruf liche Erfahrung vermittelt ein Ver ständ nis

dafür, wie und warum die Dinge in diesem Feld vor sich gehen, und was unter bestim m -

ten Bedingungen passieren wird (Strauss & Corbin, 1996, S. 26-27). Sie ermöglicht dem

Forschenden die beo bachteten und gehörten Ereignisse und Handlungen zu verstehen –

und zwar schneller, als wenn dieser Hinter grund nicht mit in die Forschung eingebracht

werden kann. Allerdings be steht die Gefahr, dass man blind wird für Dinge, die zur

Routine oder selbst verständ lich geworden sind. Sofern aber durch dieses Vorwissen

Kategorien ent wickelt werden, müs sen diese in jedem Fall an den „primären Daten“

überprüft werden (Strauss & Corbin, 1996, S. 37). In der vorliegenden For schungs arbeit
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erweisen sich die beiden Perspektiven aus „Offen heit“ bzw. „Suspendie rung von

Fachwissen“ jeweils zu Beginn der Analysephasen und „Theoretische Sensibilität“ bzw.

„Berufliche Erfahrung“ bei der Überprüfung der Entdeckungen und Entwicklung von

Erkenntnissen am Ende der Analysephase als ausge spro chen hilfreich. So wird es

möglich wertvolle Rück schlüs   se aus den Daten her zul eiten und in einem krea tiven

Wechselspiel von unvorein genommener Offenheit und reflektierter, sensibili sierter

Betrachtung zu dichten und tragfähigen Er kenn tnissen zu gelangen.

Relevanz der Grounded Theory für die Praxis

Mit dem Einsatz der Grounded Theory als wissenschaftstheoretisch begründetem

Forschungsstil kann aus jeglichem Datenmaterial (Interviews, Feldbeobachtungen,

Dokumenten, Statistiken) schrittweise eine in den Daten begründete Theorie entwickelt

werden, so dass die Grounded Theory laut Titscher, Meyer, Wodak, Vetter eine der am

häufigsten eingesetzten qualitativen Forschungsstrategien überhaupt geworden ist. Sie

halten die Grounded-Theory-Methodologie, nach der „Bibliometrischen Analyse“, für „the

most promi nent among the so-called qualitative approaches to data-analysis" (Titscher,

Meyer, Wodak & Vetter, 2000, S.74). Anwen dung findet sie inzwischen nicht nur in der

Soziologie, Pädagogik und Psychologie, sondern aktuell auch in der Gesund heitsfor -

schung und bei Manage ment  aufgaben (Strauss & Corbin, 1996, Vor wort deut sche

Ausgabe). Ergänzend nennt Glaser folgende For schungs bereiche: „Management,

Business, Bildung, Sozialarbeit, Pflege, Medizin“. (Interview mit Glaser in Mey & Mruck,

2011, S. 55). In Ausbildung, Organisation, Ma na gement und Pflege ist es zum Teil

erforderlich, Bestehendes zu verändern. Es sind fundierte Erken nt nisse gefragt, die weit

über die Beschreibung der Situation hinaus gehen. Dabei ist „eine Theorie stärker als

eine Beschrei bung, wenn es darum geht, in einem Feld Wandel herbeizufu ̈hren und Ent -

scheidungen zu tref fen. Pfleger , Pädagogen, Manager müssen die Wirklichkeit, die sie

erkunden, umge stalten. Sie müssen sich dabei mit ihren Fertigkeiten auf etwas Solides,

etwas Wissenschaft liches stützen“ (Interview mit Glaser in Mey & Mruck, 2011, S. 56).

Für die Forschung und Praxis erweist sich die Grounded Theory als gleichermaßen wert -

voll, denn sie entspringt einerseits in ihren Studien konkret den angewandten Praxis fel -

dern. Zum anderen schafft sie durch ihre systematische Methodik eine relativ schnelle

Durchdring ung des Forschungsgegenstandes. Sie bleibt auch während des Forschungs -

prozesses offen für ergänzende und sich im Forschungsprozess neu ergebende Erkennt -

nisse und schafft mithilfe ihres modellierenden Charakters eine sukzessive Gestaltung,

Verdichtung und Kon kre tisierung einer praxis taug lichen Theorie. 

Diese Offenheit erweist sich auch für die in dieser Forschungsarbeit entwickelte Studie

„Design im Mittelstand“ als beson ders wertvoll, da im Rahmen der Fragestellung nur auf

wenig theoretisches Material zurückgegriffen werden kann. Dies erschwert die Verwen -

dung deduktiver Metho den, ermöglicht aber hier sowohl die Entdeckung von „Neu em“,

als auch eine größtmögliche „Unvorein genom men  heit“ in der Analyse. Darüber hinaus
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besteht ausreichende „Theoretische Sensibili tät“, um die induktiv und unvorein -

genommen gewonne nen Katego rien zu dichten und praxistauglichen Erkenntnissen zu

entwickeln, so dass am Ende dieser Forschungsarbeit sowohl Anwendungstools, als

auch konkrete praxisrelevante Empfehlungen ausge sprochen werden können. Die hier

verwendete Metho dologie basiert auf einer offenen, kreativen und praxis orien tierten

Vorgehenswei se und erweist sich gerade für die Designforschung als geeignetes

Verfahren, da sie die kreativen Kom peten zen der Designforscher in besonderer Weise zur

Geltung bringt.

Methodologische Gütekriterien

Die Gütekriterien einer Grounded Theory Methodologie sind nicht mit den Gütekri te rien

einer quantitativen Forschung zu vergleichen. „Glaser und Strauss wenden sich dezidiert

gegen Positio nen, die die Güte einer Grounded Theory Methodologie mittels traditioneller

Test-Gütekri teri en zu bewerten versuchen, da diese allesamt der quantitativen Logik des

Theorietestens [...] entspringen“ (Mey & Mruck, 2011, S. 30). Nicht die Zahl der Fälle ist

entscheidend für die Qualität der Grounded Theory, sondern „die Systematik ihres Einbe -

zugs und der Vergleiche“ (Mey & Mruck, 2011, S. 29). Daher hat Glaser (1978) die

spezifischen Gütekriterien einer Grounded Theory Methodologie wie folgt beschrieben: 

1_FIT meint die Passung von Theorie für das spezifische Handlungsfeld, das sie zu

erklären beansprucht,

2_RELEVANCE betrifft die Frage, welche Bedeutung einer Grounded Theory für die

Handlungspraxis zukommt, die sie erklären will,

3_WORKABILITY betrifft das Ausmaß, in dem eine Grounded Theory bzw. die

ausgearbeitete Schlüsselkategorie in der Lage ist, den Kern des Handelns in dem

Untersuchungsfeld zu identifizieren und zu erklären,

4_MODIFIABILITY zielt auf die erforderliche Flexibilität einer Grounded Theory im Umgang

mit neuen Bedingungen, Daten usw. ab.

Strauss und Corbin schlussfolgern darüber hinaus: 

„Weil die Theorie die Wirklichkeit darstellt, sollte sie sowohl für die befragten und 
untersuchten Personen als auch Prak tiker in diesem Bereich verständlich und 
sinnvoll sein. Wenn die Daten, auf denen die Theorie basiert, umfassend sind und 
die Interpretationen konzeptuell und weitrei chend, dann sollte die Theorie abstrakt 
genug sein und ein ausreichendes Maß an Variationen beinhalten, um auf eine 
Vielzahl von Kontexten angewendet werden zu können, die mit dem untersuchten 
Phänomen in Beziehung stehen.“ (Strauss & Corbin, 1996, S. 8)

Zusammenfassend erscheint also die Qualität der hier entwickelten Grounded Theory

Methodologie durch den Bezug zur Praxis, die Relevanz innerhalb dieser Praxis und den

Transfer auf thematisch ähnlich gelagerte Untersuchun  gen sehr gut geeignet, um die

komplexen Zusammenhänge in dem Untersuchungsfeld der Zusammenarbeit besser zu

verstehen. 
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3.3.3 Methodisches Vorgehen, Kategorienentwicklung und Durchführung

Die Datenauswertung dieser Forschungsarbeit wird mit Unterstützung des Programms

MAXQDA (2014) durchgeführt, welches sich als hilfreiches Werkzeug zur schrittweisen

Erar beitung von Kodes und Kategorien erweist. Es ermöglicht einen offenen Kodierpro -

zess, in dem die transkribierten Interviewdaten in mehreren Durchgängen analysiert,

kodiert und in Bezie hung gesetzt werden. Sie werden durch ein „Theoretical Sampling“

(Strauss & Corbin, 1996) chronolo gisch in das Ana lyse programm geladen und direkt mit

dem ersten Interview in einen Prozess des Kodierens über führt. Strauss und Corbin

beschrei ben theoretisches Sampling als eine sukzessive Datenerhebung verbunden mit

gleichzei tiger Auswertung, bei der die gewonnenen Erkenntnisse sukzessive ausgear bei -

tet, d.h. differenziert und verfei nert werden (Strauss & Corbin, 1996, S. 165). In ein mit

dem ersten Inter view eröffnetes Dokument werden also sukzessive alle weiteren Trans -

krip tionen er gänzt, so dass am Ende der Analyse alle Interviews, Kodes und Katego rien

in einem Doku ment zusammen vorliegen. Die transkribierten Interviewdaten der Designer

und die der Unternehmer wer den dabei jeweils in einer übergeordneten Gruppe zusam -

men gefasst. Diese Vorberei tung ermög licht für den gesamten weiteren Prozess ein

schnelles und übersichtli ches Entwickeln, Verglei chen und Prüfen aus den Daten heraus. 

Die fünf unterschiedlichen Phasen des Kodierprozesses sind schematisch in Abb. 3.3

zusammengefasst.

Abb. 3.3: Die fünf Kodierphasen der Datenanalyse

Phase 1: erstes Aufbrechen der Daten nach deduktiven Bedürfniskategorien

Der erste Einstieg in die Daten (Phase 1, siehe Abb. 3.3) basiert auf der Frage stel lung:

„Wie arbeiten Unternehmer und Designer zusammen und was sind ihre Bedürf nis se und

Entwicklung einer Theorie der Zusammenarbeit

Phase 2: induktive Kategorienentwicklung

Phase 3: Kodieren des Materials anhand der induktiv entwickelten Kategorien

Phase 4: induktive Entwicklung von Unterkategorien als kontrastierende Vergleiche (Antipoden)

Phase 5: Kodieren des Materials anhand der induktiv entwickelter Antipoden

Interviewdaten Designer Interviewdaten Unternehmer

Phase 1: deduktives Kodieren/erstes Aufbrechen der Daten nach dedukt. Bedürfniskategorien 
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gegenseitigen Erwartungen?“ Es werden Zielvorstel lungen und Erwartungen bezüglich der

 Zusam men arbeit anhand der bereits in der Theorie vorhandenen Bedürfnis kate gorien

(Abb. 3.4) kodiert. Die für diese qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (2002) verwen -

deten deduktiven Katego rien orientieren sich an den Bedürfnis kate gorien nach Hassen -

zahl (2012), Sheldon et al. (2001) und Maslow (1943) und beinhal ten die Kate gorien

„Kompetenz & Qualität“, „Zugehörigkeit & Verantwort ung“, „Popu larität & Selbstbewuss t -

sein“, „Stimulation“, „Autonomie“, „Sicherheit & Vertrauen“ und „Geld“. 

Abb. 3.4: Erster Kodierdurchgang anhand deduktiver Bedürfniskategorien

Die aus den Bedürfniskategorien herausgear bei teten Zielvor stel lungen stellen eine erste

Phase des Aufbre chens der Daten dar. Sie werden deskriptiv als „Ziele“ be schrieben

(siehe Anhang_Kategorie_Ziele). Da die Aussagefähigkeit dieser Bedürfniskategorien in

Bezug auf Konflikt- und Koope rations potenti ale 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 ergänzenden Methoden ersetzt.

Phase 2: Entwicklung induktiver Kategorien

In einem zweiten Kodierschritt werden die Interviewdaten in einen weiteren Kodierpro -

zess überführt. Gemäß der quali tativen Inhaltsanalyse (nach Mayring, 2002) und der

Grounded Theory Methodo logie wird induktiv nach Phäno me nen geforscht, die das

vorhandene Material zutref fend beschrei ben und von Unterneh mern und Designern

sowohl häufig als auch in über ra schender Weise genannt werden. Dabei zerlegt die

qualitative Inhaltsananlyse ihr 

„Material in Einhei ten, die nacheinander bearbei tet werden. Im Zen trum steht dabei 
ein theoriegelei tetes am Mate rial entwickeltes Kategorie-System; durch dieses 
Kategorie-System werden dieje nigen Aspekte festgelegt, die aus dem Material 

deduktive Bedürfniskategorien
des ersten Kodierdurchgangs

motivation
for change
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& Qualität
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herausge filtert 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 Phänomene werden also induktiv aus dem Material herausgearbeitet und zu

zentralen Phänomenen zusammengefasst. Diese Suche erfordert einen sich mehrfach

wiederholenden Durch gang der Kodierung. Dabei wird den einzelnen „Vorfäl len“

(„incidents“) innerhalb der Daten ein zusammen fas sender Begriff (Kode) zuge wiesen. Im

weiteren Verlauf werden die Kodes zu Kategorien zusammenge fasst und dabei bestim -

mte Kodes für bedeutsam erachtet, weil sie beim Vergleichen von Vorfall zu Vorfall

immer wieder oder gar nicht auftauchen. Diesen zentralen Phänomenen werden dann

allgemein gültige Namen (Kategorie) gegeben, so dass ähnliche Phäno me ne zusam men -

 gefasst, bzw. zu Kategorien verdichtet werden können (Mey & Mruck, 2011, S. 35) –

siehe hierzu auch Abb. 3.5.

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

21)

Das Herausarbeiten von Phäno menen, die das gesamte relevante Material beschreiben,

wird laut Strauss und Corbin als „offenes Kodieren“ beschrieben, es „bricht die Daten

auf und erlaubt es, einige Kate gorien, deren Ei gen schaften und dimensionale Ausprä -

gungen zu identifizieren“ (Strauss & Corbin, 1996, S. 76). Zudem werden „Vergleiche

angestellt und Fragen gestellt“ (ebd., S. 93). „Offenes Kodieren heißt einzel ne Worte,

Satzteile oder Sätze, aber später auch größere Passagen durchzu ge hen“ (Mey & Mruck,

2011, S. 24ff) und die Daten in einzel ne Teile aufzubre chen, gründlich zu unter suchen,

auf Ähn lich keiten und Unterschie de hin zu vergleichen und Fragen über die Phä nome ne

Gegenstand der Analyse
Fragestellung, Theorie

Festlegen eines Selektionskriteriums, 
Kategoriedefinition

Zeilenweiser Materialdurchgang: 
Kategoriedefinition, 

Subsumtion oder neue Kategorienformulierung

Revision der Kategorien nach 10-50% des Materials

Endgültiger Materialdurchgang

Interpretation, Auswertung
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zu stel len. Hinzu kommt das Vergeben von Namen für jeden einzelnen darin enthaltenen

Vorfall, jede Idee oder jedes Ereignis – für etwas das für ein Phänomen steht oder es

repräsentiert. Beim weiteren Vor gehen werden die einzelnen Vorfälle untereinander

verglichen, so dass ähnliche Phänomene den gleichen Namen bekom men können. Es

wird also anhand der Kodings geprüft, ob einer der vorhan denen Kodes ab strakt genug

ist, um auch andere Kodes zu erfassen. Falls dies nicht zu trifft, muss ein Kategorie be -

griff gefunden werden, der das Phänomen am besten aus drüc kt (Fachtermi nus, Beschrei -

bender-Terminus, Bedeu tungs-Terminus), um auch wei tere Kodes mit ein schließen zu

können. Die hier zugewiesene Namensge bung einer Kategorie kann aus der Fach litera -

tur, oder als In-vivo-Kode aus dem Text selbst als zutreffende Bezeichnung entnom men

sein. Dem Phänomen muss ein allge mein gül tiger, konzeptueller Name gegeben werden,

so dass man ähnliche Phänomene in Katego rien zusammenfassen kann. Das Phänomen

sollte daher nicht in deskriptiver Weise benannt werden wie: „Lesen des Zeitplans“,

sondern in konzeptualisierender Weise wie: „Informationsgewin nung“ (Strauss & Corbin,

1996, S. 46). Stehen zu viele Phänomene an, müssen diese gruppiert werden. „Gleiches

zu gleichem. Ansonsten würden wir uns in eine missliche Lage verstricken – ansonsten

würden wir den Wald vor lauter Bäumen nicht mehr sehen. Der Prozess des Gruppierens

von Kon zepten, die zu demselben Phänomen zu gehören 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 führt die kodierten Daten auf neue Art wieder zusam men, indem Verbindungen

zwischen einer Kategorie und ihrer Subkatego rien ermittelt werden“ (Strauss & Corbin,

1996, S. 76). In dieser Phase der Forschungsarbeit werden die Daten verdichtet und zu

vier allgemein gültigen Katego rien zusam mengefasst. 

Ziel des Kodierens ist also das Entdecken, Benen nen und Kategorisieren von Phäno me -

nen. Dabei sollen so viele relevante Kategorien wie möglich aufgedeckt und miteinander

in Beziehung gesetzt werden. Das grundlegende Prozedere in diesem Kodierprozess ist

es, so viele Unterschiede und Gemeinsamkeiten wie möglich zu finden und ein theore -

tisches Kon zept zu bilden, das einen Erklärungswert für die untersuchten Phänomene

besitzt. Die Analyse geht schrittweise voran. „Daten sind Indikatoren für ein Konzept, das

der For scher zunächst vorläufig, später aber mit mehr Sicherheit aus den Daten ableitet“

(Strauss, 1991, S.54 ). Ein konstantes Wechselspiel zwischen Aufstellen und Überprüfen

sorgt für Gegen standsveran ke rung (grounding). Diese Vorwärts- und Rückwärtsbewegung

ist es, die die zu entwic keln de Theorie gegen standsverankert macht (Strauss & Corbin,

1996, S. 89). Laut Strauss und Corbin ist das Sampling so lange durchzuführen, bis für

jede Kategorie eine „theoretische Sättigung“ erreicht ist (Strauss & Corbin, 1996, S.

159), was bedeutet, dass keine neuen oder bedeutsamen Daten mehr in Bezug auf eine

Kategorie aufzutauchen schei nen, die Kate gorieentwick lung dicht ist und die Bezie hun -

gen zwischen Kategorien gut ausgear beitet und validiert sind (Strauss & Corbin, 1996,

S. 159). „Wenn ein Kode eine relative Sättigung erreicht hat – ‚nichts Neues mehr
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passiert‘ – dann wird der For scher die Daten automatisch schneller durchgehen, in der

Zeile-für-Zeile-Analyse Wie der ho lun gen finden und folglich die Daten überfliegen, bis

etwas Neues seine Aufmerk sam keit 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 ver schie dene aus den Daten gewonnene Phäno me aufgezeigt, durch die das

gesamte Material der Unter such ung umfassend beschrieben und durch axiales Kodieren

in vier eigen stän dige Katego rien zusammengefasst und verdichtet wird. Diese induktiv

aus der vorgela gerten Kategorie „Ziele“ entwickelten Kategorien sind: „Krea tivi tät“,

„Veränderungs motivation“, „Kommunikation“ und „Projekt manage ment“.

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

Ein fünftes Phänomen, die „Bewertung einer Designleistung“ wird in der ausführlichen

Be schrei bung der Kategorien, im Anhang unter der Kategorie „Ziele“ schriftlich dargelegt,

taucht aber bewusst als eigenständige Kategorie in der hier dargestellten Deskription

nicht wieder auf, da in diesem Rahmen bereits vielfältige Untersuchungen und umfangrei -

cheres Datenmaterial vorhanden sind, und, sofern hier verlässliche und neue Erkennt -

nisse entwickelt werden sollten, es einer eigenständigen Untersuchung (mit dem Fokus

der Bewertung einer Designleistung) bedurft hätte. 

Phase 3: Kodieren des Materials anhand der induktiv entwickelten Kategorien

In einer nun folgen den dritten Kodierphase (siehe Abb. 3.3) wird das gesamte

Ausgangsma terial anhand der in Phase 2 herausgearbeiteten vier Kategorien „Krea tivi -

tät“, „Veränderungs motiva tion“, „Kommunikation“, „Projektmanage ment“ sowohl für

Unternehmer, als auch für Designer kodiert und geprüft, ob die Kategorien offen genug

sind, um das Mate rial aufnehmen zu können. 

Phase 4: induktive Entwicklung von Unterkategorien als kontrastierende Vergleiche 

Daran anschließend werden im Rahmen der Groun ded Theory und typologischen Analyse

(Mayring, 2002), siehe hierzu Abb. 3.7 in jeder Kategorie induktiv zwei unterschiedliche

Ausprä gungen (Unterkate gorien) heraus gear  bei tet, innerhalb derer sich das in der jeweili -

induktiv aus den Daten
entwickelt Kategorien

motivation
for change

Projekt-
manage -

ment

Zu -
sammen -

arbeit

Verän de -
rungs moti -

 vation

Kreativität

Kommuni -
kation

78



EMPIRIE – METHODISCHE ANLAGE DER UNTERSUCHUNG_HETEROGENITÄT IM DESIGN_SEITE

gen Kategorie gesammel te Material aufteilen und verdichten lässt. Die hier entstande -

nen Unter kate go rien sollen in ihrer Ge gensätzlichkeit möglichst weit aus einander liegen

(kon trastie ren de Vergleiche). Sie geben Antwort auf die Frage: Welche unter schiedlichen

Ausprägungen gibt es zu welchen Merk malen? 

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

Die entstandenen acht induktiven Unterkate gorien (Typen) werden im weiteren Verlauf

dieser Arbeit „Antipoden in der Zusammenarbeit“ genannt (Abb. 3.8). Sie beschreiben

unterschied liche, parallel existierende Ausprä gungen der Zusammenarbeit sowohl von

Designern als auch Unternehmern: „Kreativität als verstehend oder gestaltend“,

„Veränderungsmotivation als bewahrend oder visionär“, „Kommuni ka tion als versteh end

oder    coachend“ und „Projektmanage ment als designintegriert oder designgeleitet“.

Abb. 3.8: Kategoriensystem der Zusammenarbeit von Unternehmern und Designern

Fragestellung

Materialbestimmung
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Phase 5: Kodieren des Materials anhand der induktiv entwickelten Antipoden

In einem abschließenden fünften Kodierschritt (siehe Abb. 3.3) wird das gesamte

Datenmaterial mit Hilfe der in Phase 4 heraus gearbeiteten „Antipoden“ noch einmal

analysiert, kodiert und verdichtet. Eine Darstellung der Verteilung der 815 Codings

innerhalb der Unterkategorien dieses abschließenden Kodier schritts befindet sich

nachfolgend in Abb. 3.9. Diese Abbildung zeigt, dass alle entwickelten Kategorien und

Unterkate gorien, wenn auch in unterschiedlicher Häufigkeit, auf beide Unter su chungs   -

felder (Unternehmer und Designer) zutreffen.

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 Bewertungsmöglichkeiten zu. Deutlich wird, dass sowohl die verstehende

Kreativität, als auch die verstehende Kom munikation für Designer und Unternehmer von

großer Relevanz sind. Darüber hinaus sehen sich Designer eher in einem designgeleite -

ten Pro jektmana ge ment, während die Unternehmer das designintegrierte Projektmanage -

ment vergleich bar häufig erwähnen. Auffällig ist auch, dass Unternehmer einer coachen -

den Kommuni kation nur eine geringe Bedeutung beimessen, sie aber von Seiten der

Desig ner eine ähnliche hohe Würdigung erhält wie die gestaltende Kreativität. Man

könnte hier von einer Überbewertung seitens der Designer in Bezug auf die coachende

Kommunikation sprechen. Abschließend wäre noch die auffällig geringe Erwähnung

gestaltender Kreati vität auf Seiten der Unterneh mer zu nennen, wohingegen der

verstehenden Kre ativität eine ausgespro chen hohe Bedeutung beigemessen wird. Die

verstehende Kreativität wird in der Zusammenarbeit mit Designern von Unternehmern

also deutlich höher bewertet als die gestal tende Kreativität. 

Projektmanagement / designintegriert
Projektmanagement / designgeleitet

Kommunikation / coachend
Kommunikation / verstehend  

Kreativität / gestaltend
Kreativität / verstehend

Veränderungsmotivation / bewahrend
Veränderungsmotivation / visionär  

Projektmanagement / designintegriert
Projektmanagement / designgeleitet

Kommunikation / coachend
Kommunikation / verstehend  

Kreativität / gestaltend
Kreativität / verstehend

Veränderungsmotivation / bewahrend
Veränderungsmotivation / visionär  

5 Unternehmerinterwies, Kodings n = 339

7 Designerinterviews, Kodings n = 476

Kode Verteilung

Kode Verteilung

Kodings n = 815
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3.3.4 Leitfaden zu den Ergebnissen

Die Quellenangaben (D\...) oder (U\...) beziehen sich auf eine Differen zierung nach

Unternehmer (U) und Designer (D) und in der weiteren Bezeichnung auf das in Kapitel 3

be schrie bene Sample. Dabei wird das Sample wie folgt benannt: 

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

für 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

Zeilenbe zeich nung dar.

Im nachfolgenden Kapitel 4 werden die Kategorien Kreativität, Verän de rungsmotivation,

Kommuni kation und Projektmamagement zusammenfassend in ihren jewei ligen kontras -

tierenden Spannungsfeldern (Typen/Antipoden) verdichtet beschrieben. Auf Grund der

Kom plexi tät und des Umfangs des gesamten Datenmaterials wird eine stark verdichtete

Text form gewählt, die relevante Passagen zum Teil in gekürzter Form zitiert, häufig aber

auch ohne Zitation zusammenfasst. Daher liegt dieser Arbeit ein digitaler Anhang bei, der

die kodierten Inhalte in ausführ  licher schriftlicher Form darstellt und jedem Zitat einen

Bezug zu sei nem verbalen und inhaltlichen Kon text zuweist. Die Doku mente befinden

sich im Anhang (siehe Anhang_Kategorien). Darüber hinaus liegen dem Anhang alle

transkribierten Inter views bei (siehe Anhang_Interviews) und eine Auflistung aller

kodierten Stellen sortiert nach den Interviewpartnern (siehe Anhang_Kodings). Diese

Ergänzung gewährleistet ein hohes Maß an Validität. 

Kapitel 5 fasst die Erkenntnisse aus den in Kapitel 4 deskribierten Ergebnissen in den

jeweiligen Kategorien zusammen. Dabei werden die Unterkategorien (Antipoden) jeweils

für Designer und Unternehmer verglichen und anschließend als Antipoden gegenüber -

gestellt. Die hier entstandene verdichtete Textform bildet die Basis für den Anwendungs -

transfer und die Ableitung von Empfehlungen in Kapitel 6. 

In Kapitel 6 werden die Ergebnisse in Form von vier Bedürfnistabellen darge stellt. Sie

zeigen eine Gegenüberstellung von Unternehmern und Designern in Bezug auf die kon -

trastieren den Unterkategorien (Antipoden) „Kreativität als verstehend oder gestaltend“,

„Veränderungs motivation als bewahrend oder visionär“, „Kommuni ka tion als versteh end

oder  coach end“ und „Projektmanage ment als designin te griert oder de sign  geleitet“. Zwei

Prinzipien der Anwendung dieser Bedürfnistabellen werden im An schluss beschrieben,

ebenso ein ausgearbeiteter Transfer in die Praxis durch die beispiel haf te Darstel lung

zweier Scorecard-Sätze zu den Prinzipien der Selbst- und der Kundenein schät zung. Durch

diese kann der De sig ner mehr Transparenz in Bezug auf seine Bedürf nisse und die sei -

ner Kunden erlangen. Abschließend werden Empfehlungen zu den durch diese Forschung

herausgearbei teten Konflikt- und Koope rations po tentialen ausgespro chen. 
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4_DESKRIPTION DER ERGEBNISSE

4.1_SPANNUNGSFELD VON „VERSTEHENDER" UND „GESTALTENDER KREATIVITAT"

Abb. 4.1: Die Kategorie verstehende und gestaltende Kreativität.

„Verstehende Kreativität“ bezieht sich auf das Verständnis innerhalb der

Designaufgabe, auf deren Kontext und Strukturen im Unternehmen, die Zielgruppe der

Designent wicklung und den oftmals langwierigen Entwicklungsprozess. Was ist das

Problem und was die eigentliche Designaufgabe? Wer ist die Zielgruppe und welche

Bedürfnisse 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 Entwicklungs prozess integriert?

„Gestaltende Kreativität“ bezieht sich auf den zu gestaltenden, modellierenden und

visuell sichtbaren Teil innerhalb der Designaufgabe. Es geht um Formen und Materialien,

um Ideen und Visualisierung, um Positionen, Haltung und die Vermittlung von Werten.

Was schätzen Unternehmer an der „gestaltenden Kreativität“, was treibt die Desig ner

an? Wie wird sie von beiden Seiten beschrieben und was kann „gestaltende Kreativität“

bewirken?

verstehend gestaltendKreativität

Unter -
nehmer

Designer
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Kreativität / verstehend // Unternehmer

Abb. 4.2: Verstehende Kreativität aus Sicht der Unternehmer.

Für die Unternehmer der Erhebung geht es bei Kreativität nicht „um Schönheit und

Ästhetik […], sondern um Anwendbarkeit und Nutzen“ (U\Le: 147), (U\Ni: 40). 

Aus Sicht der interviewten Unternehmer sorgen Designer darüber hinaus für einen

einheitlichen Unternehmensauftritt (U\Ni: 43). „Dass man […] ein einheitliches Bild nach

draußen repräsentiert“ (U\Ni: 14/36), (U\Mo: 209), (U\Ki: 58). Aus Sicht der Unternehmer

sollte der Designer eine hohe Sensibilität sowohl für die Zielgruppe des Auftraggebers,

als auch für 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 erfüllende 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). Möglicherweise muss der

notwendige Kontext erst erstellt bzw. beauftragt werden. Der Designer muss erst einmal

Unternehmer schätzen an der Zusammenarbeit: 
Funktionalität/Anwendbarkeit/Nutzen/Praktikabilität (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) 
Berücksichtigung interner technischer Einschränkungen (U\Ni: 44) 
Kenntnisse über 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 Prüfen der Ideen auf Marktfähigkeit und Umsetzbarkeit (U\Le: 104/107/132-133)
(U\Ni: 31)
autonome, vielfältige und langfristige Nutzung der Designleistung (U\Mo: 8/58)
Sensibilität der Designer für Problemstellungen und Zielgruppen (U\Ni: 7) 
Zielgruppenkennt nisse und Vermarktungskenntnisse der Designer (U\Le: 104/107/132-133)
neue Ideen 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)
frühe Einbindung des Designers in Entwicklungsprozesse (U\Mo: 202-203) (U\Ki: 94) (U\Le:
107/132-133) 
beschreiben den Entwicklungsprozess aufwändig und vorab nur schwer kalkulierbar (U\Ki: 23)
sehen für Designer einen noch nicht vollständig ausgeschöpften Leistungsumfang in der
Begleitung von Entwicklungsprozessen (U\Le: 138)

verstehendKreativität

Unter -
nehmer
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erkennen was notwendig ist, um das spätere Design für die Unternehmer zu einem

nützlichen, 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).

Darüber hinaus scheint es für die Unternehmer von Wichtigkeit zu sein, dass nicht alles

Vorhandene neu gestaltet oder verändert wird, sondern auch bestehende Standards ein -

ge halten werden, „weil, wenn ich es ständig weiterentwickele, dann komm ich zu weit ab

von der Standardisierung“ (U\Ni: 43). Darüber hinaus sollten auch technische Einschrän -

kungen berücksichtigt werden (U\Ni: 44). Ebenso muss die Designleistung für den

Unternehmer prakti kabel nutzbar und einsetzbar sein (U\Mo: 69), um „nicht hinterher da

zu stehen und ein unglaublich tolles, schönes 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 berücksichtigen und „den

Blick aufs große Ganze haben“ (U\Ni: 64). 

Der Designer sollte neben Kenntnissen zu Logistik und Versand auch Kenntnisse über

interne Prozesse und fachspezifische Kenntnisse über den Tätigkeitsbereich des Unter -

neh mens besitzen (U\Le: 54). Dabei legt der Unternehmer großen Wert darauf die

Design leistung autonom, vielfältig und langfristig nutzen zu können. Dies sollte in der

Planung und Entwicklung von den Designern mit berücksichtigt werden (U\Mo: 8/58). 

Die Unternehmer schätzen die Zielgruppenkennt nisse und Vermarktungsstrategien der

Designer ebenso wie deren externe Sichtweisen, die zu neuen Perspektiven und Ideen

führen, da die „Produktent wicklung [in Unternehmen] immer noch sehr technisch gesehen

wird und im Grunde die Ingenieure die hintere Vermarktbarkeit gar nicht interessiert. Da

könnten Designer auch natürlich, wenn Sie frühzeitig über Vermarktungsstrategien nach -

denken, hilfreich sein“ (U\Le: 104). Möglicherweise können andere Sichtweisen – von

Außenstehenden oder branchenfremden Designern – innerhalb des Entwicklungspro -

zesses zu neuen Ideen führen. „Vielleicht ist die Brille da dann auch manchmal schon viel

zu sehr in eine Richtung gerückt und man nimmt sich das Innovationspotential, wenn man

nicht mal jemand ganz anderen auf die eigenen Produkte blicken lässt“ (U\Ni: 31). In

jedem Fall können Designer neue Ideen auf Grund ihrer Erfahrung direkt auf ihre Umsetz -

barkeit prüfen (U\Le: 107) und durch ihre Erfahrung und ihr geschultes Vorstellungsver -

mögen eine genaue Vorstellung davon entwickeln und dem Unternehmer vermitteln, „ob

die Idee marktfähig 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 früh wie möglich in den

Entwicklungsprozess einzubinden, das heißt seine Kreativität bereits in den frühen

Phasen von Ideenentwicklung und Veränderungs prozessen 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 Gestaltungsauf trag 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 beschäftigen muss, um ihm klar zu machen,

dass er gar nicht weiß, 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

aufwändig 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 Standardlösungen (U\Ki: 23). Ihren vollständigen

Leistungsumfang, so bemerken Unternehmer, haben Designer – gerade in Hinblick auf

die Begleitung von Entwicklungsprozessen – noch nicht vollständig ausgeschöpft, denn

Designer haben noch „gar nicht erkannt, was an potentiellen Unter nehmen, interessanten

Unternehmen hier in der unmittelbaren Umgebung ist“ (U\Le: 138).
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Kreativität / verstehend // Designer

Abb. 4.3: Verstehende Kreativität aus Sicht der Designer.

In den Gesprächen mit ihren Auftraggebern halten die interviewten Designer die gestal -

tete Form für nachrangig. „Das wenigste worüber wir reden ist wie es aussieht“ (D\M: 99).

Sie sehen ihren Auftrag in erster Linie in der Problemerkennung und -lösung. „Ich glaub

einfach, dass man die Probleme, die da [auf Auftraggeberseite] sind, sehr schnell versteht

und dass man diese Probleme lösen soll. […] ich glaube wonach die Leute suchen ist,

dass Du Verständnis für ihre Probleme entwickelst“ (D\M: 91). Ihrer Meinung nach haben

sie selbst ein gutes Gespür für Problemstellungen und können sich sehr gut in ihr Gege n -

über hinein ver set zen. Es ist für sie wichtig, sich in den Auftraggeber hineindenken zu

können und Lösungen für dessen Probleme finden zu können (D\M: 92/96). Für die

Designer leitet sich jede Auf gabe aus den jeweiligen Problemstellungen und persönlichen

Bedürfnissen ihrer Kunden ab. „Ich versuche ja für jeden Kunden individuell zu planen.

Und ich sag immer, […] ich stehe nicht hinter der Empfangstheke, das ist der Kunde“

Designer schätzen an der Zusammenarbeit: 
Problemerkennung und -lösung, problembezogenes Arbeiten (D\M: 91/99) (D\G: 134/135)
Sensibilität für die Problemstellung (D\M: 92/96) (D\G: 134/135)
kundenspezifische Bedürfnisse erkennen (führt zu individuellen und innovativen Lösungen) (D\G: 134/151) 
Vorraussetzungen für 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 Prozessabläufen auf Kundenseite (D\G: 109)
Kommunikation der Kundenbotschaften zu den Zielgruppen (D\Bei: 102-104)
Zielgruppenbedürfnisse erkennen (D\G: 99/103-105)
Fähigkeit aus der Sicht der Zielgruppe zu denken (Perspektivwechsel)/Überraschungen/überraschende
Lösungen (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/zukünftige (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 für den Auftraggeber führen (um
Designqualität zu gewährleisten, aber auch um das Vertrauen des Kunden zu gewinnen) (D\G: 30-
31/37/45) (D\S: 24-25)
längerer 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)

verstehendKreativität
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(D\G: 151). Gerade diese spe zifische Aufgabenstellung ist es, die ihnen die Möglichkeit

einer innovativen und anders artigen Lösung und Gestaltung ermöglicht (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 abschätzen

zu können, die ein neu gestaltetes Produkt oder neue Designlösung für den Kunden

bedeutet (D\M: 65) und das Produkt passgenau entwickeln zu können.

Für 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 möglich ist, bleibt die

Gestaltung für die Designer der Untersuchung oberflächlich und verliert an Qualität, „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 mög lich ist, die notwendigen

Informationen verwehrt bleiben, nicht ermittelt werden kön nen, oder wichtige Personen

im Unternehmen nicht zugängig sind (D\Sch: 21-23). Allerdings gibt es auch Designer, die

Kollegen die Fähigkeit absprechen, ein Verständ nis für die inhaltliche Tiefe der Aufgabe

entwicklen zu können. Denn „die meisten Designer sind, wie schon gesagt, Tiefflieger, [...]

die können ja nicht einmal eine Bilanz lesen [...].  Wie innovativ kann dann ein Geschäfts -

bericht sein?“ (D\Bei: 106-109).

Neben der inhaltlichen Auseinandersetzung, Problemerkennung und -lösung 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 -

abläufen auf Kundenseite. Das neue Design soll auch das interne Handling auf Kunden -

seite verbessern. „Dass die Leute ein großes Vertrauen haben in mich, was auch die

Abläufe 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 Abläufe“ (D\G: 109). Darüber hinaus kennen

sie die Zielgruppen ihrer Kunden und kommunizieren deren Botschaften auf eine Ziel -

gruppen gerechte Art und Weise (D\Bei: 102-104). Die Bedürfnisse 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 Vorstellungs ver mögen. Sie wollen sich in die

detaillierte Gefühlswelt dieser Gruppen hineinversetzen können und ihre gestal terische

Arbeit auf deren jeweilige Bedürfnisse ausrichten (D\G: 99). „Der Patient muss ein

unheimlich gutes Gefühl haben“ (D\G: 103-105). Dabei führt sowohl die Fähigkeit, aus der

Sicht der Zielgruppe zu denken, als auch ihr Perspektivwechsel zu Lösungen, die sowohl

den Kunden, als auch die Zielgruppe überraschen (D\Sch: 118). 

Sie sehen sich aber auch als Berater ihrer Kunden und empfinden Beratung als eine

wichtige Grundlage für ihre Gestaltung. „Ich bin kein klassischer Berater. Aber ich berate

den ganzen Tag. [...] es ist eine Grundlage für vieles“ (D\M: 220), (D\G: 137). Es gibt aber
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auch Aufträge, in de nen ausschließlich diese Beratungstätigkeit 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 Qualitätsmerkmal ihrer Designleistung „von der reinen fertigungs bezo genen,

kurzfristigen Reaktion des Unternehmens hin zu strategisch positionierten Neu produkten

gehen dürfen. 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 für die aktuelle Positionierung des

Unternehmens mit seiner Pro duktions- oder Dienstleistung, als auch für seine zukünftige

Ausrichtung. Sie motivieren ihre Kunden „sich wirklich einen Ausblick [zu] geben, [und

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

Sie entwickeln beispielweise „Leitmedien, die dann auch intern weiterver arbeitet 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 Broschüre erzählen […]? Das ist alles mit uns in

Zusammenarbeit entstanden“ (D\M: 14-15). Die strategische Beratung bezieht sich auch

auf die Vermarktung der Produkte. Für die Designer heißt das „zu schauen: Was passiert

mit den Produkten? Wie müssen sie vermarktet werden, wo braucht der Kunde Unter -

stützung, wie geht das Ganze weiter?“ (D\Bra: 29). Andere wiederum erschließen sich

Randbereiche, die sie für die formale und nutzer orien tierte Gestaltung als relevant

betrachten. Aus ihrer Sicht muss man sich um vieles küm mern, damit die Designlösung

bzw. das Designergeb nis zufriedenstellend ist (D\G: 107). Auch führen sie für ihre

Auftraggeber unangenehme Verhandlungen, die es ihnen erst ermöglichen ihre Design -

vor stellung realisierbar zu machen. Denn „das ist an sich ein unangenehmer Bestandteil

meiner Arbeit [...] gehört leider Gottes auch dazu. Das ist oft unheimlich nervig und verdirbt

oft die gute Stimmung. Aber das haben wir mittlerweile als das, was dazu gehört, bei den

Projekten auch akzep tiert“ (D\G: 30-31). Die Designer sehen sich als kompetente Fach -

leute, die für ihre Überzeugung bzw. Designlösung und die Unterstützung 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 schlaflose Nächte gekostet ...“ (D\G:

45). Dieser Einsatz für ihre Auftraggeber stellt einerseits für sie eine große Herausfor -

derung dar, andererseits aber auch eine große Zufriedenheit. „Wir waren hinterher eine

eingeschwo rene Gemeinschaft. Und haben dann eben versucht, das irgendwie durchzu -

boxen. Das hat irgendwo Spaß gemacht“ (D\G: 45). Diese Gemeinschaft mit dem Kunden

und sein Vertauen in solch schwierigen Projektphasen wird auch als wichtige Motivations -

quelle für ihre gestalte rische Arbeit wahrgenommen. „Wenn ich weiss, ich habe einen

Kunden, der mich mag, der mir das Gefühl gibt, ich mag dich, dann gehe ich für den auf.

Dann bin ich in der Lage, für ihn Dinge zu zaubern, das könnte 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 Komplexität der Aufgabe, aber auch durch alle sich daraus ergebenden, neuen

Aufgabenstellungen erstreckt sich das Projekt oftmals über einen längeren Zeitraum, als

zu Projektstart kalkuliert. „Viele erwarten auch, dass die Lösung 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 Tätigkeitsfeld ist sehr breit, wird

aber von Kundenseite oftmals nicht als solches gesehen und nicht in der Honorierung

adäquat berücksichtigt. „Wir machen soviel grund legende Basisarbeit, Sortieraufgaben,

gewisse Strukturaufgaben, […] Das ist auch über haupt nicht budjetiert“ (D\M: 219).

[Beratung] ist nicht ein Beiprodukt von Design, sondern es ist eine Grundlage für vieles

und das muss honoriert werden“ (D\M: 220). Auch sehen die Designer dieser Erhebung

ihren Arbeitspro zess als nur schwer beschreibbar und vermittelbar. Daher ist es für sie

besonders schwer, das Vertrauen ihrer Auftraggeber für die Aufgaben zu erlangen, die

über die for ma le Gestaltung hinaus gehen und auch strategische und zukunftsorientierte

Fragestel lungen mit berücksichtigen. „Ich empfehle das auch meinen Kunden. Lass uns

einfach irgendwas mal beginnen. Dann kann ich Dir mehr davon erzählen, 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 Bera tungen, die über das eigentlich Beauftragte hinaus gehen nicht immer als

angenehm. Teilweise stoßen Designer hier auf deutliche Ableh nung (D\Sch: 137-138).
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Kreativität / gestaltend // Unternehmer

Abb. 4.4: Gestaltende Kreativität aus Sicht der Unternehmer.

Unternehmer wünschen sich von der „gestaltenden Kreativität“ oder dem formalen

Aspekt einer Designleistung, dass das Ergebnis geheimnisvoll und künstlerisch wirkt,

„unser Logo […] war […] so abgeschnitten, war also gar nicht vollständig sichtbar“ (U\Mo:

12), „so ein bisschen was Künstlerisches“ (U\Mo: 18). Darüber hinaus sollte es auch für

den Auftraggeber ästhetisch ansprechend sein und in jedem Fall bei der Ziel gruppe

Interesse wecken und Aufmerksamkeit erzielen. „Es muss natürlich auch ästhetisch mir

gefallen“ (U\Mo: 184), (U\Mo: 20), (U\Mo: 55), (U\Mo: 19). Der Unternehmer schätzt die

neuen visuellen Ideen der Designer. Denn der Unternehmer selbst greift in seiner Ideen -

findung eher auf bereits Bekanntes und Gesehenes zurück, was ihn oft nicht zufrieden

stellt (U\Mo: 199-200). Darüber hinaus ist es ihnen wichtig, sich an Bestehendem zu

orientieren und bekannte und geschätzte Werte zu erhalten (U\Mo: 19). Dies scheint aus

ihrer Sicht für Designer, gerade in der Zusammenarbeit mit größeren Firmen recht

schwie rig zu sein (U\Ni: 18).

Unternehmer schätzen die Chance durch Visualisierung der Projektidee eine konkrete

Vorstellung von der Designlösung zu erhalten, um eine verbesserte Beurteilungsgrund -

lage zu haben, denn „ein Laie lebt natürlich auch davon, dass er Dinge visualisiert

bekommt“ (U\Ki: 32). Es geht den Unternehmern aber ausdrücklich nicht nur um die Form

selbst, sondern auch um Praktikabilität, Usibility und Aktualität, was für sie gerade im

Bereich neuer Technik und neuer Materialien von großer Bedeutung ist, „weil einfach die

Anforderungen vom Markt gestiegen sind und Fragen von Leichtbau, bestimmten Kunst -

stoffen und auch Anwendungseigen schaften immer relevanter werden“ (U\Le: 155).

Insgesamt lassen sich nur sehr wenige Äußerungen zum Phänomen der „gestaltenden

Kreativität“ von Seiten der Unternehmer finden.

Unternehmer schätzen an der Zusammenarbeit: 
beschreiben Design als geheimnisvoll, künstlerisch, malerisch und ästhetisch ansprechend (U\Mo:
12/18/20)
wollen durch Design Interesse wecken (U\Mo: 19/55/184)
wollen sich an Bestehendem orientieren, bekannte und geschätzte Werte erhalten und eine Designlinie/ -
Designhaltung einhalten (U\Mo: 19) (U\Ni: 18)
schätzen die andere Perspektive und die neuen Ideen der Designer (greifen selbst zumeist nur auf bereits
Bekanntes zurück) (U\Mo: 199-200)
schätzen aber nicht nur die formale Gestaltung und kreativen Ideen sondern auch die Praktikabilität der
Designlösungen und die Kenntnisse der Designer in Bezug auf aktuelle Materialien und Techniken (U\Mo:
69) (U\Ni: 39) (U\Le: 155)
schätzen die Macht der Visualisierung (U\Ki: 32)

Unter -
nehmer

gestaltendKreativität
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Kreativität / gestaltend // Designer

Abb. 4.5: Gestaltende Kreativität aus Sicht der Designer.

Designer beschreiben den gestaltenden oder formalen Aspekt ihrer Arbeit als eine Suche

nach der „wahren, guten [...] Lösung“ (D\M: 124). Sie suchen nach Schönheit (D\G: 4),

einer sinnvollen, schlichten Gestaltung (D\M: 116-117) und einem neuen Geist, einer

neuen Atmosphäre oder Haltung (D\G: 90). Dabei haben auch kleine Details Einfluss auf

die Gesamterscheinung. Diese Details nehmen sie sehr sensibel wahr und sind sehr

bemüht einen optimalen Gesamteindruck zu gewährleisten (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 -

büros sollten für eine Design haltung oder Designlinie stehen und diese konsequent

Designer schätzen an der Zusammenarbeit: 
suchen nach der wahren, guten Lösung (D\M: 124)
suchen nach Schönheit 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)
schätzen Diskussion über gute und schlechte Designqualität (D\M: 188)
schätzen die Verbindung mit wichtigen Namen oder etablierten Größen der Designszene (D\G: 70)
tollerieren Nachahmung der eignen Formensprache durch andere (D\G: 58/60)
schätzen kreative Freiheit als persönliches Ausdrucksmittel (D\S: 8/77/87) (D\Bau: 17)
sind überzeugt, dass der Wert des Produktes sich über die Form ausdrückt (D\M: 127)

schätzen die besondere Überzeugungskraft der Visualisierung (D\M: 144)
prüfen durch visualisierte Zwischenschritte im Gestaltungs prozess die Qualität 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 Designlösungen (D\Bra: 44-45)
erhalten bei Neukunden durch anfänglich einfache Designentwicklungen Zugang zu komplexeren, strategischen
Aufgaben (D\Bra: 89-90/91)
überarbeiten häufig mehrfach eigene Designlösungen als Anpassung an die jeweiligen sich verändernden
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 aufwändig als Entwicklungs- und Planungsprozesse
(D\G: 87)
schätzen eigene Berufserfahrung, Vorkennisse, Materailkennt nisse und technische Kenntnisse in den jeweiligen
zu realisierenden Branchen (D\G: 19-22)

gestaltendKreativität
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vertreten. Denn es ist wichtig, „dass das Büro eine Meinung hat oder für irgendwas steht“

(D\M: 123). Diese Eigenständigkeit kann sie zu einer Vorreiterschaft in der Gestaltung

führen, die im weiteren Verlauf viele Nachahmer mit sich bringen kann (D\G: 58). Dies

nehmen sie zum Teil geschmeichelt und amüsiert in Kauf „Der [Arzt/potentieller Kunde

rief mich an,] lobte mich total und sagte: Seine Praxis wäre jetzt fertig und und er hätte

100 Stunden vor meiner Internetseite gesessen und sein Architekt wäre schier verzweifelt,

weil er immer gesagt hätte 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 Ästhetik

der Außenkom munikation übernehmen zu können]“ (D\G: 60). Für Designer liegt in dem

gestaltenden oder formalen Aspekt ihrer Arbeit die Verbindung zu neuen Kunden. Neue

Kunden werden gewonnen durch überzeugende visuelle Leistungen vergangener Projekte

(D\Bei: 75), (D\Bau: 20-21).

Designer würden gerne eine ausgiebige Diskussionen über gute und schlechte Design -

qua lität führen. „So eine richtig gute, sachliche Designdiskussion an Hand eines konkreten

Gegenstands“ (D\M: 188). Auch genießen sie es, in Verbindung mit wichtigen Namen

oder etablierten Größen 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 -

wändig, als ausschließlich Entwicklungs- und Planungsprozesse durchzuführen (D\G: 87).

Ihnen ist bewusst, dass die Visualisierung von Ideen eine ganz besondere Überzeugungs -

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 können (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

Qualität ihrer Gestaltung prüfen und entwickeln können, „an irgendeinem Punkt musst Du

auch [visuell] arbeiten und im Arbeiten die Möglichkeit haben zu merken das kann ich

empfehlen, das kann ich nicht empfehlen“ (D\M: 212).

Sie sehen ihre gestaltende Tätigkeit im Aufgabenfeld „von Design über Konstruktion,

Vorkonstruktion und dann entsprechende Umsetzung“ (D\Bra: 24). Dabei kann es auch zu

ihren Aufgaben gehören, die von ihnen entwickelten Designlösungen über Jahre hinweg

immer wieder zu überarbeiten und den Erfordernissen der Zeit anzupassen (D\Bra: 25).

Für ihre gestalterische Tätigkeit können 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 geschätzt 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:
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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 müssten. Sie empfinden es als „völlig falsche Reihenfolge erst mit einer visuellen

Lösung zu kommen […]. Das hätte […] auch ganz nach hinten gehen können“ (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, Arbeitsqua lität, klassisch seine Tugenden dar -

legen“ (D\Bra: 89), (D\Bra: 91). Durch eine gute Beratung und überzeugende Leistung

wird dem Designer der Übergang zu komplexeren und strategischen Aufgaben ermöglicht.

Dazu muss der Designer sich das Vertrauen seiner Neukunden durch „eine kleinere,

quasi Startarbeit“ (D\Bra: 89-90) erst einmal erschließen.

Designer schätzen in der Gestaltung aber auch ihre Freiheit bzw. nutzen ihre Gestaltung

als persönliches Ausdrucksmittel (D\S: 8). Dies nicht zuletzt als Ausdruck ihrer kreativen

Persönlichkeit, 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 für sie wichtigen Arbeitsvoraussetzungen „eine tolle Agentur-Verwal -

tungs software“ (D\S: 69) in ihrer eigenen kreativen Weise.
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4.2_SPANNUNGSFELD VON „BEWAHRENDER" UND „VISIONÄRER VERÄNDERUNGS -

MOTIVATION“

Abb. 4.6: Die Kategorie bewahrende und visionäre Veränderungsmotivation.

„Bewahrende Veränderungsmotivation“ bezieht sich auf Veränderungen die auf bereits

bestehendes Design aufbauen und dieses in der Entwicklung einer neuen Design leistung

berücksichtigen. Dabei geht die Betrachtung nicht von Märkten und Ziel grup pen aus,

sondern von den Unternehmern und Designern selbst. Die Innovations fähigkeit von

Produkten oder Unternehmen ist hier nicht Gegenstand der Betrachtung. Gefragt wird

nach der Motiva tion und dem Bedürfnis nach Veränderung auf Seiten der Unternehmer

und Designer. Was bedeutet für sie eine auf Bestehendem aufbauende Erneuerung,

wann ist sie für sie sinnvoll und welche Hemmnisse stehen ihr aus Sicht der Unterneh -

mer und Designer im Wege?

„Visionäre Veränderungsmotivation“ also umfassende, weitreichende und grund legende

Verän der ung bezieht sich auf strategische, zukunftsorientierte oder weitreichende

Design leistun gen. Ihre Betrachtung geht dabei, wie die bewahrende Veränderungsmoti -

vation, nicht von Märkten und Zielgruppen aus, sondern von den Unternehmern und

Designern selbst. Wie umfangreich und weitreichend ist die Ver än derung für die beteilig -

ten Initiatoren? Die Innovations fähigkeit von Produkten oder Unternehmen ist hier nicht

Gegenstand der Betrachtung. Gefragt wird auch hier nach der Motiva tion und dem Be -

dürfnis nach Veränderung auf Seiten der Unternehmer und Designer. Was bedeutet für

sie eine grundlegende Erneuerung, wann ist sie für sie sinnvoll und welche Hemmnisse

stehen ihr im Wege?
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Veränderungsmotivation / bewahrend // Unternehmer

Abb. 4.7: Bewahrende Veränderungsmotivation aus Sicht der Unternehmer.

Sofern das Unternehmen bereits ein durchgehendes Corporate Design, eine etablierte

Marke oder eine durchgehende Produktsprache besitzt, sollten alle gestalterischen

Aktivitäten diese berücksichtigen. Dabei scheint es für die Unternehmer von Wichtigkeit

zu sein, dass nicht alles vorhandene neu gestaltet oder verändert wird, sondern besteh -

ende Standards eingehalten (U\Ni: 43) und technische Einschrän kungen berücksichtigt

werden (U\Ni: 44). Besonders in größeren Unternehmen sollten Designer sich nicht

selbst verwirklichen, sonder hinter das bestehende Konzept des Unternehmens zurück

treten, um dessen einheitlichen Auftritt zu gewährleisten (U\Ni: 10-18). „Also wenn […]

jeder Designer für sich den Anspruch hat, wieder so ein kleines, neues Konzept zu

entwickeln […], mag ja dessen Ansatz passen und gut und schön sein, aber das hilft ja

nicht, wenn man versucht eine einheitliche Linie reinzubrin gen...“ (U\Ni: 16). Eingefordert

wird von den Designern den „eignen Geschmack zurück[zu]stellen […] und einfach [zu]

sagen […]: ok, das ist jetzt die Vorgabe und da gehe ich hin. Und das zu machen fällt

vielen schwer, was ich nachvoll zie hen kann (U\Ni: 10-11). Das ist „für Designer oder für

wirklich kreative Men schen […] manchmal schwierig, weil man sich ja so ein Stück selbst

beschneiden muss in seinen Gedanken, […] dass man tatsächlich gewissen Grenzen

unterworfen ist“ (U\Ni: 17). „Und das ist glaube ich schwer. In jedem kreativen Beruf.

Unternehmer schätzen an der Zusammenarbeit: 

wenn nicht alles vorhandene neu gestaltet oder verändert wird, sondern besteh ende  
Standards eingehalten werden (U\Ni: 43)
wenn technische Einschrän kungen berücksichtigt werden (U\Ni: 44)

wenn der Designer sich nicht selbst verwirklicht, sonder hinter das bestehende Konzept 
des Unternehmens zurück tritt (U\Ni: 10-18)
wenn der Designern den „eignen Geschmack“ zurückstellt (U\Ni: 10-11)
wenn sich der Designer in Vorhandenes integriert, obwohl es Unternehmern bewußt ist, dass es
für den Designer nicht leicht ist den „eigenen Geschmack“ zurück zu stellen (U\Ni: 17)

sie wünschen sich für ihre Mitarbeiter im Unternehmen durch die neue Designleistung und den
damit einhergehenden Veränderungen möglichst keine erschwer ten Arbeitsprozesse (U\Ni: 50)
sie wünschen sich das Alte, Bekannte und Vertraute noch lange nutzen zu können (U\Ki: 45)
sie wünschen sich, dass Tradition, Zeitlosigkeit und die Erwartung der Zielgruppe nach
Verlässlichkeit berücksichtigt werden (U\Mo: 6/26/51)
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Wenn man sagt: ich will jetzt was machen, was mir 100% gefällt, ist das glaube ich immer

in Zusammen arbeit mit Firmen, die ein gewisses Konzept haben, schwierig“ (U\Ni: 18).

Das neue Design sollte für die Mitarbeiter im Unternehmen möglichst keine erschwer -

enden Veränderungen mit sich bringen, „es soll bitte nicht weh tun“ (U\Ni: 50). Aus dieser

fast schon bequemen Haltung heraus wird häufig das Alte noch lange genutzt. „Das hätte

man tun können, das machen wahrscheinlich auch viele Kollegen, versuchen das Alte zu

nutzen. Das kam für 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 Verlässlichkeit beantworten wollen (U\Mo: 6), (U\Mo:

26), (U\Mo: 51).
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Veränderungsmotivation / bewahrend // Designer

Abb. 4.8: Bewahrende Veränderungsmotivation aus Sicht der Designer.

Designer wissen, dass man den Grad der Veränderung an die Bedürfnisse der Zielgruppe

und die Möglichkeiten des Unternehmens anpassen muss. In jedem Fall sollte die

Veränderung nicht um ihrer selbst Willen erfolgen, sondern stets eine begründete

Notwendigkeit und fundierte Qualität aufweisen. „Sie [Apple] sagen ok, wir haben das

iPhone 4 und das nächste 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

Finanz industrie, den die Wallstreet hat, es gibt kein 5er. Das ist keine Innovation, die

werden die Geräte 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 grundsätzlichen Frage stel lung

ihre Aufgaben angehen zu können. In großen Unternehmen kann „leider“ nicht alles

hinterfragt werden. Die Entscheidungen, die bereits gefallen sind, können nicht immer

wieder in Frage gestellt werden. Häufig 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 grundsätzlich hinterfragt werden. […]

je größer [das Unter nehmen], desto schwerer wird das“ (D\Sch: 135-136), (D\Bei: 147).

„Wenn ich nicht explizit den Auftrag dazu bekomme: mach für uns ein Marketingkon zept

oder was auch immer, was für ne Strategie, dann ist da die Bereitschaft sehr gering das so

zu hören“ (D\Sch: 137). Sie empfinden es als wesentlich spannen dere Herausforderung

in die unternehmens strategischen Überlegungen mit einzusteigen, also grundlegende

Dinge zu hinterfragen. „Am liebsten fangen wir auch da an. Das heißt bei den strate -

gischen Überlegungen zur Marke, zur Segmentierung, um dann einfach Sortimente und

Designer schätzen an der Zusammenarbeit: 
sie schätzen es den Grad der Veränderung an den Bedürfnisse der Zielgruppe und den Möglichkeiten des
Unternehmens anzupassen (D\M: 74/75)
sie mögen problemlösende Herausforderungen und eingeschränkte Entfaltungsmöglichkeiten (D\G:
134/135)
empfinden es für das Ergebnis nachteilig Bestehendes berücksichtigen zu müssen und nicht mit einer
grundlegenden Frage stel lung an ihre Aufgaben herangehen zu können (D\Sch: 135-136/137) (D\Bei: 147)
(D\Bra: 54) 
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Produkte zu entwickeln“ (D\Bra: 54). Andere Designer mögen Herausfor derungen, die

problemlösender Art sind und sie auch in einer gewissen Weise einschränken. Vorgaben,

auf die sie sich in ihrer Arbeit beziehen müssen, empfinden sie als spannende Heraus -

forderung. „[...D]a bin ich auch viel besser. Ich habe gerne in einem Grundriss auch noch

5-6 Säulen, wo man sagt die stören mich“ (D\G: 134). „Ansonsten plane ich gerne

projektbezogen/problembezogen. Da kommen immer die interessantesten Ergebnisse

raus. Wenn ich immer einen leeren Raum nur hätte, wäre das langweilig“ (D\G: 135).
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Veränderungsmotivation / visionär // Unternehmer

Abb. 4.9: Visionäre Veränderungsmotivation aus Sicht der Unternehmer.

Grundlegende Veränderungen sind für die interviewten Unternehmer in der Regel dann

interessant, wenn sie entweder eine Reaktion auf sich verändernde Märkte oder Wettbe -

werbe darstellen, sie aus einer wirtschaftlichen Fokusierung (Spezialisierung) heraus

vorgenommen werden, zu einem grundlegend neuen Image verhelfen oder möglichst

großes Interesse wecken sollen.

Veränderung 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 härterer Schnitt schon, weil das ungefähr 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 Veränderung in seinem

Unterneh men durchführt, liegt es nahe, diese auch gegenüber den Kunden darzu stellen.

Daher folgt hier ein Imagewandel, der darstell bar gemacht werden muss und von den

Interviewpartnern als konsequent und weitreichend beschrie ben 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 entschie den [...] ALLES neu zu machen, NICHTS mitzuneh men“ (U\Ki: 41).

„[...D]as Alte zu nutzen, das kam für mich von Anfang an nicht in Frage“ (U\Ki: 45). Sie

sehen es als wirtschaftlich anspruchsvoll an, diese Erneuerung in allen relevan ten

Bereichen konse quent durchzu führen. „Das ist natürlich wirtschaftlich an spruchsvoll.

Komplett eine neue Grundstruktur, eine neue Außendarstellung, einen neuen visuellen

Eindruck der Praxis zu vermitteln und nicht alte Dinge, die auch gut funktioniert haben mit

Unternehmer schätzen an der Zusammenarbeit: 
grundlegende Veränderung bei umfassend geänderter 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 überzeugend zu verwirklichen (U\Ki:
48-49)
sehen grundlegende Veränderungen als wirtschaftlich anspruchsvoll (U\Ki: 44)
wollen sich von Designern in der Neuausrichtung des Unternehmens und in der Entwicklung neuer Ideen und
Innovationen unterstützen zu lassen (U\Le: 13/14/15/20/31/99)
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rüber zu nehmen“ (U\Ki: 44). Ihr Ziel eines kompletten Wandels erreichen sie aber nur

durch eine konse quente Veränderung aller relevanten Bereiche, so dass ein Ergebnis

aus einem Guss entstehen kann (U\Ki: 47), „das sollte schon abgestimmt sein und

insgesamt schlüssig zusammenpassen“ (U\Ki: 58). Auch sollte der Designer seine

Vorstellungen und die De sign leistung stimmig und überzeugend gestalten können und

nicht durch zu viele Ein schrän kungen beeinträchtigt werden. „Man muss dem Designer

auch die Chance geben, seinen Stil irgendwie in Gänze durchzuziehen und nicht

abzubrechen und zu sagen: hier habe ich aber noch was, das würde ich gerne verwerten.

Dann ist der in seinem Fluss gestört“ (U\Ki: 48-49).

Sofern sich die Märkte oder der Wettbewerb ändert, oder technische Erneuerungen zu

berücksichtigen sind, müssen Unternehmen dies in ihrer Arbeit berücksich tigen und

Veränderung in ihrem Unterneh men vornehmen, da ihre Leistung und ihr Ange bot nicht

mehr so funktionieren wie in der Vergangenheit. Eine Unterstützung durch De sig ner

sehen sie in der Neuausrichtung ihres Unternehmens und in der Entwicklung neuer Ideen

und Innovationen. Sie sehen sich aktuell in der Situation „unter dem Druck der Globali -

sierung auf einmal neue Produkte erfinden zu müssen, neue Vermarktungswege zu gehen,

[das] fällt 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 -

wick  lung, denn für sie erscheint es nur schwer verständlich 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 müssen“ (U\Le: 15), „diese traditionsreichen und technisch

orientierten Unternehmen, vorwiegend mittelständische Unternehmen, oft Familienunter -

nehmen, müssen sich kreativen Prozes sen öffnen, um innovativer zu werden“ (U\Le: 14).

„Ich vertrete die These, dass die vorwie gend mittelständischen Unternehmen der Region

sich eher öffnen müssen und sich sozu sagen eher den Kreativen [...] bedienen müssen,

um -- ihre Innovationsfähigkeit weiter auszubauen“ (U\Le: 13). „Dort [bei den Designern]

gibt es -- Wissen darüber, wie aus einer Idee ein Produkt werden kann“ (U\Le: 31).
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Veränderungsmotivation  / visionär // Designer

Abb. 4.10: Visionäre Veränderungsmotivation aus Sicht der Designer.

Was ist die Tätigkeit der Designer in umfangreichen Veränderungsprozessen? Sie

entwickeln Konzepte, Produktreihen und neue Kommunikationsstrategien, „das Konzept,

das naming, wie kann man es in einer Broschüre erzählen [...]? Das ist alles mit uns in

Zusammenarbeit entstanden“ (D\M: 15). Sie möchten umfassende und weitreichende

Veränderungen erzielen, „dass man auch wirklich etwas weiter nach vorne guckt, als bis

zur nächsten 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 müssen sie ver -

mark tet werden, wo braucht der Kunde [die Zielgruppe/Nutzer] Unterstützung, wie geht

das Ganze weiter?“ (D\Bra: 29). 

Für sie ist es schwierig diese Veränderung im Unternehmen zu etablieren und es besteht

wenig Verständnis auf Seiten der Unternehmer für umfassende Neuerungen. „Und wie

viele Hürden es sind manchmal, für Kleinigkeiten, die es aber so viel besser machen

würden“ (D\M: 58). „Wenn ich nicht explizit den Auftrag dazu bekomme: mach für uns ein

Designer schätzen an der Zusammenarbeit: 
wollen umfassende und weitreichende Veränderungen erzielen (D\M: 15) (D\Bra: 27/29)
wollen Dinge grundlegend hinterfragen (D\Bra: 54)
wollen grundlegende Veränderungen schaffen, um einen „neuen Geist“ zu etablieren (D\G: 89/90)
sehen persönliches Bedürfnis in großen Veränderungen mit hoher Bedeutsamkeit (D\M: 150) (D\Sch: 198)
schätzen auch kleine Veränderungen, die für Kunden von großer Wirkung sein können (D\M: 240)

empfinden es als schwierig grundlegende Veränderung im Unternehmen zu etablieren, da aus ihrer Sicht wenig
Verständnis auf Seiten der Unternehmer für umfassende, unangefragte Neuerungen besteht (D\M: 58/137)
(D\Sch: 137)
wollen auch ungefragt Veränderung schaffen, um zu korrigieren oder zu helfen (D\Sch: 82/131)
in kleineren Unternehmen können Projekte und ihre Kontexte eher grundsätzlich hinterfragt werden, in
größeren Unternehmen erweist sich dies als schwieriger (D\Sch: 135-136)

sehen im Bereich strategischer Veränderungen ein neues Arbeits feld (D\Bra: 48)
bieten modulare Angebote oder langsame Veränderungsschritte an, um die ökonomischen Bedürfnisse der
Unternehmer zu berücksichtigen (D\G: 74/84-85)

sehen weitsichtige Veränderungen als zukunftsorientierte Überlegungen, die dem Unterneh men Sicherheit für
kommende Veränderungen der Märkte und Zielgruppen geben (D\G: 111) (D\Bra: 36)
wissen, dass sich weitsichtige, langfristig ausgerichtete, strategische Veränderungen erst in zukünftigen
Entwicklungen einlösen/bezahlt machen (D\Bra: 73/84)
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Marketingkonzept oder [...] Strategie, dann ist da die Bereitschaft sehr gering das so zu

hören“ (D\Sch: 137). Denn in der Regel muss diese Veränderung im gesamten Unterneh -

men mitgetragen werden können, politisch durchgesetzt und von den entscheidenden

Stellen auch gewollt sein (D\M: 137). In kleineren Unternehmen können Projekte und ihre

Kontexte grundsätzlich eher hinterfragt werden, in größeren Unternehmen ist dies

deutlisch schwieriger. „Ich glaube, je größer [das Unternehmen], desto schwerer wird das“

(D\Sch: 135-136). Zudem bedingen grundlegende Veränderungen eine gute Beziehung zur

Ge schäftsleitung bzw. dem Inhaber des Unternehmens (D\Bei: 147).

Designer sehen ein persönliches Bedürfnis in großen Veränderungen. Sie wollen Einfluss

nehmen, wirksam werden und Projekte mit hoher Bedeutsamkeit erschaffen. „Etwas, wo

man mehr verändern kann. Das wäre schon ganz schön“ (D\M: 150), wo man „relativ viel

bewegen [kann]“ (D\Sch: 198). Diese Veränderung muss nicht unbedingt ein äußerlich

großes Ausmaß annehmen. Wichtig wird, dass sie für die Kunden eine große

Veränderung darstellt. „Manchmal sind es ja einfach auch die kleinen Sachen, die [...] viel

[...] für die Menschen verändern“ (D\M: 240). „Das kann auch ein ganz kleiner Kunde sein.

Du merkst die Veränderung die Du machst, ist gewaltig für denjenigen. Das finde ich

eigent lich das faszinierende“ (D\M: 240). Manche Designer wissen um den

organisatorischen Aufwand, den Veränderungen besonders in großen Unternehmen

bedeuten, sind im Tagesgeschäft auch mit weniger Veränderung zufrieden und lösen das

Bedürfnis großer Verän de rungen eher in eigenen priva ten Projekten ein (D\S: 8).

Für andere Designer stellt es eine spannende Herausforderung dar in die unternehmens -

strate gischen Überlegungen ihrer Kunden mit einzusteigen, also grundlegende Dinge zu

hinter fragen. „Und am liebsten fangen wir auch da an. Das heißt bei den strategischen

Überle gungen zur Marke, zur Segmentierung, um dann einfach Sortimente und Produkte

zu entwickeln“ (D\Bra: 54). Manche Designer wollen verändern, um zu korrigieren oder

um zu helfen, da sie sich um den langfristigen Erfolg der Unternehmen sorgen (D\Sch:

82/131). Manche Designer sehen im Bereich strategischer Veränderungen ein ganz

neues Arbeits feld „da ist für uns auch ein großes Feld eigentlich erwachsen, mit dem wir

in der nächsten Zeit dann weiter kommen können“ (D\Bra: 48).

Für viele Unternehmer scheitert eine Veränderung in allen grundlegenden Bereichen

allerdings schlichtweg an nichtvorhan de nem Kapital. Sie sind wirtschaftlich, besonders in

der Gründungsphase eingeschränkt. Durch modulare Angebote oder langsame

Veränderungs schritte seitens der Designer kann dies berücksichtigt werden (D\G: 74/84-

85).

Um ein neues Image überzeugend zu etablierien braucht es allerdings grundlegender

Änderungen, ansonsten bekommt das Ergebnis keinen „neuen Geist“. Oftmals ist es

sinnvoll diese Veränderung mit entsprechender Planungs- und Vorbereitungszeit an

einem Stück 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 Stühlen im Wartezimmer. Es

funktioniert nicht. Man kriegt hier keinen neuen Geist hinein“ (D\G: 90).

Weitsichtige Veränderungen erweisen sich zukunftsorientiert und geben dem Unterneh -

men Sicherheit für kommende Veränderungen der Märkte und Zielgruppen (D\G: 111),

denn sie müssen auch „in 20 Jahren als Marke leben“ (D\Bra: 36). Um die zukünftige

Entwicklung des Unternehmens in strategische Überlegungen mit einzubeziehen, muss

diese von dem Designer gezielt erfragt werden. Der Erfolg dieser langfristig ausgerich -

teten strategischen Veränderungen zeigt sich meistens erst in zukünftigen Entwick lun -

gen, stellt sich also in der Regel nicht sofort ein. „Dann fragen wir ab: Inwieweit wisst ihr

denn, wie sich euer Markt in den nächsten 5, 10, 15, 20 Jahren verändert? Und dann

tauchen die Baustellen natürlich automatisch auf [...] eine szenarische Betrachtung seiner

eigenen Geschäftsfelder. [...] Und wir können das inzwischen, sind auch in entsprechenden

Netzwerken, um eben solche Leistungen glaubhaft darlegen zu können. Sich wirklich einen

Ausblick geben, ja ich sag mal szenarische Themen um 2030 mal anschauen zu können“

(D\Bra: 84). „Das beste wäre [...] dass dann auch wirklich Entwicklung passiert, auch im

Sinne von: da muss man ein Stück 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“

Abb. 4.11: Die Kategorie verstehende und coachende Kommunikation. 

„Verstehende Kommunikation“ bezieht sich auf eine bedürfnisorientierte Kommuni ka -

tion, die die Belange des Gegenübers wahrnimmt und ihm durch aktives Zuhören 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 Bedürfnissen des Gegenübers aufbaut, wird hier als „verstehende

Kommunikation“ bezeichnet.

„Coachende Kommunikation“ bezeichnet eine Kommunikation mit deutlich einflussneh -

men der Absicht. Man möchte sein Gegenüber überzeugen, belehren und seine Meinung

und Kenntnisse darlegen. Man möchte seine Kompetenz beweisen und sein Wissen

deutlich machen. Es geht um die Vermittlung von Kenntnissen und Wissen, nicht aber

um ergebnisoffene und kreative Gesprächs pro zesse.

verstehend coachendKommuni -
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Kommunikation / verstehend // Unternehmer

Abb. 4.12: Verstehende Kommunikation aus Sicht der Unternehmer.

Die interviewten Unternehmer bezeichnen eine positive Kommunikation als vertrauens -

voll, freundschaftlich und auf gleicher Augenhöhe. Sie empfinden es als „angenehm mit

jemandem zusammen zu arbeiten, [mit dem] man sich ganz gut versteht, der ungefähr

[das] gleiche Alter hat" (U\Mo: 32). Immer wieder gibt es Äußerungen, 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? Für 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 Zusammen arbeit? Aus

der Sicht der Unternehmer werden sie in „Anbahnungsgesprächen“ von beiden Seiten

Unternehmer schätzen an der Zusammenarbeit: 
vertrauens volle, freundschaftliche Beziehung (U\Mo: 36) (U\Mo: 37) (U\Ni: 22) (U\Ni: 8) (U\Ki: 13)
Kommunikation auf gleicher Augenhöhe (U\Mo: 32) (U\Brau: 20-21)
gemeinsame und übereinstimmende Werte/Designhaltung (U\Ki: 33) (U\Ki: 12) (U\Mo: 7) (U\Ki: 13)
(U\Brau: 22) (U\Ni: 8)
Verlässlichkeit / gegenseitiges Vertrauen (U\Ki: 31) (U\Brau: 48)
Offenheit in der Kommuni kation (U\Ni: 22) 
kurze Wege und schnelle Reaktionen (U\Mo: 128)
hohes Maß an Einfüh lungsvermögen von Seiten der Designer (U\Mo: 181)
Erkennen der Bedürfnisse des Unternehmers (U\Ni: 7) (U\Ni: 6) (U\Brau: 10) (U\Ki: 13) (U\Brau: 4)
Erkennen der Bedürfnisse des Unternehmens (U\Mo: 186)
Abfragegespräche in denen die Bedürfnisse 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)
Unterstützung 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 Bedürfnisse des Unternehmers ausgerichtete, einfühlsame Argumentation seitens der Designer
(U\Brau: 9) (U\Ni: 45)
Selbst ver wirklichung, Kreativität und Eitelkeit des Designers sollte hinter die Bedürfnisse 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)
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abgefragt, „es gibt unzählige Gespräche [...] wo diese Interaktion im Anbahnungsweg, [...]

den Hauptteil des Gesprächs ausmacht“ (U\Brau: 28). In diesen Gesprächen werden

Haltung und Werte ermittelt und mit denen der eigenen Person abgeglichen. Erst wenn

es hier zu eine überwiegend deckungsgleichen Übereinstim mung kommt, kann eine

positive, erfolgsversprechende Zusammen arbeit stattfinden. Gibt es gravierende

Differenzen, sollte die Zusammenarbeit abgebrochen, oder erst gar nicht gestartet

werden. Es wird in Zukunft immer schneller entschieden werden müssen, ob man „in die

gleiche Richtung mar schiert“ (U\Ki: 13), „ob die Chemie stimmt“ (U\Ki: 13), da immer

schnellere Entschei dungs  pha sen 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 -

ständnis zwischen Unternehmer und Designer, denn wichtig ist ihnen, dass der Designer

die Vorstellungen des Auftraggebers „ungefähr transportieren und umsetzen kann“ (U\Ki:

12), darüber hinaus eine Atmosphäre der Verläßlichkeit und des Vertrauens in die

Arbeitsweise des Designers, damit die Komplexität der Zusammen arbeit auch ohne

juristische „Haftungsfrei stellung gegen Fehler“ (U\Brau: 48) reduziert werden kann. Aber

auch kurze Wege (schnelle Reaktionen des Designers auf Anfragen) und Offenheit in der

Kommuni kation ermöglichen aus der Sicht der Unterneh mer eine zielgerichtete, schnelle

aber auch ideenreiche Projektentwicklungen, denn durch eine vertrauens volle, offene

Atmosphäre wird Ideenentwicklung erst möglich.

Zudem erhoffen sich die Unternehmer von Seiten der Designer ein hohes Maß an Einfüh -

lungsvermögen. Der Designer soll sich in die Situation des Unternehmers hineinfühlen

können und sowohl dessen Bedürfnisse, als auch die des Unternehemens erkennen

können, „reinversetzen können in das was wir machen“ (U\Mo: 181), „dass man im

Gespräch 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 erfüllende Aufgabe – definitiv“ (U\Ni: 7). Dieses Einfüh -

lungs vermögen ist wichtig, „weil, wenn man das gar nicht versteht, was die Firma da

macht, die man da designmäßig beraten will, kann man auch nichts machen, was zu den

Produkten passt“ (U\Mo: 186).

Insbesondere gilt dies für die Ermittlung und Formulierung von Aufgabenstellungen und

für die Problemerkennung. „Weil man tatsächlich sich sehr viel austauschen muss und

sehr viel Stimmung und Gespür fürs Unternehmen entwickeln muss. Und das ist, glau be

ich, für 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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weiß der Unternehmer gar nicht genau was er im Design möchte, 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 für Aufgabenstel -

lungen, die zu komplex und spezifisch sind, um von dem Unternehmer selber reflektiert

und formuliert werden zu können. Es müssen also insbesondere Abfragegespräche zu

Beginn des Auftrags statt finden, in denen die Bedürfnisse 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 Gespräch geführt, immer mit Fragen, worauf

kommt es Ihnen denn an? [...] [Er] hat mich ausgefragt, hat sich mit diesen Fragen mir

genähert (U\Brau: 34).

Oftmals arbeiten sich die Designer nicht bis zu den grundlegenden und tieferliegenden

Motivationen des Unternehmers durch und beziehen sogar häufig nicht dessen Position

in ausreichendem Maße in die Arbeit mit ein. Desto weniger diese Einbeziehung statt -

findet, desto weniger erfolgsver sprechend und individuell scheint das Ergebnis zu

werden. Erst durch das tiefere Verständnis des Designers für die grundlegenden Bedürf -

nisse und Motive des Unternehmers kann der Auftrag und die Zusammenarbeit zu einem

zufriedenstellenden Ergebnis kommen. „Wenn man dieses [tiefere Verständnis des

Designers] zuläßt (...) dann sind die Grundlagen für eine erfolgreiche Zusammenarbeit

gegeben. Sonst nicht“ (U\Brau: 10).

Auch sollte der Designer in seiner Überzeugungsleistung die Bedürfnisse, Haltung und

Beweggründe 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 bedürfnisgeleiteten Argumentation seitens der Designer, um die

Unternehmer von der Designleistung zu überzeugen. Häufig aber kollidiert eine solche

Haltung bei den Designern mit deren Anspruch der Selbst ver wirklichung bzw. der

Eitelkeit, „ich ken ne eben auch ganz viele, die eben auch voller Kreativität und Kraft und

Ideen stecken aber nicht das Verständnis ent wickeln, dass es auf der anderen Seite Men -

schen gibt, die das gar nicht nachvoll ziehen. Und das so überein zu bringen, das ist schon

schwer“ (U\Ni: 47). Besser wäre es, wenn der Designer „sich selber ein bisschen zurück

nimmt“ (U\Ni: 45). Die Unternehmer jedenfalls halten ein empathi sches Vermögen und

eine einfühlsame Vermittlung auf Seiten der Designer für sehr wichtig und erfolgsver -

sprechend. „Designer sollten einfach eine gute Menschen kenntnis haben. Und je besser

sie sind im Umgang mit Menschen, mit Einfüh lungsver mögen, um so erfolgreicher kann ein

[Design-]Unternehmen sein“ (U\Ni: 47), (U\Ni: 45).
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Kommunikation / verstehend // Designer

Abb. 4.13: Verstehende Kommunikation aus Sicht der Designer.

In der „verstehenden Kommunikation“ steht für die Designer das Vertrauen an erster

Stelle. „Ganz oft geht es um Vertrauen“ (D\Bau: 34), und eine sehr persönliche, freund -

schaftliche Beziehung, „ein sehr persönliches Verhältnis [...] viele [Aufträge] enden wirklich

freundschaftlich, auch über 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 über die

Arbeit hinaus „wie bei einem Freund“ (D\Bau: 53-55). Teilweise kann man sich dieser

Nähe nicht entziehen, weil das gegenseitige Interesse von Seiten des Auftraggebers

scheinbar auch erwartet wird. „Das gehört dazu. [...] Natürlich redet man da ganz privat

und man redet viel über das Leben“ (D\Bau: 72).

Designer schätzen an der Zusammenarbeit: 
Vertrauen ist sehr wichtig (D\Bau: 34)
ein sehr persönliches Verhältnis / gegenseitiges Interesse über 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 Entwüfen und Ideen zu werden und sich intensiver für
das Gelingen des Projektes einzusetzen (D\Bra: 93) (D\S: 24-25) (D\G: 38)  
langwierig dieses Vertrauen aufzubauen, oftmals hält 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 Designverständnis, gleiche inhaltliche Zielsetzung,
offene, authentische, schnelle Kommunikation auf Augenhöhe (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 lässt sich schon sehr früh und sehr schnell erkennen und ist für die meinsten
Designer emotional fühlbar (D\G: 140) (D\S: 23) (D\M: 243) (D\G: 152-153)
sehen sich als Psychologen die Bedürfnisse ermitteln (D\M: 244) (D\G: 140) (D\G: 50)
entwickeln Lösungen für die speziellen Bedürf nisse der Kunden (D\G: 77) (D\S: 30) (D\G: 76) (D\Bra: 71)
müssen strategisch zwischen den Gesprächspartnern 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 Gesprächspartners desto mehr Probleme gibt es in der Zusammenarbeit (D\Bei: 63)
(D\Sch: 16-17), (D\Bei: 66-67)
die Kommunikation mit allen für das Projekt wichtigen Entscheidungsträgern ist unerlässlich (D\Bau: 60) (D\S: 37)
die Zusammenarbeit mit der Unternehmensleitung ist verbindlich, zielführend 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 Geschäftsbeziehung für sinnvoll (D\S: 74) (D\G: 27) (D\Bei: 85-86)
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Die Designer benötigen das Vertrauen ihrer Kunden, um auch wichtige The men felder in

deren Unternehmen ansprechen zu können. Damit es nicht „eher um kleine Bau steine“

(D\Sch: 135) geht, sondern darum „Sachen grundsätzlich 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 [...] gemauert, [...] man lässt

den Designpartner nicht wirklich rein“ (D\Bra: 75).

Für die Designer der Erhebung ist Vertrauen eine „zwingende Vorraussetzung, um erfolg -

reich arbeiten zu können“ (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 Ideen 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 lässt und der Dir vertraut“ (D\M: 27).

Auch dem Designer hilft dieses Vertauen mutiger in seinen Entwüfen und Ideen zu

werden (D\S: 24-25). Zudem hilft dem Designer das Vertrauen und die Rückendeckung

des Unterneh mers, um Projekterfolge durchzusetzen. Diese Rückendeckung ist ihnen

auch in der Aus einandersetzung mit anderen am Projekt beteiligten Personen wichtig,

ebenso, dass der Unternehmer uneingeschränkt hinter ihnen steht und „die Bauherrn

[Unternehmer] einem weiterhin die Stange halten“ (D\G: 38). Es dauert eine lange Zeit bis

dieses oft mals 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 annäherst“ (D\M: 224), die gleichen Ziele und

den gleichen Anspruch an ihre Arbeit, „man ist so ein bisschen ähnlich unterwegs nur

vielleicht auf anderen Gebieten“ (D\Bau: 73-74). Dieser gemeinsame Wertekanon läßt

sich in der Regel durch Gespräche, über das Geschäftliche hinaus, in Erfahrung bringen.

Beispielsweise dadurch „über was für Themen man redet“ (D\M: 98). „Oft redet man da

halt nur über die Kinder oder über das Wetter. [...] Und dann geht es auch wieder ums

Geschäft“ (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 läßt sich schon sehr früh und sehr schnell erkennen und ist für die meisten

Designer emotional fühlbar. Das „Bauch gefühl“ (D\G: 140) und „das Gefühl [...] 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 Designverständ -

nis. Dabei geht es den Designern um Geschmack und eine gemeinsame inhaltliche
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Zielset zung (D\M: 101/105). Sofern diese gemeinsame Zielsetzung gegeben ist, zeigt

sich der Designer zufrieden über die Zusammenarbeit und genießt das Vertrauen des

Auftrag gebers. Sofern diese gemeinsame Designhaltung nicht ansatzweise vorhanden

ist, sieht er keine Basis für eine Zusammenarbeit und wird diese häufig gar nicht erst

eingehen, „es war klar, dass ich für den Mann nix machen kann“ (D\G: 152-153). Diesen

gemeinsamen Wertekanon beschreiben Designer auch in einer offenen Kom muni kation

(D\S: 20/74), authentischen Kommunikation (D\S: 26/27) und auch schnellen Kommuni -

kation (D\S: 61-62). Darüber hinaus kommuniziert man gerne auf Augenhöhe „der wohnt

bei uns in der Nähe [...] 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 Bedürfnisse ermitteln

wollen. Denn für sie ist es wichtig, zu wissen, „was die wollen“ (D\G: 50). Sie versuchen

Lösungen für die speziellen Bedürf nisse ihrer Kunden zu entwickeln. Das heißt, dass sie

einerseits die Bedürfnisse ihrer Kunden sensibel aufsprüren und andererseits klare

Empfehlungen überzeugend formulieren müssen. „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 für vieles“ (D\M: 220).

Neben einer vertrauensvollen und wertgebundenen Kommunikation stellen auch die inter -

nen Strukturen eines Unternehmens und die Position des Gesprächspartners 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 -

den seite organisiert und welche Befindlichkeiten übertragen sich direkt in die Zusammen -

arbeit mit dem Designer. Der Designer hat ein gutes Empfinden für 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

Büro saßen, knirschte es schon und draußen hat es dann wahrscheinlich schon mehr als

geknirscht“ (D\G: 141). Häufig werden hausinterne Machtkämpfe über 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 führen, dass „superschöne Projekte“ (D\S: 35-36) einfach sterben und nicht

mehr weiter verfolgt werden.

Die Ansprechpartner des Designers können in unterschiedlichen Hierarchien des Unter -

nehmens angesiedelt sein. Die Zusammenarbeit ist umso besser, „je höher es in die

Hierarchie geht, je tiefer es in die Hierarchie geht, desto mehr Probleme gibt's“ (D\Bei: 63).

„Mit der Geschäftsführung 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 zwangsläufig „die Geschäftsführung mit dabei sein“ (D\Bra: 61).

Denn nicht zuletzt ist von Seiten des Unternehmers Macht und Entscheidungsbefug nis
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gefragt und die Zusammenarbeit erweist sich gerade mit der Unternehmensleitung als

verbindlich, zielführend und bringt gute Ergebnisse hervor, wenn „die Chefs sozusagen für

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 für Designer von großem Vorteil. 

Häufig 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 uneingeschränkt vertrauen, ist eine gute

Zusammenarbeit möglich. 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 für die Start- und Entwicklungsphase eines

Projektes, „der gehört dann mit an den Tisch, denn der weiß auch, wie er sein Produkt

verkauft haben möchte“ (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 für das Projekt wichtigen

Entscheidungsträgern gibt, gilt es als schwierig und kommt häufig 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 für die

Beteiligten zufriedenstellenden Ergebnis führt. Designer sehen sich an dieser Stelle in

ihrer Kommunikation eher als „Strategen“, die eine  Balance zwischen allen auf

Unternehmensseite Beteiligten finden müssen. „Du hängst zwischen allen Stühlen und

sollst dann noch überzeugen, [...] deswegen sind Präsentationen oft auch strategische

Spiele“ (D\M: 242).

Sofern eine vertrauensvolle, wertgebundene Kommunikation mit allen Ansprechpartnern

für die Designer nicht realisiserbar ist, kommt es in der Regel noch während des Projekt -

verlaufs zu einer Trennung der Geschäftsbeziehung, da es sie in hohem Maße belastet,

sie nachts nicht mehr schlafen können und sie befürchten, dass das Projekt ein chao -

tisches Ausmaß annehmen könnte. Daher sehen sie sich gezwungen, zur Rettung der

eignen Person, das Projet so schnell wie möglich zu beenden (D\G: 27) (D\Bei: 85-86).

Ein passendes Gegenüber zu finden beschreiben Designer als seltenes Glück, das sich

nicht häufig einstellt. Sie sind hier sehr „wählerisch“ und in Teilen sehr anspruchsvoll, so

dass sich der Kundenkreis sehr schnell auf eine kleine Gruppe weniger möglicher

Kunden zu reduzieren scheint.
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Kommunikation / coachend // Unternehmer

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 Ausprägung

nur sehr selten zu finden ist. Eine Überzeugungsleistung ihrerseits hinsichtlich Design -

qua lität findet – wie zu erwarten war – nicht statt. Sie erwähnen auch keine Design dis -

kus  sionen mit Designern in der sie ihre Designhaltung und Ansicht deutlich machen. Von

ihrer eigenen Fachlichkeit, Qualifikation und unternehmerischen Fähigkeit wollen sie

Designer ebenfalls nicht überzeugen. Genannt wird ledigleich ihre Irritation darüber, 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 beiträgt,

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). Darüber hinaus empfehlen sie den Designern die Wirkungs weise von Design und

den Designwert deutlicher an die Unternehmer zu vermitteln, sie also nicht nur von ihrer

Design haltung überzeugen zu wollen, sondern dem Unternehmer zu kommunizieren, was

unter Design zu verstehen ist, was es bewirken kann und was es für sie als Unterneh -

men tun kann. „Man muss [...] den Unternehmern klarer machen, was [Design] denn

eigent  lich 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 einfühlsame Weise die für 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). Weite re Äußerungen, die eine „coachende Kommunikation“ seitens der Desig -

ner rechtfertigen würde, werden von den Unternehmern nicht genannt. 

Unternehmer schätzen an der Zusammenarbeit: 
wollen von dem Designer den Designwert und die für das Projekt relevante Wirkungs weise von Design
deutlich/einfühlsam vermittelt bekommen (U\Le: 124) (U\Ni: 45)

eine Designleistung kann von verschiedenen Designern durchaus unterschiedlich bewertet werden, es
besteht kein allgemeingültiges Gütekriterium, was bei Unternehmern zu Irritationen führt (U\Mo: 13)
kritisieren den belehrenden und individuellen Gestaltungs drang der Designer (U\Ni: 16)
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Kommunikation / coachend // 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 Gegenüber von ihren Vorstellungen abweicht

„zicken sie rum“ (D\S: 100), oder sie führen Diskussionen (D\M: 34-39) bzw. „intensive

Ausein an der setzungen“ (D\M: 143) und hoffen, dass das Projektende einen versöhn -

lichen Ausgang findet. Sie halten ein Projekt für gelungen, wenn von dem Ergebnis trotz

intensiver Auseinander setzungen alle begeistert sind und „sich alle danach noch

angucken können“ (D\M: 143). Dabei sind sie emotional stark involviert. „Du musst da

mit dem ganzen Körper drin stehen und musst dann auch Ausein an der setzungen

[aushalten]“ (D\M: 199-201). Sie wissen, dass sie häufig belehrend wirken, sofern

Formulierungen wie: „kommen Sie zurück, wenn Sie wirk lich verstehen, dass es nicht um

Lampen geht, sondern um Licht“ (D\M: 34-39) ihre Vor bilder darstellen (Otl Aicher in der

Designer schätzen an der Zusammenarbeit: 
führen gerne mit ihren Kunden Diskussionen (D\M: 34-39) 
führen mit ihren Kunden „intensive Ausein an der setzungen“ (D\M: 143)
wollen überzeugen (D\Bei: 51)
wollen ihren hohen Anspruch an die Designqualität einlösen (D\M: 60) 
wollen aus einer Designqualität einen Nutzen für den Unternehmer herleiten (D\M: 60)
wollen Unternehmer zu einem guten und anspruchsvollen Designverständnis „bekehren“ (D\Sch: 82/87)
(D\M: 132)
fühlen sich einer Designhaltung verpflichtet und meinen zu wissen, was gut für ihre Kunden ist (D\M: 34-
39) (D\Sch: 78-79)
finden es schwierig dem Auftraggeber ihr Qualitätsbewusstsein zu vermitteln (D\Sch: 81) 
finden es schwierig die Projektlänge und den Projektumfang für den Kunden darstellbar und nachvollzieh -
bar zu machen (D\Bra: 57) (D\Sch: 87)
wollen eine „reine, pure, gute Lösung“ (D\M: 60)
wollen vermeiden, dass „ein Konzept verwässert wird“ (D\M: 139)
wollen aufräumen (D\M: 34-39)
wollen für die Zielgruppe eine Logik, Sinnhaf tigkeit, 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 großen Verbesserung der Gestaltung beitragen (D\M: 58)
wollen Veränderung 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)
müssen Konflikte aushalten und Projekte eskalieren lassen, um ihre Ziele zu erreichen (D\Bra: 70)
stellen die für 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 Überzeugungsar -
beit im laufenden Projekt nicht mehr nötig wird (D\Bei: 17/24-25/30-31)
gute Projekt leitung verringert kommunikative Konflikte (D\Bei: 36) 
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Zusammenarbeit mit der Firma Erco). Sie sehen sich als kritische Gesprächspartner, die

vieles anders sehen (D\M: 94-95) und viel zu häufig „hin guc ken und meckern“ (D\M: 94-

95). Diese Haltung bezeichnen sie als „Grenzer fah rung“ (D\M: 139) bzw. manchmal als

„richtig unangenehm“ (D\M: 196-197). 

Was wollen sie mit dieser kontroversen Haltung erzielen? In erster Linie wollen sie über -

zeugen (D\Bei: 51). Dabei wollen sie ihre Eitelkeit und ihren „hohen“ Anspruch an die

Designqualität einlö sen und daraus einen Nutzen für den Unternehmer herleiten (D\M:

60). Ihnen geht es um eine „reine, pure, gute Lösung“ (D\M: 60). Sie wollen in der Gestal -

tung eine Logik, Sinn haf  tigkeit, Systematik und Nachvollziehbarkeit für die Zielgruppe

herstellen (D\M: 34-39), (D\M: 116-117), (D\M: 34-39). Sie wollen aufräumen (D\M: 34-

39), damit die Dinge bes ser und intelligenter funktionieren (D\M: 52). Dabei geht es

Ihnen auch um kleine Details, die ihrer Meinung nach zu einer großen Verbesserung der

Gestaltung beitragen würden (D\M: 58). Auch wollen Sie Veränderung 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 für diese kontroverse Haltung? In erster Linie fühlen sie sich ihrem

Vorbild, einer klassischen Designhaltung verpflichtet (D\M: 34-39). Daher meinen sie zu

wissen, was gut für ihre Kunden ist „eigentlich [braucht ihr] ein durchgängiges 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 verwässert wird“

(D\M: 139). Sollte das Projekt nur durch starke Auseinandersetzung zu einem „guten

Ergebnis“ gekommen sein, könnte aus ihrer Sicht die von Ihnen geleistete Überzeu -

gungs   arbeit zu einem zukünftigen „Lernerfolg“ für ihre Kunden führen. „Man kann dann

einfach nur hoffen, dass die Leute es dann verinnerlichen und bei den nächsten Entschei -

dungen dann diese positive Erfahrung mitnehmen“ (D\M: 60).

Die Designer sprechen den Unternehmern Design-Kenntnisse ab und möchten sie zu

einem guten und anspruchsvollen Design „bekehren“. „Ich glaub es gibt auch noch genug

Mittelständler, die Du erst einmal von Schritt 1 überzeugen musst. [...] dass die Basics da

erst mal stimmen müssen. 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-]Verständnis geben. Es war leider nicht da“ (D\Sch: 82/87). In der Regel

fühlen sich Auftraggeber mit Belehrung nicht wohl, was von den Designern sehr schnell

erkannt wird. „Und die waren [...] vor den Kopf gestoßen. Die waren beleidigt. Die fühlten

sich nicht ernst genommen“ (D\Sch: 81). Daher ist es für sie in der Regel schwierig dem

Auftraggeber ein über zeu gendes Qualitätsbewußtsein zu vermitteln. Als schwierig

empfinden sie auch die Projektlänge und den Projektumfang ihren Kunden darstellbar

und nachvollziehbar zu machen. (D\Bra: 57), (D\Sch: 87).
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Welche Art der Überzeugung empfinden Designer als gelungen? Einige stellen die für sie

wichtigen Themen immer wieder an anderer Stelle auf die Tagesordnung (D\M: 54).

Dabei ist ihnen bewusst, dass grundlegende und tiefgreifende Veränderungen Zeit brau -

chen (D\M: 54) und langwierige und anstrengende Prozesse sind (D\Bra: 57), (D\Sch:

15). Sie erwähnen aber auch die Möglichkeit Konflikte auszuhalte und Projekte eskalie -

ren zu lassen, sofern ihre Ziele auf diese Weise erreicht werden können (D\Bra: 70).

Auch sind klar vereinbarte Absprachen und Zielvorgaben vor Projektbeginn wichtig, so

dass Über zeugungsarbeit im laufenden Projekt nicht mehr nötig 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, verein fachten, stressfreien und zeitökno mi -

schen Kommu nikation verhelfen (D\Bei: 17/24-25/30-31). Darüber hinaus scheint eine

gute Projekt leitung zu weniger kommunikativen Konflikten zu führen (D\Bei: 36). 

Sie wissen, dass sich die Erwartung an Designer geändert 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 – Schwierig keiten

[...] 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). Zuneh mend geht es um

eine bedürfnis- und lösungs orien tierten Kom mu nikation innerhalb des Designprozesses.
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4.4_SPANNUNGSFELD VON „DESIGNGELEITETEM" UND "DESIGNINTEGRIERTEM 

PROJEKTMANAGEMENT“ 

Abb. 4.16: Die Kategorien designintegriertes und designgeleitetes Projektmanagement.

„Designintegriertes Projektmanagement“ bezieht sich auf einen von Unternehmens -

seite geleiteten Designpro zess. 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

berücksichtigt werden.

„Designgeleitetes Projektmanagement“ bezeichnet eine Projektle itung, die durch einen

externen Designer im Auftrag des Unternehmers/Unternehmens durchgeführt wird. Der

Designer leitet und koordiniert das ihm anvertraute Projekt bis zu einem verein barten

Projektende. Dabei trägt der externe Designer die Verantwortung für den Erfolg und das

Gelingen des Projektes und handelt in der Regel auch gegenüber weiterer externer

Projektpart ner im direkten Auftrag des Unternehmers bzw. seines Ansprechpartners.
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Projektmanagement / designintegriert // Unternehmer

Abb. 4.17: Designintegriertes Projektmanagement aus Sicht der Unternehmer.

Aus der Sicht der Unternehmer müssen Designer sich in ihrer kreativen Arbeit

zurücknehmen und die Bedürfnisse des Unternehmens, der Mitarbeiter und der

Zielgruppe in den Vordergrund rücken (U\Ni: 10-11). Erst auf diese Weise kann für das

Unternehmen ein schlüssiges Gesamtbild erreicht werden. Ohne dies erzielt man „viele

einzelne tolle Sachen, aber [...] kein Gesamtbild mehr“ (U\Ni: 13), (U\Ni: 36). Unternehmer

sind sich darüber bewusst, dass es für Designer und kreative Menschen schwierig ist

sich in ihrer Persönlichkeit zurückzu nehmen, die Belange des Unternehmens in den

Vorder grund zu stellen und sich nicht in dem Umfang zu entfalten, den man sich als

Desigener persönlich wünschen würde. Sich „so ein Stück selbst beschneiden muss in

seinen Gedanken, [...] dass man tatsächlich gewissen Grenzen unterworfen ist.“ (U\Ni: 17)

Dies scheint aber besonders wichtig zu sein, gerade in der Zusammenarbeit mit

größeren Firmen, oder Firmen, die bereits eine visualisierte Unternehmensstrategie

Unternehmer schätzen an der Zusammenarbeit: 

Projektmanagement in großen Unternehmen
Designer sollten sich in ihrer kreativen Arbeit zurückzunehmen und die Bedürfnisse des
Unternehmens, der Mitarbeiter und der Zielgruppe in den Vordergrund zu rücken (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 Feingefühl für
hausinterne Mitarbeiter, deren Aufgaben und Organisationsstrukturen haben (U\Ni: 44/45)
Geschäftsführer und Abteilungsleiter leiten Projekt zu Beginn / Sacharbeiter leiten
Tagesgeschäfte (U\Ni: 5)
schätzen kreativen Input der Designer auch in eingeschränkten Aufgabenbereichen (U\Ni: 23)
schätzen die Integration der Designer in die im Unternehmen vorhandene Gestaltung (U\Ni: 18)
schätzen gemeinsam mit Designern an Lösungen zu arbeiten (U\Ni: 35)

Projektmanagement in kleineren Unternehmen
schätzen die Zusammenarbeit der Designer mit weiteren externen Projektpartnern (U\Ki: 20-21)
(U\Ki: 28)
schätzen schnelle und unbürokratische Reaktion und Integration der Designer auf/in ihre
individuellen Bedürfnisse und Arbeitsabläufe (U\Mo: 128/134)
schätzen Unterstützung und Integration in hausinterne, technische Entwicklungs prozesse der
Ingenieure durch Modellbau, Prototypenbau, Zeichnungen und Entwürfe (U\Le: 69/123/129-130)
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haben und weiter verfolgen möchten (U\Ni: 18). Aus Sicht der Unter nehmer ist trotz

dieser Einschränkungen aber genug Spielraum für Kreativität 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 Geschäftsführer als Ansprechpartner zur Verfügung. In größeren

Unternehmen sind dies zu Beginn des Projek tes ebenfalls leitende Personen des Unter -

nehmens. Im weiteren Projektverlauf, besonders in der Implementierung, werden in

größeren Unternehmen in der Regel die hausinternenen Mitarbeiter mit hinzugenommen,

die direkt in die Umset zung des Projektes involviert sind (U\Ni: 5). Dabei sollte das Ver -

hältnis des Designers sowohl zu der Geschäftsführung, als auch zu den Abteilungsmitar -

beitern positiv und wertschätzend sein (U\Ni: 6). Wichtig ist den Unternehmern, dass

man gemeinsam – in- sowie extern – an den Lösungen arbeitet, sich gegenseitig wert -

schätzt und die Erfahrungswerte, die im Unter nehmen 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] Erfahrungs werte von denen, die man hier im Haus hat,

auch nicht zu unterschätzen sind“ (U\Ni: 35). Darüber hinaus müssen sich Designer auch

mit anderen externen Projektpart nern abstimmen und auch hier Hand in Hand arbeiten

(U\Ki: 20-21), (U\Ki: 28).

In größeren Unternehmen übernimmt ein Unternehmensmitarbeiter die hausinterne Pro -

jektleitung bzw. das Designmanagement. Also jemand der einen Überblick über die

jeweilige Unterneh mens    struktur hat und entscheiden kann, wer im Haus in die Projekte

involviert werden muss. Dies gilt sowohl für den Input wichtiger Infos in das Projekt, als

auch für die Implemen tierung: wer wird später mit der Designlösung arbeiten, in wessen

Arbeitsablauf wird sich das Designergebnis integrieren müssen? (U\Ni: 67), (U\Ni: 68),

(U\Ni: 69). Diese Kompe tenz ist in der Regel bei einem externen Designer nicht

vorhanden (U\Ni: 69).

Sofern der Designer dennoch diese Führungsrolle in größeren Unternehmen übernimmt,

bedeutet dies für ihn ein gutes Feingefühl für 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 bedürfnisorientierte Argumentation seitens des

Designer sehr wichtig zu sein (U\Ni: 44), (U\Ni: 45).

Laut der Unternehmer ist es für Designer häufig schwierig sich zurück zu nehmen und

sich auf die unterschied lichen Menschen im Unternehmen einzustellen. Diese Aufgaben

werden in der Ausbil dung den Designern, so vermuten die Unternehmer, nicht vermittelt

und können aus Sicht der Interviewpartner auch nicht erwartet werden. Dennoch gilt für
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sie, je besser der Designer dies beherrscht, desto besser ist er für seine Aufgabe

gerüstet und desto erfolgreicher kann er in seiner Arbeit werden. „Ob [im Designstudium]

tatsächlich auch Mitarbeiter führung, Umgang mit anderen, ob so was vielleicht Sinn

machen würde in eine Ausbildung zu integrieren, um da vielleicht dieses Verständnis zu

schärfen, dass ein Unternehmen ganz viele andere Dinge zu bewegen hat und zu

bewältigen hat“ (U\Ni: 50). „Designer sollten einfach eine gute Menschenkenntnis haben.

Und je besser sie sind im Umgang mit Menschen, mit Einfühlungsvermögen, um so

erfolgreicher kann ein Unternehmen sein“ (U\Ni: 47).

Sofern die Unternehmen keine eigene Designabteilung besitzen, schätzen die Unterneh -

mer eine schnelle und unbürokratische Abwicklung der Designleistung, eine schnelle

Reaktion des Designers auf ihre individuellen Bedürfnisse und eine passgenaue

Integration in ihre Arbeitsabläufe (U\Mo: 128), (U\Mo: 134). Auch schätzen sie eine

Integration in unterschiedliche hausinterne, technische Entwick lungs prozesse und eine

Unterstützung und Begleitung der Ingenieure durch Modellbau, Prototypenbau,

Zeichnungen und Entwürfe (U\Le: 69), (U\Le: 123). Sie halten es für außerordendlich

positiv, „dass eben die Fähigkeit 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

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 -

mensgröße differenziert zu betrachten. Während in kleinen Unternehmen der Designer

sich in die Arbeitsabläufe und Prozesse des Geschäftsführers integriert und dieser

Geschäftsführer langfris tig sein direkter Ansprechpartner bleibt, müssen sich Designer in

größeren Unternehmen eher in hausinterne Design- oder Entwicklungs abtei lungen

integrieren. 

In diesen größeren Unter nehmen arbeiten Designer nur zu Projektbeginn mit der Ge -

schäfts   füh rung oder den Abteilungsleitern zusammen (D\Bra: 42). Diese erteilen ihnen zu

Beginn der Zusammenarbeit erste Aufträge und integrieren sie optimalerweise in

wiederkehrende Strate gie- oder Ausrich tungs gespräche (D\M: 32), (D\M: 33), aus denen

heraus die Designer dann Leitmedien und Konzepte entwickeln (D\M: 14), die im

Designer schätzen an der Zusammenarbeit: 
integrieren sich im Tagesgeschäft in hausinterne Design-/Entwicklungs abtei lungen (D\Bra: 42) (D\M: 55)
arbeiten zu Beginn des Projektes mit Geschäfts füh rung/Abteilungsleitung zusammen und wünschen sich
bei langfristiger ZA auch in Strategiegespräche der Geschäftsführung integriert zu werden (D\M: 32/33)
entwickeln Leitmedien/Konzepte, die in Designabteilungen weiter verfolgt werden (D\M: 14/16)
benötigen viel Einfühlungsvermögen um diese Mitarbei ter für ihre Arbeit zu motivieren (D\M: 55)
sehr schwer als Partner in diese hausinternen Abteilungen „hinein zukommen“ (D\Bra: 75)
empfinden die Zusammenarbeit mit Designabteilungen in strategischen/ganzheitlichen Aufgaben als
schwierig/problematisch/wenig attraktiv und nur in direkter Zusammenarbeit mit der Geschäfts leitung
möglich (D\Sch: 88/137) (D\Bei: 147)
empfinden die Zusammenarbeit mit Designabteilungen in klar umrissenen Projekten (z.B. Foto pro jekten)
als positiv, da für sie volle Konzen tration auf gestalterische Tätigkeit möglich ist (D\Bau: 83-84/86-87)
werden als „externes Orakel“/eitle Selbstdarsteller gesehen, die ihre persönliche Designauf fassung
realisieren wollen (D\Bra: 77)
empfinden hierarchische Konkurrenzkämpfe der Mitarbeiter als unangenehm/schwierig (D\Bei: 46/147)
stetige Zu nahme hausinterner Entwicklungsabteilungen in den Unternehmen (D\Sch: 88/97/100)

empfinden die Zusammenarbeit mit kleineren Mittelständischen Unternehmen in strategischen/
ganzheitlichen Aufgaben als attraktiv und wenig problematisch (D\Bei: 48)
schätzen die gemeinsame Entwicklung mit ihren Auftraggebern (D\G: 79-80)
empfinden individu elle Aufgaben- oder Problemstel lungen als besondere Herausforderung (D\G: 79-80)
empfinden Aus tausch und Koordination der externen Projektpartner als spannend und bereichernd (D\G:
22)
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weiteren Verlauf in der unternehmenseigenen Abteilung weiter geführt bzw. adaptiert und

eigenständig umgesetzt (D\M: 16) werden. In der Regel arbeiten Designer auch im

Tagesge schäft in direkter Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern dieser Design- oder

Entwick lungs  abteilungen. Hierbei muss der Designer sehr viele Unter neh mens mitar beiter

in seine Arbeit einbinden und diese durch viel Einfühlungsvermögen für seine Designleis -

tung bzw. eine Mitarbeit an dieser Designleistung motivieren (D\M: 55). Designer

empfinden es allerdings als schwie   rig von diesen hausinternen Abteilungen als Partner

wahrgenommen zu werden bzw. überhaupt in diese „hinein zukommen“ (D\Bra: 75). Auch

scheint die Bereitschaft innerhalb dieser Abteilungen sehr gering zu sein, Aufgaben, die

über den eigentlichen Auftrag hinausgehen zu verfolgen, beispielsweise neue Ideen zu

unterstützen. Wenn der Designer nicht ausdrücklich den Auftrag erhält, eine neue

Strategie anzufertigen, ist es sehr schwer in den Abteilungen über die ursprüngliche

Aufgabenstel lung hinaus strategisch tätig zu werden. „Wenn ich nicht explizit den Auftrag

dazu bekomme: mach für uns ein Marketingkonzept oder was auch immer, was für ne

Strategie, dann ist da die Bereitschaft sehr gering, das so zu hören“ (D\Sch: 137).

Möglicher Weise entsprechen Designer nicht dem Bild eines exter nen Kollegens, der mit

Unter neh mensmitarbeitern gemeinsam am Erfolg des Unterneh mens arbeiten möchte.

Man sieht Designer eher als „externes Orakel“ oder auch als eitle Selbstdarsteller, die

ihre persönliche Designauffassung realisieren wollen. „Da ist die Rollendefinition von

Design eben schwierig. Ist halt vielleicht so durch die vielen Jahre der Designkoryphäen

immer so als externes Orakel oder irgendwas gese hen worden, aber nicht als jemand der

reinkommt, mitarbeitet, hilft und mit seiner Profession den Erfolg weiterführt. Das ist

manchmal glaube ich das Problem“ (D\Bra: 77).

Neben diesen augenscheinlich „geschlossenen“ Abteilungen empfinden Designer die

Konkurrenzkämpfe innerhalb größerer Unternehmen als un angenehm und schwierig,

„diese perfi den Machtspiele [innerhalb des Unternehmens] sind unerträglich“ (D\Bei: 46),

(D\Bei: 147). Ebenso die hierarchischen Systeme in die ihre Ansprech partner einge bun -

den sind. Deren Interesse an zusätzlichen Aufgaben und Ideen scheint in der Regel sehr

gering zu sein, da sie sich wahrscheinlich der internen Überzeugungsleistung in Bezug

auf ihre Vorge set zten bewußt sind, die von ihnen zu leisten ist. Zusätzliche Projekte sind

für sie oftmals weniger erfolgsver sprech end und für ihre eigenene Position sehr risiko -

trächtig. Auch könnte eine, aus Angst getriebene Abwehr seitens der Mitarbeiter, Grund

für ihre mangelnde Bereitschaft sein, sowohl in Be zug auf den Verlust des eigenen Ar -

beits platzes, als auch in Bezug auf eine Nichtbewältigung der neuen, veränderten

Arbeits  umgebungen. Auf Grund ihrer Zurück haltung in Bezug auf grundlegende Verände -

rungen, scheint aus der Sicht der Designer grundlegende Veränderung nur in direkter

Zusam men arbeit mit der Geschäfts leitung oder dem Vorstand möglich zu sein.

Laut der Designer werden in größeren Unternehmen Designprojekte zunehmend in eige -

nen Designabteilungen bearbeitet. Der zunehmende Trend von reiner organisato rischer
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Projektbetreuung von Seiten der Designabteilungen über die hausinterne Gestaltung eini -

ger weniger Projekte hin zu einer fast aus schließlich hausinternen Designentwicklun gen

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 für größere Mittelstands -

unter neh men und große Unter neh men. Nicht zuletzt aus ökono mischen Gründen arbeitet

man hier ver mehrt in auto ma tisierten Anwendungen wie CMS Systemen für Katalogpro -

duktionen etc. (D\Sch: 100). Die stetige Zu nahme hausin terner Ent wic k lungs ab tei lungen

erschwert den externen Designern in zunehmendem Maße Aufgaben im Bereich von Stra -

tegie und Kon zeption in größeren Unternehmen. Insgesamt empfinden die meisten De -

sig ner es als weniger at trak  tiv sich in die internen Prozesse und Abteilungen größerer

Unternehmen zu integrie ren. 

Sofern es sich allerdings um klar umrissene Aufträge handelt, die sich in der Regel nur

auf eine vorab definierte Aufgabenstellung beziehen, schätzen Designer z.B. Fotografen

eine Zusammenarbeit mit hausinternen Abtei lungen, da diese in der Regel die organisa -

torische Arbeit übernehmen und dem Designer die volle Konzen tration auf ihre gestalte -

rische Tätigkeit ermöglichen. Sie empfinden es als ausgespro chen ange nehm nicht

selber organisierend oder leitend tätig zu werden. So können sie sich aus schließlich auf

ihre gestalterische Leistung konzentrieren. „Ich bin nicht der Projekt mana ger. Ich will

auch eigentlich gar nicht so das ganze Projekt an der Backe haben, [...] das ist mir dann zu

viel Organisation und wächst mir ein bisschen über den Kopf. Ich will dann doch lieber nur

fotografieren“ (D\Bau: 83-84). Selbst wenn sie das gesamte Projekt initi ieren, greifen sie

doch gerne auf Kollegen „mit viel Power“ zurück, die sie mit dem Pro jekt management

beauftragen. „Ich hole mir dann lieber Leute dazu, die von sich aus auch viel Power haben

[...] und sich da voll ins Zeug leg[en]. Dann gehe ich auch gerne wieder ein bisschen

zurück ins Glied“ (D\Bau: 86-87). 

Attraktiver und weniger problematisch erscheint vielen Designern – gerade in Bezug auf

strategische Aufgaben – eine Integration in kleinere mittelständische Unternehmen, da

die Entschei dungsgewalt eindeutig bei ihrem direkten Ansprechpartner, dem Unter -

nehmer, liegt (D\Bei: 48). Der Designer stellt sich auf die Bedürfnisse und Aufgaben des

Unternehmers ein und gibt ihm die Möglichkeit, sich in den Entwurfsprozess einzubringen

(D\G: 79-80). In Bezug auf diese kleineren Unternehmen schätzen Designer die gemein -

same Entwicklung mit ihren Auftraggebern und empfinden individu elle Aufgaben- oder

Problemstel lungen als besondere Herausforderung. Auch empfinden sie die Zusammen -

arbeit und den Aus tausch mit anderen, am Projekt beteiligten externen Dienstleistern für

ihre gestalterische Entwicklungsarbeit als spannend und bereichernd, gerade in Hinblick

auf die Entdeckung neuer Lösungen und technischer Möglichkeiten (D\G: 22).
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Projektmanagement / designgeleitet // Unternehmer

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 überzeugenden Vorschlag, der seine Anfrage berücksichtigt, „dann

lassen wir uns da mal einen Vorschlag machen“ (U\Mo: 57). Dies klingt in erster Betrach -

tung einfach und schlüssig, erweist sich in der Zusammenarbeit allerdings häufig als

komplexe Verflech tung 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 Entwick lung einer

erfolgreichen und gut funktionierenden Projektlösung. Was aber genau erwartet der

Unternehmer von dem, mit der Projektlösung beauftragten Designer? 

In erster Instanz erwartet er eine auf Erfahrung basierende Beratung, „weil er viel mehr

Erfahrung hat“ (U\Mo: 69), die auch Aspekte berücksichtigt, die von ihm selbst nicht in

Unternehmer schätzen an der Zusammenarbeit: 
Inhaltliche Führung
erwarten Vorschläge für ihre Anfrage zu erhalten (U\Mo: 57) 
Neudefinition der Aufgabenstellung durch Designer (U\Brau: 34/36-37)
bedürfnisorientierte Befragung des Unternehmers zu möglichen Design lösungen oder Vorschlägen (U\Mo: 58)
(U\Brau: 40/60-61/78-79/111)
Vorschläge zu Aspekten, die von ihnen bis dahin nicht berücksichtigt wurden 
(U\Brau: 82-86/111)
erwarten eine auf Erfahrung basierende Beratung durch den Designer (U\Mo: 57/69) (U\Ki: 63)
erwarten große Eigenständig keit, professionelle und weitsichtige Entscheidungen des Designers im
Projektverlauf (U\Brau: 82-86) (U\Ki: 76)
eine klare inh. Führung bei Unsicherheiten des Unternehmers (U\Ki: 76/77-78/83) (U\Mo: 69)
eine klare Führung hin zu einem für beide Seiten zufriedenstellenden Ergebnis (U\Ki: 78/94) 
die Anwendung der Designleistung sollte für den Unternehmer so praktikabel wie möglich sein (U\Mo: 65-
66/68/69/70)
Ausrichtung auf den Bedarf des Unternehmers, um das entwicklete Ergebnis bzw. die Design leis tung auch
einsetzen und nutzen zu können (U\Brau: 64/71) 
sollten dem Designer einen Vertrauensvorschuss entgegen bringen (U\Brau: 44/48/78-79/82-86) (U\Ki:
76/88)
operationale Führung
Zeitmanagement im Projektverlauf (U\Mo: 189)
reibungslose Projektkoordination weiterer externer Projektpartner (U\Ki: 26-27)
eine klare oper. Führung hin zu einem für beide Seiten zufriedenstellenden Ergebnis (U\Ki: 78/94) 
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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 über Aspekte informiert wird, die ihm bis dahin

noch nicht bewusst waren aber für die Entwicklung einer erfolgreichen Lösung mit in die

Überlegungen einbezogen werden sollten. „Also ihr [Design-]Honorar ist ja auch Bezahlung

für Ihr kumuliertes Wis sen“ (U\Brau: 82-86). „Die Entscheidungsmöglich keit [des Unter -

nehmers] ist ja doch begrenzt, weil er gar nicht den Wissensstand und die Expertise dazu

hat wirklich mit zu entschei den“ (U\Ki: 76). Er erwartet von dem Designer zu einer

qualifizierten Designlö sung hingeführt zu werden. Das bedeutet auch eine klare Führung

bei Unsicherheiten des Unternehmers (U\Ki: 76), (U\Ki: 85), „der Designer muss den

Kunden führen“ (U\Ki: 83) hin zu einem für beide Seiten zufriedenstellenden Ergebnis

(U\Ki: 78), (U\Ki: 94). „Der Designer sollte den Kunden FÜHREN und Unsicherheit und

Spielräume auch nutzen, um wirklich gute Beratung [durchzuführen] und den Kunden

mitzunehmen und ihn zu einem ‘End’-Ziel zu führen“ (U\Ki: 77-78), (U\Mo: 69). Dabei

erwartet der Unternehmer von dem Designer eine großen Menge Eigenständigkeit, eine

Führung bis zur erfolgreichen Umsetzung der Aufgabenstellung und eine Beratung bzw.

Vorschläge zu Aspekten, die der Unternehmer selbst bis dahin nicht berücksichtigt 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 Aufklärung geben über das, wonach er nicht gefragt hat“ (U\Brau: 82-

86), (U\Brau: 111). 

Um hierzu fundiertes Wissen zu erhalten, wird es für den Designer notwendig die Bedürf -

nisse des Unternehmers in Bezug auf die Design lösung zu erkennen und hierfür Lösun -

gen anzubieten, auch wenn diese ursprünglich nicht angefragt/beauftragt waren, sodass

das von Kundenseite implizit erwartete Ergeb nis auch eintreffen kann (U\Mo: 58),

(U\Brau: 60-61), (U\Brau: 78-79). Hierzu wird eine bedürfnisorientierte Befragung des

Unternehmers notwendig, die seine Erwartung für den Designer transparenter macht

(U\Brau: 111). „Die Schnittstelle findet heute an der Stelle statt, an der man sich viel tiefer

mit dem Auftragge ber beschäftigen muss, um ihm klar zu machen, dass er gar nicht weiß,

was er beauftragen will“ (U\Brau: 40). Wichtig ist für den Designer nicht nur zu wissen,

was will der Unternehmer, was hat er beauf tragt, sondern auch zu berücksichtigen was

braucht er, um das entwicklete Ergebnis bzw. die Design leis tung auch einzusetzen und

nutzen zu können (U\Brau: 71) „wir [müssen] hier erst mal ein neues Regal konstruieren,

wo wir das reinstellen können. [...] 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 Unterneh mer besitzt häufig ledig lich eine vage Vorstellung in Bezug auf die Problem -

stellung. Er hat ein Problem bewusst sein, kann aber die Aufgabenstellung nicht explizit

formulieren (U\Brau: 34), (U\Brau: 36-37). Der Designer allerdings kann durch seine

Erfahrung und Professionalität, ergänzt durch das ermittelte spezifische Wissen, die

Problemstellung genauer definieren. Daher führt die Zusammenarbeit in den meisten
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Fällen unweigerlich zu einer Neudefinition der Aufgabenstellung. Ergänzend sollte die

Designleistung für das Unternehmen in der weiteren Nutzung praktikabel und effizient zu

bewältigen sein. Sofern der oftmals immer wiederkehrende Aufwand für das Unterneh -

men zu hoch ist, kann die Designlösung nicht in der Weise genutzt werden, wie sie

geplant war und erweist sich langfristig als unpraktisch. Ebenso sollte der Aufwand in

einem realistischen Verhältnis 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 schätzen

eine problemfreie Projektkoordination des Designers auch mit externen Projektpartnern,

dies insbesondere sofern der Designer auf eingespielte Teams in der Projektrealisation

zurück greifen kann und eine, aus ihrer Sicht, reibungslose Realisation möglich wird.

„Das Schöne war, dass die Firma X dann auch die entsprechenden Handwerker an der

Seite hatte. [...] Handwerker für Boden, Wände, die entsprechenden Möbel, 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 für die Projektleitung einen Vertrauensvorschuss

entgegen bringen (U\Brau: 48), sodass dieser sich in seiner Arbeit „angstfrei“ entfalten

kann (U\Brau: 44) und sich genügend Spielräume für seine kreative Arbeit ent wickeln

lassen (U\Ki: 88). Dadurch schöpft dieser Mut zu einer offenen Lösungsent wick lung mit

Aufgaben, deren Lösung der Designer bei Projektstart nicht abschätzen und kalkulieren

kann (U\Brau: 78-79).

Zu Beginn der Zusammenarbeit erwartet der Unternehmer von dem Designer einen

überzeugenden Vorschlag, der seine Anfrage berücksichtigt. Diese Anfrage beinhaltet

allerdings häufig, seitens des Unternehmers, ein fehlendes Problembewusstsein für die

eigentliche Aufgaben stel lung und erwartet eine große Eigenständig keit des Designers mit

ausgeprägter Beratungs- und Leitungskompetenz. Sofern der Designer allerdings zu

Beginn der Zusammenarbeit seine Eigenstän digkeit und Leitungs- bzw. Beratungsaufgabe

zu sehr in den Vordergrund rückt, nicht auf die Anfrage des Unterneh mers eingeht, also

die Aufgabenstellung beispielsweise in ihren Grundzügen neu struktu riert und in Frage

stellt, kann sich eine deutliche Diskrepanz zwischen zwei Führungsan sprü chen ergeben.

Hierbei stehen sich der Führungsanspruch des Unternehmers und die beratende und

projektlei tende Führung des Designers gegenüber. Häufig wird eine tiefgreifende Neufor -

mulierung der Aufgabenstellung seitens des Designers von dem Unternehmer erst nach

einer länger fris tigen oder auf großem Vertrauen basierenden Zusammenarbeit tolleriert.

Kleinere, vergleichsweise weniger risikobehaftete Projekte, können von dem Designer

leichter direkt zu Beginn neu strukturiert werden. Für grundlegende Projektände rungen in

der Phase der Beauftra gung gehören daher eine Menge Mut und Vertrauen auf Seiten

des Unterneh mers und eine große Argumentationsstärke auf Seiten des Designers zu

einer unabding baren Vorraussetzung einer gelungenen Zusammenarbeit.
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Abb. 4.20: Designgeleitetes Projektmanagement aus Sicht der Designer.

Die Äußerungen der Designer lagen sowohl im Bereich einer inhaltlichen, als auch einer

operationalen Führung. Die Auswertung bezieht sich im Folgenden nacheinander auf

beide Bereiche.

Operationale Führung / Prozessleitung

Die operationale Führung im Design meint vielfältige Führungsaufgaben, die man

„mitmacht“ ohne sie „aufzublähen“, denn „irgendjemand muss ja ganz klare Vorgaben

geben“ (D\Bei: 57-58) Diese können sich auf die gesamte Projektleitung, auf die

gestalterische Projektleitung und/oder die Produktionsüber wachung beziehen. „Bei

Designer schätzen an der Zusammenarbeit: 
inhaltliche Führung
fachliche Beratung ist gerade zu Projektbeginn wichtig (D\G: 137)
möchten informieren über das, was Kunde nicht weiss oder vermeiden sollte (D\G: 115) (D\G: 118)
erwarten Ver trauen seitens des Unternehmers (D\G: 148/151) (D\Bau: 23) (D\Bei: 147)
ihnen schmeichelt die Wertschätzung ihrer fachlichen Bera tung und Erfahrung (D\G: 126) (D\G: 115/118)
sehen sich als Modera toren und Unternehmens-Partner, die sich unpolitisch nur auf die Marke und 
den Erfolg des Unternehmens konzentrieren (D\Bra: 70-71)
benötigen eine mit dem Unternehmer vergleichbare Denkweise und Sprache (D\M: 224) (D\Sch: 46)
benötigen Argumentationsstärke in der Beratung (D\S: 101) (D\M: 222) 
benötigen eine struktu rierte und bedürfnis bezogene Argumen tation (D\Sch: 46)
besitzen mangelnde Komm unikations- und Beratungsfähig keit (D\M: 222)
werden in Beratungsgesprächen häufig „nicht ernst genommen" (D\M: 222)
Designer entwerfen, sie schreiben und sprechen nicht (D\M: 184-185) (D\M: 186)
operationale Führung
gesamte Projektleitung/gestalterische Projektleitung/Produktionsüber wachung (D\Bei: 57-58) (D\G: 45/51) 
Ziel ist eine reibungslose Führung 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 „schöne Zusammenarbeit“ heißt „sich kümmern“ (D\G: 56)
Designer kämpft für das Gelingen seiner Projekte auch in unvorhersehbaren Bereichen (D\G: 40)
Überschneidungen mit vorgelagerten oder nebengelagerten Gewerken sind unangenehme und schwierige
operationale Führungsaufgaben der Gestalter (D\G: 43/45) 
so wenig Bürokratie wie möglich (D\Bei: 14-15)
Vorgabe klar strukturierter Prozesse, Arbeitsrythmus/-takt, Zeitmanagement (D\M: 59/95) (D\Bei: 16/20-
21/27-28/30-31) 
führen ihre Kunden durch bedürfnisorientierte, automatisierte Mana gement pro gram me (D\S: 57-60), denn
Kunden möchten „abhaken“, etwas erledigen, sehr schnell etwas beauftragen (insbesondere bei Wieder ho -
lungs aufträgen) (D\S: 57-60), Kunde kann jederzeit aktuellen Stand des Pro zes ses einsehen, fühlt sich in for -
miert, kann Kontroll funktion wahrnehmen, Zahlungspro bleme werden verhindert (D\S: 18/20/61-62) 
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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 Produktionsüberwachung bezieht sich

häufig auf die Koordination anderer externer Partner. Diese können Bestand teil des

eigenen Netzwerkes des Designers sein, externe Spe zia listen, die von ihm für den

spezifischen Auftrag herangezogen werden, oder vom Auftrag geber an den Designer

herangetragen werden. Für den Designer ist eine reibungslose Führung dieser externen

Partner eine wichtige Vorraussetzung zur Realisation eines gelungenen Designergeb -

nisses (D\G: 53), (D\G: 54). Darüber hinaus werden auch Ankäufe und Bestellungen für

den Kunden organisiert und betreut, bis hin zur Händlersuche (D\G: 81). Insgesamt wird

von Seiten der Unternehmer (laut Aussage der Designer) eine „schöne Zusammenarbeit“

mit den Worten „der kümmert sich“ (D\G: 56) beschrieben. 

Designer wünschen sich so wenig Bürokratie wie möglich. „Ich habe es geschafft mit

wenig Bürokratie und wenig Projektmanagement [...] größere 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 Militär“,

(D\Bei: 17) eine strenge Prozessleitung vor. Dies ermöglicht ihnen effizient zu arbeiten

und Projekte auch alleine bewerkstelligen zu können. 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 für Geschäftsführer und Vorstände, (D\Bei: 20-21), (D\Bei: 27-28),

(D\Bei: 30-31). Es geht den Designern darüber hinaus um ein souveränes Zeitmanage -

ment und um die Einhaltung der von ihnen gesetzten Zeitvorgaben. Dies gilt für alle

Projektbeteilig ten, auch für die Auftraggeber selbst, um einen reibungslosen, aufeinander

aufbauenden Zeitablauf in dem geplanten Zeitrahmen gewährleisten zu können (D\Bei:

16), (D\Bei: 38).

In der Phase der Beauftragung muss eine schnelle Handlung seitens des Unternehmers

möglich sein. Daher arbeiten Designer auch z.T. mit automatisierten, für Kunden und

Mitarbeiter offenen, und in vorlie gen dem Fall eigens für und von dem Designunterneh -

men entwickelten, Mana gement pro gram men und halten durch solche Systeme die

Projektführung und „die Fäden“ in Händen. Der Unterneh mer möchte in der Regel eigene

Aufgaben sehr schnell erledigen. Er möchte „abhaken“ können und das weitere

Projektmanage ment in die Hand der Agentur übergeben, „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 Möglichkeit, das hinter sich zu bringen“ (D\S: 58). Dies gilt besonders für

„Wiederholungsaufträge“ (D\S: 59/60). Darüber hinaus kann der Kunde jederzeit den

aktuellen Stand des Pro zes ses einsehen, fühlt sich informiert und kann seine Kontroll -

funktion, zu der er von Seiten seines Unternehmens verpflichtet ist, in angenehmer,

schneller und kollegi aler Weise wahrnehmen (D\S: 61-62). Die Verwendung solcher
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digitaler Managementsys teme ist auch für die Prozessabwicklung innerhalb der Agentur

von großer Hilfe. Dies ist ihnen wichtig, da die Kommunikation der Projektbeteiligten

unterein ander, wahrscheinlich bedingt durch Zeitknappheit, kaum mehr möglich ist oder

wahrge nommen 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 Zahlungspro bleme, da der

Kunde stets über den aktuellen Stand der Kosten informiert ist (D\S: 20), schafft

Vertrauen und scheint ein gutes Fundament für eine gemeinsame Arbeit zu sein.

Bei komplexeren Projekten, wie Bauprojekten oder anderen Planungsprojekten, gibt es

zudem Überschneidungen mit anderen, dem Auftrag vorgelagerten, oder nebengelagerten

Gewerken. Hier gilt es den eigenen Projektteil, wie beispielsweise den Innen ausbau,

nahtlos an einer definierten Schnittstelle in das Gesamtprojekt einzufügen und auf vor -

handenen Leistungen aufbauen zu können. Die Absprache mit diesen ‘unbekannten’

Projektpartnern erweist sich in der Regel als ausgesprochen schwierig, ver langt von dem

Designer eine Menge Überzeugungsleistung, Durchsetzungsvermögen, Argu  men tations -

stärke und vor allem einen uneingeschräkten Rückhalt seines Auftragge bers. Denn hier

können die fehlerhaften oder abweichenden Ergebnisse anderer Projektbetei ligter eine

erfolgreiche Realisation des Designers stark beeinträch tigen. Auseinander set zungen mit

diesen vorgelagerten Projektpartnern gehören zu den unange nehmsten und häufig

schwierigsten operationalen Führungsaufgaben der Gestalter (D\G: 43), (D\G: 45). Der

Auftraggeber muss dem Designer insbesondere in diesen Streitfällen den Rücken

stärken, ansonsten ist eine erfolgsversprechende Projekt leitung durch einen externen

Designer nicht möglich (D\G: 38-39).

Die Designer beschreiben die operationale Projektleitung als zeitaufwändiges und

arbeitsintensi ves Design Management (D\M: 5). In der Regel läuft das Projektmanage -

ment nie glatt und der Designer muss in seiner Kommu ni kation hier eine Vermittlerrolle

einnehmen (D\Bra: 70). 

Für die Designer bedeutet Design Management „zu ent schei den, 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 gelöst werden und „keine persönlichen Ziele verfolgt

[werden], sondern nur die Ziele der abstrak ten 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 Modera tor 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 für eine erfolgreiche Umsetzung ihrer Designaufgabe ein und kämpfen für

das Gelingen des Projektes auch in Bereichen, die eigentlich nicht zu ihrer Beauftra gung

gehören und von deren Bewältigung sie zu Projektbeginn keine Kenntnisse hatten (D\G:

40).
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Mittelständische Unternehmer sind generell gut zu führen und zu managen (D\Bei: 51).

Für eine erfolgreiche Projektumsetzung ist den Designern ein klare Zieldefinition sehr

wichtig. „Projekte laufen dann gut, wenn ich selbst weiß 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 -

tei ligten in die relevanten Entscheidungen involviert werden (D\Bra: 65).

Das Design Management bedingt eine ganz eigene Management Methode im Ent wick -

lungs prozess und muss selbst die einzelnen Schritte des Designprozesses vorge ben und

nicht von Marketing oder andere unter nehmens interne Managementstruk turen Metho den

über nehmen (D\M: 226). Dass Designer häufig auf vorgegebene und für sie ungeeig nete

Pro zess- und Managementstruk turen stoßen, kann aus Sicht der Desig ner an ihrer man -

geln  den Komm unikations- und Beratungsfähig keit liegen (D\M: 222).

inhaltliche Führung / Beratung

Die Designer allerdings sehen ihre Aufgaben durchaus auch in einer inhaltlichen Führung,

also in der Bera tung, einem ganz eigenständigen Aufgabenteil. Dieser darf aus ihrer

Sicht in der Designleistung nicht „untergehen“, sondern sollte eigen stän dig gewür digt

und beauftragt werden. „[Beratung] ist nicht ein Beiprodukt vom Design, sondern es ist

eine Grundlage für 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

Bera tung mit der Aufgabe beauftragt und ihre Erfahrung wertschätzt (D\G: 126). Denn die

Kunden möchten informiert werden über das, was sie nicht wissen oder „tunlichst ver -

mei den sollten“ (D\G: 115), (D\G: 118). Diese weitsichtige Beratung ist gerade zu

Projekt beginn wichtig, um zu dem gewünschten Ergeb nis zu kommen. „Um das Ergebnis

hinterher zu kriegen, muss man an sich ganz früh anfangen, klarer zu beraten“ (D\G: 137).

Oftmals ist der Kunde positiv überrascht, wenn der Designer zu Beginn der Beauftragung

oder in den ersten Präsentationen eigene Erfahrung in die Projekte integriert und sie

dabei zu einem ganz anderen Projektverlauf geführt werden. Hier ist allerdings eine gute

Argumentation hilfreich (D\S: 101). Diese Argumentationsstärke aber ist nicht die Stärke

der Designer. Daher werden sie in Beratungsgesprächen häufig „nicht ernst genommen,

[...]. Zum Teil auch selbst verschuldet, [...] die [Marketingleute] [...] sind viel besser im

Durchargumentieren von Dingen und Gesamtkon zepten“ (D\M: 222). „Die [Marketingleute]

haben einfach den Leuten [den Designern] das Sprechen [ge nommen], 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

Ver trau en des Unternehmers gewinnen und ihn beraten möchte, benötigt er eine mit dem

Unternehmer vergleichbare Denkweise und Sprache. Die für den Designprozess hilf -

reiche, kreative und intuitive Denkweise bleibt in der Kommuni kation mit dem Unterneh -

mer schwierig und stößt durch aus auf Unverständ nis, „dann könntest 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 An satz weise, wie du dich einer Sache annäherst“ (D\M: 224).

Hier ist eher eine struktu rierte und bedürfnis bezogene Argumen tation von großem Vorteil

in der Kommunikation (D\Sch: 46).

Eine wichtige Vorraussetzung für eine gute operationale und inhaltliche Prozessleitung 

ist eine direkte Verbindung zu den Entscheidern und deren Gestaltungsspielraum im

Unter nehmen 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). Darüber hinaus spielen interne

unter neh mens  politische Strukturen eine wichtige Rolle, bei denen, sofern keine

gemeinsamen Ziele existieren, Entwürfe sehr schnell ‘in der Schublade verschwinden’

können (D\S: 44/45). Auch eine gute, freundschaftliche und persönliche Beziehung zu

diesen Entschei dern ist eine wich tige Vorraussetzung für gute Zusammenarbeit (D\G:

26), ebenso wie die Not wendigkeit, dem Designer den Rücken zu stärken. Ohne dieses

Vertrauen und die Unterstützung ist eine Projektleitung durch den exter nen Designer

nicht möglich (D\G: 38/39). Dabei erwartet der externe Designer von dem Unter nehmer,

dass seine Vorschläge ernst genommen werden (D\G: 148) und ihm Ver trauen

entgegengebracht wird (D\G: 151), (D\Bau: 23). Der Unternehmer hält in der Regel an

diesem einmal aufgebauten Vertrauen langfrisitg fest (D\Bei: 147).
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5_ERKENNTNISSE AUS DEN ERGEBNISSEN

Während 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 Ausprägungen verglichen. Abschließend

werden in jeder Kategorie beide konträren Ausprägungen (Antipode) noch einmal in

Bezug auf ihre Kernaussagen dargestellt, so dass in jeder Kategorie eine starke

Verdichtung möglich wird. Diese dient als Grundlage der in Kapitel 6 ausgearbei teten

Empfehlungen.

5.1_ERKENNTNISSE AUS DER KATEGORIE „KREATIVITAT“

„Verstehende Kreativität“ im Vergleich von Unternehmern und Designern

„Ich versuche ja für 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 Ausführungen der Designer und Unter -

nehmer in Bezug auf „verstehende Kreativität“, so wird deutlich, dass auf beiden Seiten

die Sensibilität der Designer für die Zielgruppenbedürfnisse besonders hervorge hoben

wird. Die Fähigkeit die Perspektive zu wechseln und aus der Sicht der Zielgruppe zu den -

ken, ermöglicht neue, innovative Ideen, überraschende Lösungen und bedürfnis gerechte

Entwicklungen.

Die Unternehmer erwarten von „verstehender Kreativität“ in erster Linie Funktionalität,

Anwendbarkeit, Nutzen, Praktikabilität und ein Einhalten bestehender Standards in Bezug

auf den Markengedanken oder das Corporate Design, also eines einheitlichen Unter neh -

mens  auftritts. Designer beschreiben „verstehende Kreativität“ als Sortieren, Strukturi e -

ren und Kommunizieren des Bestehenden. Beide weisen auch auf die Entwicklung und

Optimierung von kundenspezifischen Prozessabläufen hin. Unternehmer schätzen an

dieser Stelle an den Designern fachliche Kenntnisse über interne Prozesse und Berück -

sichtigung interner technischer Einschränkungen, aber auch Kenntnisse zu Logistik und

Versand. Kenntnisse zu Vermarktungsstrategien der Produkte werden von beiden Seiten

ebenfalls angeführt.

Die Unternehmer verlangen darüber hinaus von den Designern fachspezifische Kennt nis -

se über das jeweilige Aufgabengebiet des Unternehmers, empfehlen die Designer so früh

wie möglich in den Entwicklungsprozess einzubinden und schätzen deren Fähigkeit,

bereits im Entwicklungsprozess erste Ideen auf ihre Marktfähigkeit hin prüfen zu können.

Parallel sehen Designer eine besondere Aufgabe in der frühen, strategischen Beratung,
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insbe son dere in der strategischen Ausrichtung des Unternehmens und seiner Produkte,

aber auch in der aktuellen und zukünftigen Positionierung, z.B. in der Entwicklung einer

Vision in 15 Jahren.

Sowohl die Designer, als auch die Unternehmer beschreiben hier die Fähigkeit der

Designer, aktuelle Probleme im Unternehmen zu erkennen und Lösungen zu erarbeiten.

Dabei sind sich beide der Sensibilität bewusst, die Designer für die Problemstellung

aufbringen können und müssen. Für die Unternehmer muss die Aufgabenstellung durch

den Designer erst entwickelt werden bzw. der für die Designleistung notwendige Kontext

erstellt werden. Designer sehen ihre Aufgabe ebenfalls darin, die Voraussetzungen für

eine überzeugende Designleistung erst einmal entwickeln zu müssen, wobei aus ihrer

Sicht ihre intensive inhaltliche Auseinandersetzung mit den Aufgaben ihrer Kunden

vorausgehen muss.

Für die Designer und Unternehmer ist es ebenfalls von Bedeutung, dass Designer die

spezi fischen Bedürfnisse der Unternehmer erkennen, um individuelle und innovative

Lösungen für diese erarbeiten zu können. Den durch Designer ermöglichten Perspektiv -

wechsel sehen sowohl die Designer, als auch die Unternehmer als Basis überraschender

und ungewöhnlicher Ideenentwicklung. Gleichzeitig erwarten die Unter nehmer von den

Designern eine fachliche Einarbeitung in die Unternehmens belange, deren zu starke

Verinnerlichung aber – laut der Designer – zu mangelnder Distanz und Auflösung des

oben genannten Perspektivwechsels führen kann. Beiden ist bewusst, dass es sich bei

einer Designleistung, nicht zuletzt wegen ihrer Ergebnisoffenheit, um einen längeren

Entwicklungsprozess handelt, der für beide vorab nur schwer kalkulierbar und für den

Designer kaum vermittelbar bzw. als Arbeitsprozess nur schwer beschreibbar zu sein

scheint.

Ergänzend zu diesen weitestgehend übereinstimmenden Positionen erwarten Unterneh -

mer eine autonome, vielfältige und langfristige Nutzung der Designleistung, was für

Designer kein vorrangiges Ziel darstellt. Designer hingegen erwähnen die aus ihrer Sicht

vielfältigen Randbereiche, in denen sie für ihre Kunden tätig sind. Diese gehören nicht

zwingend zum Prozess der Designentwicklung, sind oft unvorhersehbar und können bei -

spielsweise auch Verhandlungen beinhalten, in denen sie die Interessen ihrer Kunden

gegenüber Dritten vertreten. Diese – für sie nicht immer angenehmen Tätigkeiten –

übernehmen Designer gerade im Hinblick auf ein gelungenes Designergebnis. 

Darüber 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 häufig hier ihre Grenzen, die sie überwinden möchten,

stoßen aber zu meist auf starkes Unverständnis der Auftraggeber. Andererseits haben –

so die Position eines Unternehmers – Designer ihren vollständigen Leistungsumfang in

der Begleitung von Entwicklungsprozessen in den Unternehmen noch nicht vollständig

ausgeschöpft und eine Vielzahl potentieller Unternehmen und Aufgaben noch nicht für

sich entdecken können.
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„Gestaltende Kreativität“ im Vergleich von Unternehmern und Designern

„Suche nach der schönen, 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 Kreativität“, so wird sehr schnell deutlich, dass Designer in dieser Kategorie wesent -

lich vielfältigere und detailliertere Beschreibungen anfügen. Beschreibungen wie „Suche

nach der schönen, wahren, guten, sinnvollen und stimmigen Form" lassen auf eine hohe

Bildung bzw. einen hohen ideellen Anspruch an ihre Aufgabe schließen. Sie schätzen

zudem den Austausch innerhalb dieser Bestrebungen, identifizieren sich mit ihrer Design-

Haltung in hohem Maße und sehen diese als persönliches Ausdrucksmittel bzw. „Ventil“.

Auch sind sie überzeugt, dass sich der Wert des Produktes in dessen Form ausdrückt

und erkennbar wird.

Unternehmer hingegen äußern sich über „gestaltende Kreativität“ nur sehr selten. Die

wenigen genutzten Beschreibungen lauten „geheimnisvoll, künstlerisch, malerisch,

interessant und ästhetisch ansprechend", was eher auf einen kunstgeschichtlichen

Bildungs-Hintergrund bzw. geringere Kenntnisse in der Wirkungsweise von Design

schließen lässt.

Darüber hinaus wollen beide mit einem neuen Design eine klare Position einnehmen und

ihre persönliche Haltung fort- bzw. umsetzen. Beide wissen um die Überzeugungskraft

der Visualisierung von Ideen. Dabei nutzen Unternehmer diese vorrangig zur eigenen Ent -

schei dungs findung und Designer, um die Qualität der Designleistung in Zwischenschrit -

ten zu prüfen und zu festigen und neue Kunden von ihrer Leistung zu überzeugen.

Unternehmer schätzen die andere Perspektive und die neuen Ideen der Designer, aber

auch die Praktikabilität der Designlösung durch die Erfahrung der Designer und deren

Kenntnisse in Bezug auf aktuelle Materialien und Techniken. Designer bewerten ihre

eigenen Berufs erfahrungen, Vorkenntnisse, Materialkennt nisse, technische Kenntnisse

und spezifisches Fachwissen in den jeweiligen zu realisierenden Branchen als wichtig

und positiv. 

„Gestaltende Kreativität“ und „verstehende Kreativität“ im Vergleich

Betrachtet man die Antipode „gestaltende Kreativität“ und „verstehende Kreativität“, so

wird sehr schnell deutlich, dass ausführliche Äußerungen zum Phänomen „gestaltende

Kreativität“ in erster Linie bei den Designern zu finden sind. Designer können die

Formensprache und deren Wirkungsweise bedingt durch ihre Designaus bil dung und

Kenntnisse professioneller beschreiben. Sie sind aktiv an der Gestaltgebung beteiligt
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und haben ein starkes Bedürfnis, 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 fällt er zurückhaltender aus. Dies lässt sich darauf zurückführen, dass

der Unternehmer nur passiv an der Gestaltgebung beteiligt ist. Zudem fehlt dem Unter -

neh mer das Vokabular, um die Gestaltgebung reflektierend beschreiben zu können. Ge -

rade weil er sich hier nicht ausreichend gebildet sieht und ein Austausch auf gleicher

Ebene nicht möglich ist, überlässt er dieses Feld den Fachleuten, kauft ihre Ken nt   nisse

ein und lässt sich gerne von einer für ihn zutreffenden Lösung „überraschen“. Er erwartet

von dem Designer ein „ästhetisch ansprechendes“ Design, Kenntnisse in Bezug auf

aktuelle Materialien und Techniken und neue Ideen durch seine externe Sicht weise, denn

er selbst kann zumeist nur auf ihm Bekanntes zurückgreifen. Einen Austausch über for -

male Aspekte der Gestaltgebung möchte der Unternehmer allerdings nicht führen. Die

ungleiche Gewichtung dieses Antipodes von Seiten der Unternehmer und Designer macht

deut lich, dass so gewichtig das Bedürfnis des Designers nach reflektiertem Austausch in

der Gestaltgebung auch sein mag, sein Auftraggeber für ihn an dieser Stelle nicht der

geeig nete Ansprechpartner sein wird. Auch wird er in seinem Auftraggeber wenig Ver -

ständ nis für seine ausgeprägten gestalterischen Optimierungsbe strebungen finden. 

Beide sind sich im Bereich der „gestaltenden Kreativität“ allerdings der Kraft der Visuali -

sierung durch Modelle und Entwürfe bewusst. Beide nutzen sie zur Entscheidungsfin -

dung. Der Designer im Prozess der Designentwicklung, der Unternehmer, um eine kon -

krete Vorstel lung über die von ihm zu entscheidende und zu verantwortende Design -

lösung zu erhalt en. Beide nutzen diese Modelle und Entwürfe aber auch als Über zeu -

gungs werkzeug gegenüber Dritten.

Im Gegensatz hierzu geht es in der „verstehenden Kreativität“ bei Designern und

Unternehmern eher um das inhaltliche Verständnis der Kundentätigkeit, um die Auf ga -

ben stellung, um das Verständnis für die Zielgruppe, um Problemlösung, Anwend barkeit,

Praktikabilität und Nutzen. Durch das Verständnis der Kundentätigkeit und der Zielgruppe

kann das eigentliche Problemfeld erst entwickelt werden und die Aufgaben stellung der

Designleistung erst formuliert werden. Der Unternehmer beschreibt diesen Pode sehr

ausführlich und detailliert. Es ist allen interviewten Unternehmern ausgesprochen

wichtig, als Unternehmen von Seiten des Designers mit all seinen Bedürfnissen und

Problemstel lungen wahrgenommen zu werden. Dabei sollten alle internen Prozesse, die

Logistik, aber auch der Markt und der Produktkontext berücksichtigt werden. Auch erwar -

ten sie von den Designern Kenntnisse und Sensibilität für die Zielgruppenbedürfnisse.

Deutlich wird auch, dass eine Ausrichtung auf die beiden Antipode „versteh ende Kreati -

vität“ und „gestaltende Kreativität“ in unterschied lichen Phasen der Design leistung

variieren kann und den sich verändernden Bedürfnissen der Unternehmer angepasst

werden sollte. Das heißt, dass beispielsweise gerade zu Beginn der Zusam menarbeit
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bzw. des Auftrags eine „verstehende Kreativität“ und enge Zusammenarbeit im Vorder -

grund steht und im weiteren Verlauf des Designprozesses ergänzt oder abgelöst wird

durch „gestaltende Kreativität“. 

Betrachtet man das Aufgabengebiet der strategischen Entwicklung, wird diese von Seiten

der Designer zwar deutlich in der „verstehenden Kreativität“ verortet, aber als nur schwer

dem Kunden vermittel bar beschrieben. Sofern die strategische Entwicklung allerdings mit

einer konkreten Ge staltung, also der „gestaltenden Kreativität“ verbunden wird, scheint

die Akzeptanz des Unternehmers für diese Leistung höher zu sein. Das heißt, der

Designer wird den Unternehmer nur schwer durch verbale Argumentation oder bedürfnis -

orientierte Beratung von strategischen Aufgaben überzeugen können. Sofern sie aber mit

konkreten, visualisierten Modellen verbunden sind, entwickelt der Unternehmer eine

leichtere Vorstellung, so dass diese visuelle Argumentation die überzeugendere Methode

zu sein scheint. Auch scheint es in dem strategi schen Aufgabengebiet sinnvoll zu sein,

das Vertrauen des Auftraggebers schrittweise durch die Visualisierung von möglichen

Entwürfen aufzubauen.

5.2_ERKENNTNISSE AUS DER KATEGORIE „VERÄNDERUNGSMOTIVATION“ 

„Bewahrende Veränderungsmotivation“ im Vergleich von Unternehmern und Designern

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

Einige Unternehmer schätzen an der Designleistung, dass nicht alles Vorhandene neu

gestaltet wird, sondern bestehende Standards eingehalten und technische Einschrän -

kungen be rück sichtigt werden. Aus ihrer Sicht muss der Designer hinter das bestehende

Konzept des Unternehmens zurücktreten und den „eigenen Geschmack“ dabei zurück -

stellen. Sie wissen, dass dem Designer dies nicht immer leicht fällt. Aber für die Unter -

nehmer gilt, dass sich die durch Gestaltung veränderten Arbeitsprozesse für die Mitar -

beiter langfristig als Arbeitserleichterung erweisen sollten. Auch wünschen sich die

Unternehmer das Alte, Bekannte und Vertraute so lange wie möglich nutzen zu können.

Nicht zuletzt wollen sie auch ihren eigenen Kunden Vertrauen und Verlässlichkeit

signalisieren.

Designer schätzen die bewahrende Veränderung nur in sehr geringem Maße. Manche

empfinden es als nach teilig, Bestehendes berücksichtigen zu müssen und ihre Design -

leis tung nicht grundlegend entwickeln und realisieren zu können. Andere jedoch nennen

ihre grundsätz liche Bereitschaft, die Veränderung an die Bedürfnisse der Zielgruppe und

die Möglichkei ten des Unternehmens anzupassen. Für manche Designer besteht sogar in

diesen problem lösenden Aufgaben und eingeschränkten Entfaltungsmöglichkeiten eine

größere Heraus forderung, als unein geschränkt und frei in der Gestaltung zu sein. 
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„Visionäre Veränderungsmotivation“ im Vergleich von Unternehmern und Designern

„... Strategien für die Firma von morgen zu finden.“ D\Bra: 84

Unternehmer sehen eine grundlegende, visionäre Veränderung dann als notwendig, wenn

sich ihr Unternehmen oder ihre Produktpalette weitreichend ändert und sie sich bei -

spiels  weise von einem Produktseg ment trennen. Auch Veränderungen, bedingt durch

eine Neupositio nierung oder einen Imagewechsel, be inhal ten für sie grundlegende Erneu -

erungen, die sie aus „einem Guss“ darstellen wollen. Ihnen ist bewusst, dass sich die -

ser grundlegende An spruch für sie wirtschaftlich an spruchsvoll darstellt. Sie wollen dem

Designer die Chance geben, dessen Stil und Vor stel lung überzeugend umzu setzen. Und

sie schätzen seine Beratung in Form von Neuaus richtung, Ideenentwicklung oder Innova -

tionsentwick lung. Diese Art der grundlegenden Designentwicklung steht allerdings selten

in der Aufgabenstellung an die Designer. 

Designer haben häufig ein persönliches Bedürfnis zu Ver än derungen mit hoher Bedeut -

samkeit für die Unternehmen und sich selbst. Sie möchten eine für den Kunden größt-

mögliche Wirkung erzielen. Sie wollen die Dinge grundlegend hinterfragen und einen

„neuen Geist“ etablie ren. Sie sehen ihr Bemühen in kleinen Unternehmen eher realisier -

bar als in großen und wissen, dass auf Unternehmerseite oftmals wenig Verständnis für

unangefragte, umfas sende Neuer ungen besteht. Dennoch tragen sie häufig unangefragt

den Wunsch nach um fas sen der Erneu erung an die Unternehmen heran, um zu korrigie -

ren, sehr grundlegenden Fragestellungen nachzugehen, eine Änderung hin zu ihrer

erlernten Designqualität zu bewirken, oder einfach nur in dem Bemühen zu unterstützen

oder zu helfen. Teilweise sehen sie zudem im Bereich der strategischen Verände rungen

auch ein neues Arbeitsfeld. Sie wissen, dass zukünftige strategische Ausrich tungen für

die Unternehmen von exis tenz ieller  Be deutung sind, wissen aber auch um die zum Teil

sehr langfristige bzw. späte Wirksamkeit der ent wickelten Maß nahmen, 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

Veränderungs schritte an, mit denen sie die ökonomischen Bedürfnisse der Unternehmer

berück sich tigen und erfolgreicher argumentieren können.

„Bewahrende Veränderungsmotivation“ und „visionäre Veränderungsmotivation“ im

Vergleich

Designer haben im Bereich der „visionären Veränderungsmotivation“ eine wesentlich

stärkere Gewichtung, als in der „bewahrenden“ Ausrichtung. Offensichtlich sehen sie

sich eher als Erneuerer mit einem intrin sischen Bedürfnis nach bedeutsamer Verän de -

rung. Sie wollen die Dinge grundlegend hinterfragen, um grundlegende, umfassende und
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weitreichende Veränderungen zu schaffen und beispielsweise einen „neuen Geist“ zu

etablieren. Für ihre Kunden sollte diese Veränderung in jedem Fall eine möglichst große

Wirkung erzielen. Dabei ist ihnen in der Regel bewusst, dass unangefragte, umfassende,

korrigie rende und helfende Vorschläge bei Unternehmern häufig auf keine positive Reso -

nanz stoßen und grund legende Designveränderungen oftmals nur in kleineren Unterneh -

men möglich sind. Manche Designer sehen in strategischen Beratungs- und Verände -

rungs prozes sen ein neues Aufgabenfeld, wissen aber auch, dass diese Beratung einer

sehr sensi blen, vertrauensvollen und überzeugenden Kommunikation bedarf und sich der

Erfolg einer strategischen Veränderung erst auf lange Sicht einstellt und daher kaum

messbar und nur sehr schwer vermittelbar zu sein scheint. Andere dimensionieren ihre

Leistung in modulare, sich ergänzende Angebote und ermöglichen auf diese Weise dem

Unternehmer langsame Veränderungs schritte.

In Bezug auf die „bewahrende Veränderungsmotivation“ werden von den Designern

lediglich festgelegte Rahmenbedingungen einer Designleistung oder problemlösende

Aspekte genannt, die für einige Designer mehr Kreativität ermöglichen, als dies ein freies

Entwicklungsfeld leisten könnte. Beispielsweise fühlen sie sich von einem ungewöhn -

lichen Grundriss mit einigen „störenden Säulen“ mehr inspiriert als von einem leeren

rechtwinkeligen Raum.

Unternehmer schätzen „bewahrende“ Designleistungen, die bestehende Standards ihres

Unterneh mens berücksichtigen und nicht alles Etablierte in Frage stellen. Sie wün schen

sich eine Berücksichtung von technischen Einschränkungen und keine erschwer ten

Arbeitsbedingungen durch weitreichende Verände rungen für ihre Mitarbeiter. Aus ihrer

Sicht sollten Designer sich nicht „selbst verwirklichen“, ihren „eigenen Geschmack“

zurückstellen, sich in Vorhandenes integrieren und hinter das bestehende Konzept des

Unternehmens zurücktreten. Auch schätzen sie Tradition, Zeitlosigkeit und Verlässlich -

keit in Bezug auf ihre Zielgruppe und möchten das Alte, Bekannte und Vertraute noch

lange nutzen. Dieser Tradition folgend wird häufig nichts Neues zugelassen. Spätestens

aber, wenn das bekannte Vorgehen nicht mehr zu dem erwarteten Erfolg führt, wird aus

Sicht der Unternehmer Tradition und Bewährtes in Frage gestellt. In Form einer „visionä -

ren Veränder ungs motivation“ wird nach neuen Wegen und Vor gehens  weisen gesucht

werden müssen, um den gewünschten Erfolg weiter hin erreichen zu können. Dies kann

eine Konzentration des Angebotes, ein Imagewan del oder eine Neuent wicklung sein. In

jedem Fall ist eine solche Veränderung für sie wirtschaftlich anspruchsvoll. Unternehmer

sehen hier die beratende Funktion der Designer als sinnvolle Unterstützung 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 Ausführungen der Designer und Unter -

nehmer in Bezug auf „verstehende Kommunikation“, so nimmt das Thema „Vertrauen“

bei beiden eine übergeordnete Bedeutung ein. Unternehmer und Designer schätzen eine

vertrauensvolle und freundschaftliche Beziehung zu ihrem jeweiligen Gegenüber. Sie be -

schrei ben häufig ein gegenseitiges Interesse und persönliches Verhältnis über die Arbeit

hin aus. Designer benötigen dieses Vertrauen besonders in strategischen Fragestellungen

und komplexen Aufgaben. Vertrauen scheint für sie Komplexität zu reduzieren. Auch

benö tigen sie seitens des Unternehmers Vertrauen in ihr Können, so dass dieser Mut

aufbringt ihre neu artigen 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 lang   wierig, dieses Vertrauen aufzubauen, dafür

hält es aber in der Regel lange an.

Beide legen großen 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 übereinstimmende Designhaltung, eine offene, authentische, schnel -

le und direkte Kommunikation (kurze Wege, schnelle Reaktionen). Von Unternehmerseite

wird hier die Verlässlichkeit ergänzt und eine offene Kommunikation als besonders ideen -

fördernd und kreativ bezeichnet. Designer erwäh nen, dass sie diese notwendige ver -

gleich  bare Werthaltung schon sehr früh und sehr schnell erkennen und dass diese für

sie emotional fühlbar ist. Aber auch Abfragege spräche, in denen die jeweiligen Bedürf -

nisse von beiden Seiten vermittelt und abgefragt werden, werden als wertvoll und

wünschenswert beschrie ben.

Unternehmer ergänzen hier das hohe Maß an Einfühlungsvermögen, das sie von Seiten

der Designer kennen und auch erwarten. Dies schätzen sie sowohl in Bezug auf das

Erkennen ihrer persönlichen Bedürfnisse als Unternehmer, aber auch der Bedürfnisse

des Unterneh mens. Sie benennen sehr deutlich die Fähigkeit der Designer Probleme

erkennen zu können und darüber hinaus die Unternehmer bei der Ermittlung und Formu -

lierung der Aufgabenstellung unterstützen zu können. Designer sind sich dieser Erwar -

tung bewusst und bezeichnen sich selbst häufig als Psychologen, die Bedürfnisse ihrer

Auftraggeber und deren Zielgruppen ermit teln und im Anschluss Lösungen für die spezi -

fischen Kundenbedürfnisse entwickeln.

Allerdings sehen sich Designer mit ihren „psychologischen“ Fähigkeiten auch als Stra -

tegen, die häufig zwischen unterschiedlichen Gesprächspartnern navigieren müssen.
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Daher nimmt der Bereich „Ansprechpartner“, der von Seiten der Unternehmer keine

Erwäh nung findet, für Designer eine besondere Gewichtung ein, denn es ist für Designer

in hohem Maße von Bedeutung mit wem sie innerhalb eines Unternehmens kommuni -

zieren. Für sie ist die Zusammenarbeit um so problematischer, je tiefer der Ansprechpart -

ner in der Hierarchie des Unternehmens steht. Sinnvollerweise sollten sie mit dem für

das Projekt verantwortlichen Entscheidungsträger kommunizieren. Daher zeigt sich die

Kommunikation mit der Unternehmensleitung in der Regel als verbindlicher, zielführender

und erfolgreicher für Designer. Sofern die Projektleitung bei mehreren gleichberechtigten

Partnern liegt, muss die Kommunikation zu allen positiv sein. Das heißt, sofern sich hier

mit nur einem der Partner keine deckungsgleiche Werthaltung einstellt, wird das Projekt

nicht zu einem guten Ende geführt werden können. Vonseiten der Designer gibt es Stim -

men, die für eine gelungene Designlösung 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 unmög -

lich, verhilft aber den Ergeb nissen zu einer optimalen Passform und hohen Qualität.

Sofern eine vertrauensvolle Kommunikation und deckungsgleiche Werthaltung mit den

Entscheidungsberechtigten fehlt, trennen die Designer oftmals die Geschäftsbeziehung,

da dies für sie eine sehr hohe Belastung darstellt und kein zufriedenstellendes Ergebnis

erwarten lässt. Unternehmer sehen die Beendigung der Zusammenarbeit hier nicht so

vordringlich. Sie wünschen sich eher von den Designern, dass diese ihre übermäßige

Kreativität, Eitelkeit und Selbstverwirklichung hinter die Bedürfnisse des Unternehmers

und des Unternehmens stellen. Sie wissen aber auch, dass dies eine nur schwer einlös -

bare Erwartung an Designer darstellt.

„Coachende Kommunikation“ im Vergleich von Unternehmern und Designern

„Um das Ergebnis hinterher zu kriegen muss man an sich ganz früh
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 Gesprächspartner, im speziellen den Designer, von einer bestimmten Haltung und

Meinung zu überzeugen. Sie wollen ihn in der Regel in seiner Arbeit nicht beeinflussen.

Es erscheint ihnen besonders wichtig, dem Designer so wenig Vorgaben wie möglich zu

geben, so dass dieser in seiner Ideenfin dung unvoreingenom men 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 Präsenta tionsge -

sprächen 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 Erwähnung wert wäre und für den Ablauf des Projektes von Wichtigkeit
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wäre. Sie erwähnen lediglich, dass es für sie hilfreich wäre, besser über das, was Design

generell – und für ihr Unternehmen im speziellen – bewirken kann, (sehr einfühlsam)

informiert zu werden. 

Auf Seiten der Designer findet man in Bezug auf die Kategorie „coachende Kommuni -

kation“ eine große Anzahl von Äußerungen. Allerdings kann man nicht alle Designer in

dieser Kategorie finden, so dass diese Kategorie ein sehr spezifisches Phänomen dar -

stellt, dass nur von einigen Designern, dafür aber mit ausgesprochen starker Ausprä -

gung, von Bedeutung zu sein scheint. Zusammengefasst stellen die hier aufgeführten

Äußer ungen allerdings einen guten Einblick in die zum Teil ungewöhnlichen Beweggründe

ihres Handelns dar. Denn sie wollen mit diesen „coachenden“ Äußerungen ihre Kunden

von ihren Fähigkeiten überzeugen. Sie wollen ihnen einen Einblick in ihr Wissen geben

und für ihre Kunden einen Nutzen aus diesem Wissen herleiten. Sie wollen sie zu ihrem

Designverständnis „bekehren“ und eine hohe Designqualität realisieren. Dabei geht es

ihnen um eine reine, pure Lösung, um das Aufräumen von Bestehendem und um Verän -

derung und Entwick lung durch die Trennung von Althergebrachtem. Für die Zielgruppe des

Kunden möchten sie eine Nachvollziehbarkeit, Verständlichkeit und intelligente Funktion

herstellen. Dies alles wollen sie bis in die letzten Details hinein einlösen. Dabei finden

sie es schwierig, den Unternehmer in der Diskussion überzeugen zu können. Sie führen

mit ihren Kunden in der Regel längere Diskussionen und „intensive Auseinan der setzung -

en“, meinen diese Konflikte aushalten zu müssen und Projekte eskalieren lassen zu

müssen, um hier ihre Ziele erreichen zu können. Dabei gehen sie davon aus, dass der

Unternehmer diesen kritischen Diskurs von ihnen erwartet. Als für sie hilfreich in ihrem

Bemühen um gute Designqualität beschreiben sie die recht langwierige Strategie, wichti -

ge Themen immer wieder auf die Tagesordnung zu bringen. Aber auch ausführliche Ab -

spra chen, die Festlegung von genauen Zielvorgaben vor Projektbeginn und eine gutes,

professionelles Projektmanagement finden sie hilfreich, um die von den Designern zum

Teil als sehr mühevoll und „richtig unangenehm“ beschriebene Überzeu gungsarbeit

während 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 -

ka tion einen wesentlich höheren Stellenwert einnimmt. Während auf der Seite der „ver -

steh en den Kommunikation“ zwischen Unternehmer und Designer eine weitestgehende

Übereinstim mung besteht, findet man auf der Seite „coachende Kommunikation“ fast

ausschließ lich Anmerkungen einiger Designer. Für Unternehmer scheint eine coachende

Komponente im Gespräch mit Designern von untergeordneter Wichtigkeit zu sein.

In der „coachenden Kommunikation“ schätzen Unternehmer lediglich eine Erläuterung

der Wirkungsweise von Design, ergänzt durch Informationen darüber, was Design für ihr
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Unternehmen bewirken kann. Sie möchten keinen kritischen Design-Diskurs führen und

sehen sich in der Regel auch keiner bestimmten Designhaltung verpflichtet. Eher sehen

sie als Unterneh mer ihre Bedürf nis se und die ihres Unterneh mens im Zentrum der

Aufgabe und verlassen sich daher im Rahmen einer „verstehenden Kommunikation“ auf

ein hohes Maß an Einfüh lungs ver mögen seitens der Designer, um sowohl in der Formu -

lierung der Auf gaben stel lung, als auch in der Lö sungsentwicklung kompetente Hilfestel -

lung zu erhalten. Sie möchten, dass ihre Bedürf nisse von den Designern abgefragt oder

ermittelt werden. Die Argumentation der Desig ner soll von ihren Bedürfnissen ausgehen

und nicht von einer erlernten Design haltung. Sie schätzen eine offene, kreative, ideen -

reiche und ver trau ensvolle Kommuni kation als Basis für kreative Entwicklungen, ebenso

kurze Wege zu den Designern und deren schnel le Reaktionen auf ihre kurzfristigen

Änderungswünsche. 

In der „verstehenden Kommunikation“ wollen Designer in erster Linie das Vertrauen des

Unternehmers erzielen. Sie benötigen für ihre Arbeit einen mit dem Unternehmer

deckungsgleichen Wertekanon. Sie sehen sich als Psychologen, die die Bedürfnisse der

Unternehmer in Bezug auf die Problemstellung ermitteln und die Unternehmer auch in

der Entwicklung der Aufgabenstel lung unterstützen. Ergänzend wird ihr Einfühlungsver mö -

gen in Bezug auf die Zielgruppe gefragt. Die „verstehende Kommunikation“ verhält sich

auf Seiten der Unter neh mer und Designer annähernd deckungsgleich. Kontrovers verhält

sich die „verstehende Kommunikation“, in Bezug auf die Bedürfnisse des Unterneh mers

selbst. Argumentativ auf seinen Bedürfnissen aufzubauen sähe der Unternehmer als

ausgespro chen positiv. Der Desiger berücksichtigt die Bedürfnisse des Unternehmers

und des Unter  nehmens in seiner Argumentation allerdings sehr selten. Ergänzend wird

von beiden ihr Wertekanon angesprochen. Sofern eine vertrauensvolle, „versteh ende

Kommunika tion“ mit gemeinsamen Werten auf beiden Seiten nicht möglich ist, möchten

in der Regel beide, der Designer eher als der Unternehmer, die Geschäfts beziehung

schnell beenden.

In der „coachenden Kommunikation“ verteidigen die Designer in erster Linie ihre erlernte

Designhaltung. Diese Auseinandersetzung soll aus ihrer Sicht ein Qualitäts siegel für den

Unternehmer darstellen. Für sie kann ein „Ringen um gutes Design“ eine enorme

Anstrengung und einen ausgesprochen beharrlichen Einsatz bedeuten. Auch optimieren

sie diesbezüglich das Projektmanagement und schätzen eine autarke Projektleitung, um

die von ihnen gewünschte Designqualität zu ermöglichen. 

Wieso hat die „coachende Kommunikation“ für Unternehmer in dieser Erhebung wenig

bis keine Bedeutung? Sie möchten wenig vorgeben, das Ergebnis möglichst offen lassen

und nutzen die unvoreingenommene Position des externen Beraters, um eine neue Pers -

pektive auf ihr Projekt zu ermöglichen. Zudem investieren sie finanziell in externe Kompe -

tenz, da sie selbst weder über zeitliche noch personelle Ressourcen in diesem Bereich

verfü gen. Sie geben also ihre Aufgabe in fachlich kompetente Hände und erwarten ohne 

gro ßen persön lichen Einsatz und wenig „Auseinandersetzung“ ein für sie überzeugendes

Ergebnis. Einen Designdiskurs über Designqualität erwarten sie nicht. Gibt es dennoch
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Phasen, in denen Unternehmer eine „coachende Kommunikation“ von Designern erwar -

ten? Unternehmer schätzen eine coachende Kommunikation in Bezug auf den Design -

wert bzw. das, was Design bewirken kann. Aus der Untersuchung lässt sich ebenfalls

herleiten, dass Unternehmer lediglich eine Kommunikation präferieren, die argumentativ

auf ihren Bedürf nis sen aufbaut, nicht aber der Eitelkeit und Selbstverwirk lichung der

Designer dient. Deshalb kann es für Designer sinnvoll sein, zu Beginn der Zusam men -

arbeit kurz fristig die eigene Design haltung und damit verbunden ihre Professiona lität in

der Kom muni  kation mit dem Unter nehmer deutlich zu machen. Dies scheint laut der

Erhe bung ausreichend für eine weiter füh rende autarke Projekt leitung zu sein. Eine wei -

tere Über zeugungsleistung in der Kommunikation wird in der nachfolgenden Zusammen -

arbeit nicht mehr notwen dig, da der Unternehmer an dieser Stelle Vertrauen entwickelt

und im wei teren Projekt verlauf dem Designer größtmögliche Freiheit gewährt. Sofern im

Unter neh men hausin terne Designer in den Entwick lungsprozess integriert sind, könnte

es für diese vorteilhaft sein, diesen in einer sehr einfühlsamen Weise die für das Projekt

notwendige Designhal tung zu vermitteln.

Deutlich wird an dieser Stelle, dass der von Designern in ihrer universitären Ausbildung

erlernte Design  diskurs 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 für ihn optimale Ergebnis innerhalb des gesamten Designprozes -

ses zu erzie len, 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
ihnen das Gefühl geben, dass sie am Ende die Entscheidung eigentlich
initiiert haben.“ D\M: 55

Die Erwartungen von Designern und kleinen Unternehmen scheinen in Bezug auf das

designintegrierte Projektmanagement deckungsgleich zu sein. Schnelle und unbürokra -

tische Reaktionen auf individuelle Bedürfnisse werden von Seiten der Unter nehmer nach -

gefragt und werden auch vonseiten der Designer wahrgenom men. Das Bedürfnis beider

Seiten gemeinsam an Lösungen zu arbeiten bekommt einen großen Stellenwert, ebenso

die Integration bereits vorhandener Gestaltung in neue Ent wick lungen. Auch die Fähigkeit

der Designer zur Zusammenarbeit mit weiteren externen sowie internen Partnern erhält

vonseiten der Unternehmer eine besondere Würdigung und wird von den Designern als

bereichernde Herausforderung gesehen. 
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Allerdings scheint eine grundlegende und weitreichende Zusammenarbeit im strate gi -

schen Bereich für Designer nur mit kleinen Unternehmen möglich zu sein, denn sofern

sich der Designer in die Strukturen der großen KMU-Unternehmen – oftmals ausgestattet

mit eigenen Entwickl ungs abteilungen  – integrieren muss, sind größere Veränderungen

nur sehr schwer zu realisieren. Hierzu würde es der direkten Zusammenarbeit mit der

Unter nehmens leitung bedürfen, die in der Regel in großen KMU-Betrieben langfristig nicht

als Ansprechpartner zur Ver fügung steht und von hausinternen Design- und Entwicklungs -

abteilungen ersetzt wird. Eine Zusammenarbeit mit diesen hausinternen Abteilungen ist

allerdings laut der geführten Interviews nur mög lich, wenn es sich um klar umgrenzte

Aufgaben oder im Schwerpunkt for male Projekte handelt. Daher werden strategische

Aufgaben großer KMU-Unternehmen nur sehr selten von externen Designern oder

Designagenturen bearbeitet. 

Betrachtet man diese Zusammenhänge unter dem Aspekt der von den Interviewpartnern

erwähnten, steti gen Zunahme der hausinternen Entwick lungsabteilungen, scheinen sich

auch die Aufga ben der Designer zu verändern. Insgesamt mag das Auftragsvolumen an

gestalterischen Aufgaben zunehmen, die eigentlichen Aufgaben für externe Designer

reduzieren sich in größeren Unternehmen dabei allerdings auf klar umrissene Projekte,

geleitet durch eine unternehmensinterne Steuerung. Strategische Fragestellungen

können 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 mut maßen, dass interne Mitarbeiter oder Beratungsagenturen diese

Aufgabe übernehmen. Ein zunehmendes Potential für Designer hinsichtlich strate gischer

Aufgaben stellen hingegen die kleineren mittelstän dischen Unternehmen ohne Designab -

teilung dar. Diese neh men allerdings bisher das Leistungsspektrum der Designer nur

zögerlich wahr.

„Designgeleitetes Projektmanagement“ im Vergleich von Unternehmern und Designern

„Der Designer X kümmert sich und das ist eine schöne Zusammenarbeit“
D\G: 56

Betrachtet man die durch Designer geführten Projekte, so wird sehr schnell deutlich,

dass die Unternehmer hier auch eine ausgeprägte inhaltliche Führung erwarten. Die

Designer sehen sich allerdings eher in einer sehr komplexen, in- und externen, operatio -

nalen Führungsrolle. Sie sehen sich als Partner des Unternehmers, „kümmern“ sich um

dessen Belange und kämpfen für das Gelingen der Projekte, auch in unvorherge sehenen

und für sie durchaus ungewöhnlichen und schwierigen Bereichen. Auch zeigen sie sich

sehr erfinderisch, diese operationale Führung so weit wie möglich zu „standardi sieren“,

zu „automatisieren“ und Bürokratie zu „eliminieren“. Die Unternehmer hingegen erwäh -

nen die operationale Führung nur sehr selten und setzen, ohne eingehende Kenntnisse

von der Komplexität der projektleitenden Aufgabe zu besitzen, durch ihre Beauftragung
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eine reibungs lose Koordination incl. Zeitmanagement aller externen Projektpartner und

eine klare Füh rung hin zu einem für beide Seiten zufriedenstellenden Ergebnis voraus. 

Wesentlich detaillierter beschreiben die Unternehmer ihre Erwartungen in Form einer

inhaltlichen Führung, also einer Beratung seitens der Designer. Diese soll die Er bringung

von Vorschlägen für ihre Anfrage beinhalten, gekoppelt an eine auf Erfahrung basie rende

Beratung, die auch zur Neudefinition der Aufgabenstel lung führen kann und Vor schläge

zu Aspekten einbringen sollte, die von den Unternehmern selbst bis dahin nicht berück -

sichtigt wur den. Die Einlösung beider Erwartungen zeigt einen Widerspruch in sich, dem

sich der Designer in seiner Arbeit häufig konfrontiert sieht. Einerseits soll er die bereits

vorhan de ne Vorstel lung der Unternehmer wert schät zend berücksichtigen, anderer seits

erwartet der Unternehmer bereits zu Beginn der Zusam men arbeit von dem Designer

professio nelle und weit sichtige Entscheidungen und auch im weiteren Projektverlauf eine

große Eigenständig keit. 

Dem Designer ist bewusst, dass eine fachliche Beratung, also eine inhaltliche Führung,

gerade zu Projektbeginn wichtig ist und möchte den Unternehmer über möglicherweise

auftretende Schwierigkeiten informieren. Er sieht sich dabei gerne als Moderator und

Unternehmenspartner. Dabei bleibt es für ihn schwierig, die Anfrage und Vorstellung des

Unternehmers zu erfüllen und gleichzeitig verantwortungsvoll und weitsichtig zu beraten.

Hinzu kommt die Beratungsfähigkeit der Designer, die in den Interviews von den Desig n -

ern selbst als sehr kritisch beschrieben wurde. Sie wissen, dass sie von Seiten der

Unter nehmer 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 bedürfnisbezogener Argu mentationsstärke und an Kommunikations- und Bera -

tungsfähigkeit. Als wünschens wert beschreiben sie eine mit dem Unternehmer auf

Augen höhe vergleichbare Denk weise und Sprache.

„Designintegriertes und designgeleitetes Projektmanage ment“ im Vergleich

Im Bereich des „Projektmanagement“ lassen sich für Designer heterogene Aufga ben -

bereiche ermitteln. In Unternehmen mit hausinternen Design- oder Entwicklungsabtei -

lungen gilt es sich, nach anfäng licher Kommunikation auf Geschäftsführer-Ebene, in die

Design- oder Entwicklungsab teilungen zu integrie ren. Dies verlangt für den Designer klar

umgrenzte, stark spezialisierte und projekt bezogene Aufgabenstellungen und beschränkt

sich in der Regel auf technische, formale oder künstlerische Projekte. Eine langfristige

strategi sche Arbeit ist in KMU-Unter nehmen mit eigenen Design- oder Entwicklungsab -

teilungen nur sehr schwer möglich und würde eine kontinuierliche Zusammenarbeit mit

der Geschäfts führung bedürfen. Sofern eine Zusammenarbeit mit der Geschäftsführung

in strategischen Aufgaben nicht möglich ist, benötigt der Designer in der Zusammen ar -

beit mit den hausinternen Abteilungen Manage ment fähig keiten, mit deren Hilfe er die

ent wickel te Designleistung in einem Abstimmungsprozess zwischen Geschäftsleitung
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und den unternehmens eigenen Designabtei lungen moderieren kann. Hier sind Führungs -

kenntnisse gefragt, die in der Erhebung von den Designern als ausge spro chen schwierig,

sehr unterneh mens spezifisch und nur im Prozess entwickelbar dargestellt werden. Fun -

dierte Kennt nisse oder erlerntes Wissen einer solchen moderierenden Führung lagen den

inter view ten Designern nicht vor. Sie empfanden diese Anforderungen als ausgesprochen

unerfreulich und konfliktträchtig. 

Wichtig ist hier auf die ausgespro chen rasante Zunahme interner Entwick lungs ab tei -

lungen hinzuweisen, also auf die zunehmen den Bestrebungen innerhalb von Unterneh -

men, Designent wick lungen in eine hausinter ne Abteilung zu überführen. Dies bedeutet

für Designer, dass sie in stark zunehmendem Maße auch im Mittelstand hausinterne

Entwick lungs    ab teilungen in ihren Arbeitsprozess einbinden müssen und ver langt von

ihnen ent weder die Aneignung von moderierenden Führungskennt nissen oder eine fokus -

sierte Speziali sierung auf technische, künst  lerische oder formale Designauf gaben. Eine

Zusammen arbeit auf strategischer Ebene mit Design- und Entwicklungsabtei lungen

sollte, bei fehlenden moderierenden Füh rungs  kenntnissen, nicht angestrebt werden.

Möglich wäre es, diese strategische Arbeit als Beratungsprojekt zu betrachten und aus -

schließlich auf Ge schäfts führerebene anzusiedeln. Dabei wäre der Designer in der Regel

auf Strategieent wicklung spezialisiert und würde dem Unternehmer lediglich strate gische

Konzepte anbieten. An der Weiter entwicklung und weiteren Ausführung der Design leis -

tung wäre der beratende Designer danach nicht mehr beteiligt.

KMU-Betriebe ohne hausinterne Design- oder Entwicklungsabteilungen stellen für den

Designer eine vollkommen andere Herausforderung dar. Hier bedarf es in der Kommu -

nikation mit dem Unternehmer einer inhaltlichen Projekt leitung, also einer zielführenden

Bera tung. Der Unternehmer möchte bedürfnis orientiert beraten und inhalt lich geführt

werden. Der Designer sollte die Vor stellungen des Unter neh mers, ebenso wie die eigent -

liche Problem stellung, erkennen und den Unternehmer und das Projekt auch inhaltlich zu

einer optimalen Designlösung leiten. Dies verlangt von dem Designer ebenfalls eine über

Kundenpräsentation und operationale Führungs aufgabe hinaus gehende bedürf nis orien -

tierte, beratende Kommunikations- und Führungstätigkeit, die auch strategische Aufga -

ben mit einbezieht. Eine Zusammenarbeit, die sich auf lediglich klar umgrenzte techni -

sche, künstlerische und formale Designauf gaben bezieht, erscheint langfristig nicht

sinnvoll, da der Unterneh mer möglichst umfassend inhaltlich geführt und bedürfnisori en -

tiert beraten werden möchte. Lediglich für ein erstes Projekt bzw. gegen sei tiges Kennen -

lernen scheint eine rein projektbezo gene, formale, technische oder künstlerische Aufga -

benstellung hilfreich zu sein. Der Unternehmer sieht in dem Designer einen fach kom -

petenten Berater und Partner, dem er gerne die ausschließliche Verant wor tung in Bezug

auf das Thema Design überträgt. Inwieweit der Designer den Unter nehmer allerdings von

notwendigen, langfristigen und strategischen Aufga ben stellungen überzeugen kann,

bleibt seinen Kommunikationsfähigkeiten geschul det und erweist sich in der Praxis als

eine ausgesprochen herausfordernde Aufgabe, die dem Designer Kenntnisse abverlangt,

die weit über erlernte und überzeugende Präsentationsfähig keiten hinausgehen. 
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6_TRANSFER DER ERKENNTNISSE UND ABLEITUNG VON EMPFEHLUNGEN

WELCHE ANWENDUNGEN UND EMPFEHLUNGEN LASSEN SICH AUS DEN INTER PRE TIER -

TEN ERGEBNISSEN HERLEITEN?

Die Auswertung des vorausgegangenen Kapitels gibt Antworten auf die beiden

Forschungs fragen „Wie arbeiten Unterneh mer und Designer zusammen, was sind ihre

Bedürfnisse, Ziele und Erwartungen?“ und „Welche Konflikt- und Kooperationspo ten tiale

liegen in der Zusam menarbeit von Designern und ihren Auftraggebern?“. Nun soll in

Kapitel 6 eine daraus hergeleitete Antwort auf die letzte Forschungs frage gegeben

werden: „Wie kann eine erfolgreiche Zusammenarbeit erzielt werden?“ und ein Anwen -

dungstransfer stattfinden.

Hierzu wurden zunächst die Erkenntnisse aus den vier ermittelten und in Kapitel 4 und 5

beschriebenen Kategorien in Kreuztabel len gegenübergestellt. 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 gegenüber gestellt wurde. In

horizontaler Richtung stehen sich die für die jeweiligen Kategorien herausgearbeiteten

Ausprägungen gegenüber. Die Kategorien beziehen sich auf die vier wichtigsten

Schnittstellen und Tätigkeitsfelder der Zusam menar beit innerhalb eines Designprojektes

in zwei stark differierenden Ausprägungen. Diese sind: 

Kreativität: verstehend – gestaltend

Veränderungsmotivation: visionär – bewahrend

Kommunikation: verstehend – coachend

Projektmanangement: designintegriert – designgeleitet

Diese Kreuztabellen helfen sowohl dem Desiger als auch dem Unter neh mer, die gegen -

seitigen Erwar   tungen, Bedürfnisse, Werte, Haltungen, Ziele und Kom pe tenzen zu erken -

nen und daraus hergeleitet ein verbessertes Verständ nis für die eigenen Beweg gründe

und die des Gegenübers zu entwickeln.

Ergänzend werden mögliche Anwendungsformen vorgestellt (Antipode-Prinzip und Variabi -

litätsprinzip) und als Anwendungstransfer zwei Kooperationschecks – das Prinzip der

Selbsteinschätzung und das Prinzip der Kundeneinschätzung – exemplarisch dargestellt.

Neben den Anwendungsformen der Kreuz tabellen befindet sich in diesem Kapitel unter

6.2 und 6.3 eine Zusammenfassung der gravierensten Konflikt- und Kooperations poten -

tiale mit Empfehlungen zu möglichen Verbesserungen. Diese Empfehlungen wurden aus

der in Kapitel 2 beschriebenen „theoretischen Anreicherung“ hergeleitet. 

146



TRANSFER DER ERKENNTNISSE_HETEROGENITÄT IM DESIGN_SEITE

Abb. 6.1: Kreuztabelle „Kreativität“ (wird aus rechtlichen Gründen nicht veröffentlicht)

autonome, vielfältige und langfristige
Nutzung, Anwendbarkeit, Funktionalität
und Praktikabilität der Design leistung

Einhaltung bestehender Standards wie
Unterneh mensauftritt, Markengedanke,
Corporate Design 

Berücksichtigung interner Prozesse 
wie Logistik, Versand und technische
Einschränkungen

Sensibilität und Verständnis des
Designers für Problemstellungen und
Zielgruppen des Unternehmens

Unterstützung durch den Designer bei
der Formulierung des häufig schwer
kalkulierbaren Gestaltungsauftrags

externe Perspektive des Designers in
Bezug auf die Branche, den Produktkon -
text und die Vermarktungswege

„ästhetisch ansprechendes“,
„interessantes“ Design

neuartige und ausgefallene Ideen durch
den externen Blick des Designers – nicht
nur Rückgriff auf bereits Bekanntes

Kenntnisse des Designers in Bezug auf
aktuelle Materialien und Techniken

Visualisierung durch Designer zur eigenen
Entscheidungs findung und Überzeugung
Dritter

Strukturierung und Sortierung des
Bestehenden

Probleme und Zielgruppenbedürfnisse
erkennen und lösen

Erkennen kundenspezifischer Bedürfnis -
se führt zu individuelleren und innovati -
veren Lösungen

inhaltliche Auseinandersetzung mit den
Aufgaben des Kunden 

Gestaltung von Prozessabläufen im
Unternehmen

Beratung in der strategischen Ausrich -
tung des Unternehmens, eine Positio -
nierung in ferner Zukunft, der Ver mark -
tung der Produkte und Umsetzung

Schaffung von Voraussetzung für die
eigent liche Gestaltungsaufgabe durch
Designer, Tätigkeiten auch in Randbe -
reichen der eigentlichen Aufgabe 

überzeugende Vermittlung der langwie ri -
gen und nur schwer beschreibbaren
Entwicklungs- und Arbeitsprozesse 

schaffen durch Gestaltung eine schöne,
wahre, gute, sinnvolle und stimmige Form
und einen neuen Geist 

Diskussion über gute und schlechte
Designqualität, Vergleich zu etablierten
Namen der Designszene

kreative Freiheit als persönliches
Ausdrucksmittel

Wertschöpfung über Formensprache

schätzen Berufserfahrung, Vorkennt nis se,
Materialkenntnisse und technische Kennt -
nisse in den jeweiligen zu realisie renden
Branchen 

schätzen die Überzeugungskraft der 
Visu alisierung

Prüfung der Designqualität durch visua -
lisierte Zwischenschritte im Gestal tungs -
prozess

Gewinnung neuer Kunden durch visuelle
Leistungen vergangener Projekte 

K R E A T I V I T Ä T
Unternehmer

Designer

ve
rs

te
he

nd

gestaltend
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Abb. 6.2: Kreuztabelle „Veränderungsmotivation“ (wird aus rechtlichen Gründen nicht veröffentlicht)

nicht alles Vorhandene soll neu gestaltet
oder verändert werden, sondern beste -
hende Standards eingehalten werden,
tech nische Einschrän kungen sollen be -
rück sichtigt werden 

der Designer soll sich nicht selbst ver -
wirk  li chen, sondern hinter das bestehen -
de Konzept des Unternehmens zurück
treten und den „eigenen Geschmack“
zurück stellen

Designer soll sich in Vorhandenes inte -
grieren

für die Mitarbeiter des Unternehmens
sollen möglichst keine erschwer ten
Arbeitsprozesse entstehen

lange Nutzung von Altem, Bekanntem
und Ver trautem

Verlässlichkeit soll für die Zielgruppe
berücksichtigt werden

grundlegende Veränderung interessant
bei einer Konzentration in der Angebots -
palette oder bei einem Imagewandel 

die Neuerungen sollten aus einem Guss
dargestellt werden 

die Chance ihren Stil und ihre Vorstel -
lungen überzeu gend zu verwirklichen soll
den Designern gegeben werden

grundlegende Veränderungen werden als
wirtschaft lich anspruchsvoll gesehen 

Unterstützung durch Designer in der
Neuausrichtung des Unternehmens und
in der Entwicklung neuer Ideen und
Innovationen wird gesucht

nach dem Grad der Veränderung, den
Bedürfnisse und Möglichkeiten des Un -
ter nehmens auf die Auf gabe einstellen

problemlösende Herausforderungen und
eingeschränkte Entfaltungsmöglichkeiten
werden geschätzt

ökonomischen Bedürfnisse der Unter -
neh mer können durch modulare Ange -
bote oder langsame Verän derungs schrit -
te berücksichtigt werden

Dinge grundlegend hinterfragen, umfas -
sende, weitreichende Veränderungen

die Berücksichtigung von Bestehendem
wird als Einschränkung empfunden

grundlegende Veränderungen schaf fen
einen „neuen Geist“ 

persönliches Bedürfnis nach großer
Veränderungen mit hoher Bedeutsamkeit,
ungefragte Veränderungsvorschläge
sollen korrigieren oder helfen 

Mangel an Verständnis der Unternehmer
für umfassende, unang e frag te
Neuerungen

neues Arbeits feld im Bereich strate gi -
scher Veränderungen und langfristige
Zusammenarbeit mit dem Unternehmen

weitsichtige, langfristig ausgerichtete,
strategische Veränderun gen lösen sich
erst auf lange Sicht hin ein

V E R Ä N D E R U N G S M O T I V A T I O N
Unternehmer

Designer

be
w

ah
re

nd visonär

148



TRANSFER DER ERKENNTNISSE_HETEROGENITÄT IM DESIGN_SEITE

Abb. 6.3: Kreuztabelle „Kommunikation“ (wird aus rechtlichen Gründen nicht veröffentlicht)

Zusammenarbeit als vertrauens volle,
freundschaftliche Beziehung

Kommunikation auf gleicher Augenhöhe
Verlässlichkeit, gegenseitiges Ver trau en
und Offenheit in der Kommuni kation

kurze Wege und schnelle Reaktionen

hohes Maß an Einfüh lungsvermögen von
Seiten der Designer

Designer erkennt die Bedürfnisse des
Unternehmers und des Unternehmens in
Abfragegesprächen 

Unterstützung bei der Ermitt lung und
Formulierung der Aufgaben stel lung und
Problemerkennung wird benötigt

wünschen sich von dem Designer eine
auf ihre Bedürfnisse ausgerich tete Argu -
mentation, ebenso eine Zurückstellung
von Selbst ver wirklichung, Kreativität und
Eitelkeit hinter die Bedürfnisse des
Unternehmens und des Unternehmers 

die Wirkungs weise von Design und der
Designwert soll deutlich von dem
Designer vermittelt werden

die für das Projekt notwendige
Designhaltung soll auf einfühlsame
Weise von dem Designer vermittelt
werden

der belehrende und individuelle
Gestaltungs drang der Designer wird von
den Unternehmern kritisiert

das Fehlen allgemeingültiger Gütekrite -
rien für Design bzw. die unterschiedliche
Bewertbarkeit von Designleistungen
irritiert die Unternehmer

Vertrauen und Mut wird von dem Unter -
nehmer gefordert, um die neuartigen
Ideen der Designer umzusetzen

Vertrauen der Unternehmer hilft ihnen
mutiger in ihren Entwürfen und Ideen zu
werden und sich intensiver für das
Gelingen des Projektes einzusetzen

lange Dauer dieses oft sehr langfristige
Vertrauen aufzubauen, wird oftmals zu
einem sehr persönliches Verhältnis mit
gegen seitigem Interesse über die Arbeit
hinaus

Desiger als Psychologen, die die Bedürf -
nisse ihrer Kunden ermitteln und hierzu
Lösungen entwickeln

strategische Navigation zwischen
unterschiedlichen Gesprächspartnern

Kommunikation mit Unternehmensleitung
gilt als verbindlich, zielführend und erfolg -
reich, Kommunikation nur mit den für
das Projekt wichtigen Entscheidungs trä -
gern, je tiefer die Hierarchie des Ge -
sprächspartners, desto mehr Probleme
ergeben sich in der Zusammenarbeit

„intensive Ausein an der setzungen“ mit ihren
Kunden, fühlen sich ihrer Designhaltung
verpflichtet, deren Qualität nur schwer den
Kunden vermittelt werden kann, ebenso sind
Projektlänge und Projektumfang nur schwer
darstellbar

„Bekehrung“ der Unternehmer zu einem an -
spruchsvollen Designverständnis, hoher
Anspruch an die De sign  qualität soll einge -
löst werden, Nutzen für Unterneh mer aus
dieser Designhaltung

Herleitung einer „reinen, puren, guten
Lösung“, Vermeidung einer „Verwässerung
des Konzeptes“, Ordnung, Logik, Sinnhaf -
tigkeit, Systematik und Nachvollzieh barkeit
für die Zielgruppe herstellen, Dinge besser
und intelligenter funktionieren lassen

Annahme, dass der kritische Dis kurs von
ihnen verlangt wird, müssen da bei Konflikte
aushalten und Projekte eska lieren lassen,
um Ziele zu erreichen und stellen wichtige
Themen immer wieder an anderer Stelle auf
die Tagesordnung

gute Projekt leitung verringert kommunika tive
Konflikte, Absprachen und Zielvorgaben
sollten vor Projektbeginn festgelegt werden,
so kann Überzeugungs arbeit im laufenden
Projekt vermieden werden

K O M M U N I K A T I O N
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Abb. 6.4: Kreuztabelle „Projektmanagement“  (wird aus rechtlichen Gründen nicht veröffentlicht)

Leitung der Projekte ggf. zu Beginn durch
Geschäftsführer, später Tagesgeschäft
durch Sachbearbeiter

Designer soll sich in die im Unternehmen
vorhandene Gestal tung integrieren

gemeinsame Arbeit mit Designern an
Lösungen wird geschätzt 

schnelle und unbürokratische Reaktion
der Designer wird geschätzt

Unterstützung und Integration in ihre
individuellen Arbeitsabläufe, in hausin -
terne, technische Entwicklungs prozesse
der Ingenieure durch Modell bau, Proto -
typenbau, Zeichnungen und Entwürfe

praktikabel anwendbares Designergebnis
mit Aus rich tung auf den eigenen Bedarf,
um das entwickelte Ergebnis bzw. die
Design leis tung auch einsetzen und
nutzen zu können 

Vorschläge für ihre Anfrage mit ggf. Neu -
definition der Aufgabenstellung werden
erwartet

eine auf Erfahrung basierende Beratung
mit bedürfnisorien tierter Befra gung des
Unternehmers zu möglichen Design lö -
sungen oder Vorschlägen wird erwartet

Vorschläge zu bisher unberück sichtigten
Aspekten mit großer Eigenstän dig keit und
professionellen und weitsich tigen Ent -
schei dungen des Designers im Projekt -
verlauf wird erwartet

klare inhaltliche Führung des Designers
auch bei eigenen Un sicher heiten und
eine klare operative Führung hin zu einem
für beide Seiten zufriedenstellen den
Ergebnis wird erwartet

Zeitmanagement im Projektver lauf durch
den Designer sowie reibungslose
Projektkoordination weiterer externer
Projektpartner wird erwartet

entwickeln Leitmedien/Konzepte, die in
Designabteilungen weiter verfolgt werden 

benötigen Einfühlungsvermögen zur Moti -
vation hausinterner Mitarbei ter

integrieren sich im Tagesgeschäft in haus -
 interne Design-/EWAbt. und empfin den die
Zusammenarbeit in klar umrisse nen
Projekten (z.B. Fotoprojekten) als positiv, da
volle Konzen tration auf gestal terische
Tätigkeit möglich ist 

empfinden die Zusammenarbeit mit KMUs
in strategischen/ ganzheitlichen Aufgaben
als attraktiv und wenig proble matisch, in
der Zusammenarbeit mit Designabteilungen
größerer Unterne hm en schwierig, wenig
attraktiv und nur in direkter
Zusammenarbeit mit der Ge schäfts leitung
möglich 

empfinden hierarchische Konkurrenz kämpfe
der Mitarbeiter als unangenehm und
schwierig 

schätzen die gemeinsame Entwicklung mit
ihren Auftraggebern 

empfinden Aus tausch und Koordination der
externen Projektpartner als spannend und
bereichernd 

P R O J E K T M A N A G E M E N T
Unternehmer

Designer

de
si

gn
in

te
gr

ie
rt designgeleitet

Kunde soll über das infor mie rt werden, was
er nicht weiß oder vermei den sollte, Ver -
trauen seitens des Unterneh mers wird
erwartet, die Wertschät zung ihrer fach lichen
Bera tung und Erfahrung schmeichelt ihnen

Kunde wird durch klar struktu rier te Prozes -
se, durch Zeitmanagement und den Einsatz
von digitalem Mana gement  geführt

reibungslose Führung externer Partner wird
gewährleistet

Überschneidungen mit vorge la ger ten oder
nebengelagerten Gewerken werden als
unangenehm und schwierig empfunden,
ebenso wie die zunehmende Bürokratie

für das Gelingen ihrer Projekte auch in
unvorher seh baren Bereichen wird gekämpft

Designer als Modera tor und Unterneh mens-
Partner

vergleichbare Denk weise und Argumen ta -
tions stärke bzw. eine struktu riertere und
bedürfnis bezogenere Argu men  tation mit dem
Unternehmer wird benötigt, denn Designer  
fühlen sich in Beratungsgesprächen häu fig
„nicht ernst genommen" 

Wunsch nach Verbesserung ihrer Kommu -
nikations- und Beratungs fähig keit 
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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 dargestell ten

gegensätzlichen Ausprägungen in der Zusam menarbeit von Designern und Unterneh mern

werden im Weiteren als Antipoden bezeichnet – also als Gegenfüßer, als gegen über lie -

gen de Punkte, im übertragenen Sinn unverein bare, unversöhn liche Anschau ungen oder

Auffas sungen (Wikipedia, 2015). 

Eine Beschreibung und Gegenüberstellung dieser nicht zu vereinbarenden Antipoden

ermöglicht sowohl dem Unter nehmer als auch dem Designer seine Bedürfnisse in Bezug

auf „Kreativität“, „Veränderung“, „Kommunikation“ und „Projektmanagement“ besser

erkennen zu können. Die Beschreibung schafft Transparenz für die eigene Position und

die des Gegenübers. Eine Verortung innerhalb der jeweiligen Antipode ermöglicht darüber

hinaus sowohl dem Designer als auch dem Unternehmer, ein entsprechen des Pendant in

der Zusammen arbeit zu finden, denn nur sofern sich die Bedürfnisse beider auf einen

gemeinsamen Antipode beziehen lassen, kann eine Zusammen arbeit erfolgreich sein

(Abb. 6.5).

Abb. 6.5: Beispiel für eine erfolgreiche Zusammenarbeit.

Abb. 6.6: Beispiel für eine nicht erfolgreiche Zusammenarbeit.
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Die Zusammenarbeit wird allerdings schwieriger, sobald der Designer und der Unterneh -

mer zu gegenüberliegenden, sich kreuzenden Antipoden tendieren (siehe Abb. 6.6). Feh -

len des Wissen über diese diametral gegenüber liegenden Bedürfnisse, Ziele und Hal tung -

en kann zu Miss verständnissen und uner füllten Erwartungen führen. 

Diese Bewusstmachung kann dem Designer darüber hinaus zu einer Spezialisierung

verhelfen, sofern er seine in den Kreuztabellen erkennbaren Kernkompetenzen

identifiziert und weiter ausbaut. Grenzen seiner Leistung werden für ihn ebenfalls

transparent. Zudem erhält er mehr Klarheit über die Bedürfnisse seines Auftraggebers

und kann sein Leistungsangebot bedürfnisorientierter formulieren. Es wird ihm so

ermöglicht, seine Kunden passgenau auf sein Leistungs spek    trum bzw. seine

Kernkompetenzen auszuwählen und ebenso seine Arbeitsprozesse, Kom muni kation und

Beratung auf die Bedürfnisse seiner Kunden auszurichten (siehe Kapitel 6.1.2). 

6.1.2 Das Variabilitäts-Prinzip 

Sowohl die Heterogenität der Kunden, als auch die unterschiedlichen Phasen der Design -

leistung können für den Designer eine variable Ausrichtung auf die jeweils zutreffende

Antipode bedeuten. Das heißt, sofern der Designer für eine Vielzahl hete rogener Auftrag -

geber arbeitet, bestehen unterschiedliche Bedürfnisse, die von ihm unterschiedliche

Arbeitsweisen erfordern. Hier sollte der Designer (alleine oder in Kooperation mit andern

Dienstleistern) möglichst breit aufgestellt sein und beide Antipoden bedienen können,

um die vielfältigen Be dürfnisse seiner Kunden erfüllen zu können. Man könnte also in -

nerhalb der Kreuztabellen in Bezug auf den Designer auch von Stell schrau ben spre chen,

die auf die jeweiligen Antipode des Unter nehmers ausge rich tet werden kön nen (siehe

Abb. 6.7). Dies gilt in Bezug auf alle vier als relevant heraus gearbeiteten Kate gorien

„Kre  ativi tät“, „Veränderungsmotivation“, „Kommunikation“ und „Projekt  management“.

Das Modell trägt also auch hier zu mehr Transparenz bei, so dass der Designer seine

Leistung dem jeweiligen Bedarf des Unternehmers anpassen kann.

Abb. 6.7: Das Variabilitätsprinzip
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Auch verlangen die unterschiedlichen Phasen der Designleistung in der Regel unter -

schied liche Arbeitsweisen. Hier kann der Designer die Stellschrauben ebenfalls in unter -

schiedliche Positionen bringen und „variabel“ auf unterschiedliche Anforderungen

reagieren. Beispielweise wird eine „verstehende Kreativität“ gerade zu Beginn des

Designprozesses von Wichtigkeit sein, wo hingegen die „gestaltende Kreativität“ eher

Anwendung in der gestalterischen Ausarbeitung findet. 

6.1.3 Der Kooperationscheck A: Das Prinzip der Selbsteinschätzung

Um die unter 6.1.1 und 6.1.2 dargestellten Prinzipien der Zusammenarbeit für Designer

anwendbar zu machen, ihren Bedürfnissen, Haltungen und Zielen zu mehr Tranzparenz zu

verhelfen und zu einer reflek tierteren und erfolg reicheren Zusammenarbeit zu gelangen,

liegen dieser Arbeit bei spielhaft Karten zur Selbst einschätzung für Designer bei. Diese

„Scorecards“ ermög lichen eine höhere Transparenz und ein verbessertes Verständ nis für

die eigene Arbeits  weise, ver deutlichen die eigenen Beweggründe und die des Gegen -

übers und ermöglichen eine Reflexion gegen seitiger Erwartungen, Bedürfnisse, Wer te,

Haltung en, Ziele und Kompetenzen. Sie schla gen eine Brücke zwischen den mög licher-

weise unter schied lichen Erwartungen von Unter nehmern und Designern in Design pro -

 zessen und tragen so dazu bei, das viel beschriebene „gap“ in der Zusammenarbeit zu

überwinden.

Im Folgenden liegen diesem Kapitel die Scorecards als „self-awareness“ Kartensatz zur

Selbsteinschät zung der Designer bei. Die Scorcards sind den in der hier vorliegenden

Forschungsarbeit herausgear beiteten Kategorien mit ihren jeweiligen Antipoden zugeord -

net. Eine namentliche Bezeich nung der jeweiligen Antipode, bzw. eine explizite Kenntnis

darüber, ist für eine zielgerichtete Anwendung der Scorecards nicht erforderlich. Eine

kurze Einleitung beschreibt das Handling des Kooperationschecks. Der Designer verortet

sich durch die Beantwortung der angeführten Fragen in einer der Antipode (analog der

Kreuztabelle). Das rück seitige Feld ordnet seinen Antworten den für ihn passgenauen

Auf trag ge ber mit seinen Erwar tungen zu. Eine positive Zusammenar beit mit dem dort

anhand seiner Bedürfnisse beschrie benen Unternehmer ist für ihn möglich. Nicht oder

nur schlecht möglich ist eine Zusammenarbeit mit dem im gegenüberliegenden Feld

beschriebenen Unterneh mer. Diese wäre erst gegeben, wenn der Designer seine Haltung

bzw. Arbeits weise substantiell ändert und den entsprechenden Bedürfnissen des

Unterneh mers anpasst. 

In Bezug auf die vier wichtigsten Schnittstellen der Zusammenarbeit (Kreativität,

Veränderungsmotivation, Kommunikation und Projektmanagement) erhält der Designer

mit Hilfe der Scorecards (siehe Abb. 6.8 bis Abb. 6.15) Transparenz über seine Art der

Zusammenarbeit, seine Bedürfnisse, Werte und Haltung, gefolgt von einer Beschreibung

der Bedürfnisse des für ihn passgenauen KMU-Unternehmers.
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Abb. 6.8: Scorecard Kooperationscheck A – self-awareness, Kreativität, Vorderseite

K R E A T I V I T Ä T

Wie setzen Sie Ihre Kreativität in
Designprojekten ein? Was schätzt Ihr
Kunde an Ihrer Kreativität?
Testen Sie sich. Erfahren Sie mehr über sich selbst und Ihre Kre -
a tivität in Designprojekten. Beantworten Sie die unten  ste hen -
 den Fragen und ordnen Sie das Ergebnis rückseitig dem Feld der
am häufigsten ange kreuzten Antwort „ja“ oder „nein“ zu. Das
rückseitige Feld gibt Ihnen Antwort auf die Frage, was Ihr Kunde
an Ihnen aktuell und besonders an Ihrer Kreativität schätzt.

Sie fühlen sich besonders herausgefordert, wenn Sie bestehende Vor -
gaben und Einschränkungen in Ihre Arbeit integrieren können?

❍ ❍ ❍
ja manchmal nein

Sie finden einen einheitlichen Unternehmensauritt ebenso wie die
Einhaltung bereits bestehender Standards besonders wichtig?

❍ ❍ ❍
ja manchmal nein

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

❍ ❍ ❍
ja manchmal nein

Sie wollen sich ühzeitig in die Projektentwicklung und -planung
einbinden?

❍ ❍ ❍
ja manchmal nein

Sie wollen Ihren Kunden bei seiner zukünigen strategischen
Ausrichtung unterstützen?

❍ ❍ ❍
ja manchmal nein

Sie verstehen unter Wertschöpfung mehr als die Formensprache
ihrer Designleistung?

❍ ❍ ❍
ja manchmal nein

Der Kooperationscheck A – designers self-awareness
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K R E A T I V I T Ä T

Ihre Kunden schätzen:

• Ihre Berücksichtigung inter -
ner Prozes se, Logistik, tech ni -
scher Ein schränkungen und
bestehender Standards

• Ihre Unterstützung in der
Formulierung des nur schwer
beschreibbaren Auftrags

• Ihre Sensibilität und Ihr Ver -
ständnis für Zielgrup pen,
Problemstellungen und Ihre
Kunden selbst

• die vielfältige autonome
Anwendbarkeit, Praktikabilität
und langfristige Nutzbarkeit der
Designleistung

• Ihren externen und zukunfts -
orientierten Blick auf die
Branche, den Pro  dukt kontext
und die Ver mark tungswege

• sich in Ihrer kreativen Arbeit
verstanden zu fühlen

Ihre Kunden schätzen:

• Ihre neuartigen Ideen und
Ihren kreativen Blick auf das
Tätigkeitsfeld Ihrer Kunden

• Ihre aktuellen Material kennt -
nisse und Ihre technischen
Kenntnisse

• die Kraft Ihrer Visualisierung
zur eigenen Entscheidungs fin -
dung und Überzeugung Dritter

• Sie als Designpersönlichkeit
und versprechen sich aus
Ihrem Namen einen persön li -
chen Nutzen

• ein grundlegend neues
Design, einen neuen visuellen
Geist

• die Formensprache als
eigentliche Wertschöpfung

• sich von Ihren kreativen
Ideen überraschen zu lassen

Abb. 6.9: Scorecard Kooperationscheck A – self-awareness, Kreativität, Rückseite

viele „jas“ viele „neins“
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Abb. 6.10: Scorecard Kooperationscheck A – self-awareness, Veränderungsmotivation,
Vorderseite

V E R Ä N D E R U N G S M O T I V A T I O N

Welchen Grad der Veränderung wollen
Sie für Ihre Kunden erzielen? Was
schätzt Ihr Kunde an Ihrer Art mit
Vorhandenem umzugehen?

Testen Sie sich. Erfahren Sie mehr über sich selbst und Ihre Art
berufliche Veränderungen herbeizuführen. Beantworten Sie die
unten stehen den Fragen und ordnen Sie das Ergebnis rückseitig
dem Feld der am häufigsten ange kreuzten Antwort „ja“ oder
„nein“ zu. Das rückseitige Feld gibt Ihnen Antwort auf die Frage
was Ihr Kunde an Ihrem Umgang mit Vorhandenem besonders
schätzt.

Sie stellen sich, in Bezug auf das was Sie verändern wollen, auf die
Bedürfnisse, Möglichkeiten und technischen Einschränkungen des
Unternehmens ein?

❍ ❍ ❍
ja eher  selten nein

Sie mögen problemlösende Herausforderungen und nehmen auch
die Berücksichtigung on Bestehendem als besondere Herausforde- 
 r ung an?

❍ ❍ ❍
ja eher  selten nein

Sie finden die Einhaltung bestehender Standards ihre Kunden
besonders wichtig ist?

❍ ❍ ❍
ja manchmal nein

Sie berücksichtigen die ökonomischen Bedürfnisse Ihrer Kunden
durch modulare Angebote oder langsame Veränderungsschritte?

❍ ❍ ❍
ja manchmal nein

Der Kooperationscheck A – designers self-awareness
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Abb. 6.11: Scorecard Kooperationscheck A – self-awareness, Veränderungsmotivation,
Rückseite

V E R Ä N D E R U N G S M O T I V A T I O N

Ihre Kunden schätzen:

• die Arbeitsbe dingungen der
Mitarbeiter durch die Neuent -
wick lung so wenig wie möglich
zu erschweren

• die lange Nutzung von
Altbekanntem und Vertrautem

• einen Designer, der hinter
das be ste h en de Konzept des
Unter neh mens zurücktritt, die
Aufgaben- und Problemstel -
lungen in den Mittelpunkt der
Arbeit stellt und sich nicht
selber verwirklichen möchte

• die Berücksichtigung der
Erwartung der Zielgruppe nach
Verlässlichkeit 

• die Berücksichtigung tech -
nischer Einschränk ungen und
unternehmensin ter ner Möglich -
keiten

• einen bewahrenden Fokus in
Bezug auf die anstehenden
Verän derun gen

Ihre Kunden schätzen:

• eine grundlegende Erneue -
rung, beispielsweise einen
Image  wan del oder eine Konzen -
tration innerhalb der Angebots -
palette

• Ihnen als Designer die
Chance zu geben, Ihren Stil
und Ihre Überzeu gun g en
grundle gend verwirklichen zu
können

• eine Neuerung aus „einem
Guss“, einen „neuen Geist“ zu
verwirklichen

• Ihre Unterstützung in der zu -
künftigen Neuausrichtung des
Unternehmens

• einen visionären Fokus in
Bezug auf die anstehenden
Veränderun gen

viele „jas“ viele „neins“
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Abb. 6.12: Scorecard Kooperationscheck A – self-awareness, Kommunikation,
Vorderseite

K O M M U N I K A T I O N

Wie kommunizieren Sie mit Ihrem
Kunden? Was schätzt Ihr Kunde an der
Kommunikation mit Ihnen?

Testen Sie sich. Erfahren Sie mehr über sich selbst und Ihre
Fähig keit mit Ihren Kunden zu kommunizieren. Beantworten Sie
die unten stehen den Fragen und ordnen Sie das Ergebnis
rückseitig dem Feld der am häufigsten ange kreuzten Antwort
„ja“ oder „nein“ zu. Das rückseitige Feld gibt Ihnen Antwort auf
die Frage, was Ihr Kunde an Ihnen, insbesondere an Ihrer Art der
Kommunikation, schätzt.

Sie wollen möglichst viel über die Zielgruppen Ihres Kunden
erfahren?

❍ ❍ ❍
ja manchmal nein

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

❍ ❍ ❍
ja manchmal nein

Sie sind interessiert mehr über die Bedürfnisse ihres Kunden und
die seines Unternehmens zu erfahren?

❍ ❍ ❍
ja manchmal nein

Sie kommunizieren mit ihrem Kunden eher lösungsorientiert und
weniger über Ihre Designhaltung?

❍ ❍ ❍
ja manchmal nein

Sie empfinden es als anstrengend in der Kommunika tion zwischen
unterschiedlichen Gesprächspartnern zu navigieren ?

❍ ❍ ❍
ja manchmal nein

Der Kooperationscheck A – designers self-awareness
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Abb. 6.13: Scorecard Kooperationscheck A – self-awareness, Kommunikation,
Rückseite

K O M M U N I K A T I O N

Ihre Kunden schätzen:

• eine vertrauensvolle, verläss -
liche, langfristige und freund -
schaft liche Be ziehung 

• Ihre Fähigkeit in Abfrage -
gesprächen Bedürfnisse zu
ermitteln

• Ihre Sensibilität für ihre
unternehmerischen Be dürf -
nisse, außerden für die des
Unterneh mens und der
Zielgruppe 

• Ihre Fähigkeit zur Pro blem -
 erkennung 

• Ihre Unterstützung bei der
Formulierung der Aufgaben-
stel lung

• Ihre vertrauensvolle und
offene Kommunikation

• von Ihnen verstanden zu
werden

Ihre Kunden schätzen:

• zu Beginn der Zusammen -
arbeit die Wirkungsweise von
Design und Ihre Design haltung
vermittelt zu bekommen (in der
weiteren Zusammen arbeit wird
dies dann vorausge setzt und
muss nicht weiter kommuniziert
werden) 

• Informationen zu dem, was
die Designleistung für sie
selbst und ihr Unternehmen
bewirken kann (Designwert)

• in Bezug auf Wirkungsweisen
von Design und ästhetischen
Fragestellungen gecoacht zu
werden 

• dass der Designer seinen
Gestal tungs- und Innovations -
drang der Aufgaben stel lung
anpasst

viele „jas“ viele „neins“
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Abb. 6.14: Scorecard Kooperationscheck A – self-awareness, Projektmanagement,
Vorderseite

P R O J E K T M A N A G E M E N T

Wie managen Sie die Designprojekte
Ihrer Kunden? Was schätzt Ihr Kunde
an Ihrem Projektmanagement?

Testen Sie sich. Erfahren Sie mehr über sich selbst und Ihre
Fähigkeit die Designprojekte Ihrer Kunden zu managen.
Beantworten Sie die unten stehen den Fragen und ordnen Sie das
Ergebnis rückseitig dem Feld der am häufigsten ange kreuzten
Antwort „ja“ oder „nein“ zu. Das rückseitige Feld gibt Ihnen
Antwort auf die Frage was Ihr Kunde an Ihnen, besonders an
Ihrem Projektmanagement, schätzt.

Sie möchten informieren über das, was Ihre Kunden nicht weiß
oder vermeiden sollte?

❍ ❍ ❍
ja manchmal nein

Sie bringen gerne eine fachliche Beratung und Ihre Erfahrung in
die Kundengespräche ein?

❍ ❍ ❍
ja manchmal nein

Sie sehen sich als Moderator und Unternehmenspartner, fühlen
sich aber häufig nicht ernst genommen?

❍ ❍ ❍
ja manchmal nein

Sie arbeiten am liebsten mit der Geschäsführung zusammen?

❍ ❍ ❍
ja manchmal nein

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

❍ ❍ ❍
ja manchmal nein

Der Kooperationscheck A – designers self-awareness
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Abb. 6.15: Scorecard Kooperationscheck A – self-awareness, Projektmanagement,
Rückseite

P R O J E K T M A N A G E M E N T

Ihre Kunden schätzen:

• Vorschläge für ihre Anfragen
zu erhalten, ebenso Vorschläge
zu bisher unberücksichtigten
Aspekten

• falls notwendig eine Neu-
defi ni tion der Aufga benstellung

• eine reibungslose Projekt -
koor dination mit weiteren 
exter nen Projektpartnern

• eine mit ihnen selbst
vergleichbare Denkweise und
Sprache

• eine strukturierte und bedürf -
nis bezogene Argumentation 

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

Ihre Kunden schätzen:

• ein gutes Feingefühl für haus -
interne Mitarbeiter, deren Auf -
gaben und Organisations struk -
turen

• Ihre Projektleitung in klar
begrenzten Aufgabenstellungen

• Ihre Unterstützung und Inte -
gra tion in individuelle, haus in -
terne, techni sche Entwicklungs -
prozesse der Ingenieure

• ein praktikabel anwendbares
Designergebnis, also die Aus -
richtung auf den eigenen Be -
darf, um die Designleistung
auch nutzen zu können

• Ihre schnelle und unbürokra -
tische Reaktion

• Ihre Integration in alle für die
jeweiligen Projekt relevanten
Unterneh mensbereiche

viele „jas“ viele „neins“
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6.1.4 Der Kooperationscheck B: Das Prinzip der Kundeneinschätzung

Im Folgenden liegen diesem Kapitel nach dem Kartensatz Selbsteinschätzung „self-

awareness“ für Designer bespielhaft Scorecards zur Einschätzung 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-aware ness“ in Kapitel

6.1.3. Allerdings dienen sie nicht der Selbstein schät zung des Designers, sondern einer

verbesserten Einschätzung des jeweiligen Auftraggebers. Sie helfen dem Designer seinen

Auftrag geber in dessen Bedürfnissen besser zu verstehen und geben Antwort auf die

Frage: Welche Bedürfnisse hat mein Auftraggeber in Bezug auf die vier wichtigsten

Schnittstel len der Zusammenarbeit – Kreativität, Veränderungsmotivation,

Kommunikation und Projektmanagement?

Dabei kann der Kartensatz sowohl gemeinsam mit dem Kunden, als auch von dem

Designer nach einem ersten Briefinggespräch ausgefüllt werden. Eine kurze Einleitung

beschreibt auch hier das Handling. Der Designer verortet seinen Kunden durch die

Beantwortung der angeführten Fragen in einem der Antipode (analog der Kreuztabelle).

Das rück seitig, ermittelte Feld ordnet dem jeweiligen Kunden eine Auflistungen von

Erwartungen an den Designer zu und ermöglicht so dem Designer sich bedürfnisorientiert

auf seinen Kunden, den KMU-Unternehmer, einzustellen. 
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Abb. 6.16: Scorecard Kooperationscheck B – client-awareness, Kreativität, Vorderseite

K R E A T I V I T Ä T

Welche Art on Kreativität erwartet
Ihr Kunde in Bezug auf die aktuelle
Designleistung?
Lernen Sie Ihren Kunden besser kennen und erfahren Sie mehr
über sein Bedürfnis nach Kreativität in Ihrem aktuellen Design -
projekt. Beantworten Sie die unten stehen den Fragen und ordnen
Sie das Ergebnis rückseitig dem Feld der am häufigsten ange -
kreuzten Antwort „ja“ oder „nein“ zu. Das jeweilige Feld gibt
Ihnen Antwort auf die Frage, welche Art von Kreativität Ihr
Kunde an Ihnen aktuell besonders schätzt.

Ihr Kunde möchte die Designleistung möglichst lange nutzen?
❍ ❍ ❍
ja tri eher weniger zu nein

Ihr Kunde besitzt bereits einen einheitlichen Unternehmensauritt
der durch Ihre Designaufgabe ergänzt werden soll?

❍ ❍ ❍
ja tri eher weniger zu nein

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

❍ ❍ ❍
ja tri eher weniger zu nein

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

❍ ❍ ❍
ja tri eher weniger zu nein

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

❍ ❍ ❍
ja tri eher weniger zu nein

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

❍ ❍ ❍
ja tri eher weniger zu nein

Der Kooperationscheck B – designers client-awareness

163



TRANSFER DER ERKENNTNISSE_HETEROGENITÄT IM DESIGN_SEITE

K R E A T I V I T Ä T

Ihr Kunde schätzt:

• Ihre Berücksichtigung inter -
ner Prozes se, Logistik, tech ni -
scher Ein schränkungen und
bestehender Standards

• Ihre Unterstützung in der
Formulierung des nur schwer
beschreibbaren Auftrags

• Ihre Sensibilität und Ihr Ver -
ständnis für Zielgrup pen,
Problemstellungen und ihn als
Kunden

• Ihre Berücksichtigung die
Designleistung später eigen -
mächtig weiterführen zu kön -
nen, Prakti kabilität und lang -
fristige Nutz barkeit der Design -
leistung

• Ihren externen und zukunfts -
orientierten Blick auf die
Branche, den Pro  dukt kontext
und die Ver mark tungswege

• Ihren Einsatz auch in Rand -
bereichen der Aufgabenstellung

Ihr Kunde schätzt:

• Ihre neuartigen Ideen und
Ihren kreativen Blick auf das
Tätigkeitsfeld Ihres Kunden

• Ihre aktuellen Material kennt -
nisse und Ihre technischen
Kenntnisse

• die Kraft Ihrer Visualisierung
zu eigener Entscheidungs  fin -
d ung und Überzeugung Dritter

• Sie als Designpersönlichkeit
und verspricht sich aus Ihrem
Namen einen persön li chen
Nutzen

• ein grundlegend neues
Design, einen neuen visuellen
Geist

• die Formensprache als
eigentliche Wertschöpfung

Abb. 6.17: Scorecard Kooperationscheck B – client-awareness, Kreativität, Rückseite

viele „jas“ viele „neins“

164



TRANSFER DER ERKENNTNISSE_HETEROGENITÄT IM DESIGN_SEITE

Abb. 6.18: Scorecard Kooperationscheck B – client-awareness,
Veränderungsmotivation, Vorderseite

V E R Ä N D E R U N G S M O T I V A T I O N

Welchen Grad on Veränderung
erwartet Ihr Kunde in Bezug auf die
aktuelle Designleistung?
Lernen Sie Ihren Kunden besser kennen und erfahren Sie mehr
über sein Bedürfnis nach Veränderung in Ihrem aktuellen Design -
projekt. Beantworten Sie die unten stehen den Fragen und ordnen
Sie das Ergebnis rückseitig dem Feld der am häufigsten ange -
kreuzten Antwort „ja“ oder „nein“ zu. Das rückseitige Feld gibt
Ihnen Antwort auf die Frage, was Ihr Kunde an Ihrem Umgang
mit Vorhandenem besonders schätzt.

Für Ihren Kunden beinhaltet die Aufgabenstellung die Einhaltung
bestehender Standards oder Gestaltungselemente?

❍ ❍ ❍
ja tri eher weniger zu nein

Für Ihren Kunden muss die Designlösung in vielfältige hausinter -
 ne, technische Prozesse integriert werden?

❍ ❍ ❍
ja tri eher weniger zu nein

Für Ihren Kunden ist das neue Design ein zentrales Projekt und
scha in vielen Bereichen und für viele Mitarbeiter Veränderung?

❍ ❍ ❍
ja tri eher weniger zu nein

Für Ihren Kunden sind Tradition und Langlebigkeit on großem
Interesse?

❍ ❍ ❍
ja tri eher weniger zu nein

Für Ihren Kunden steht der Nutzen der Designleistung für das
Unternehmen an erster Stelle, weniger seine persönliche
Begeisterung für Design?

❍ ❍ ❍
ja tri eher weniger zu nein

Der Kooperationscheck B – designers client-awareness
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Abb. 6.19: Scorecard Kooperationscheck B – client-awareness,
Veränderungsmotivation, Rückseite

V E R Ä N D E R U N G S M O T I V A T I O N

Ihr Kunde schätzt:

• dass die Arbeitsbe dingungen
der Mitarbeiter durch das neue
Design so wenig wie möglich
erschwert werden

• die lange Nutzung von
Altbekanntem und Vertrautem

• einen Designer, der hinter
das be ste h en de Konzept des
Unter neh mens zurücktritt, die
Aufgaben- und Problemstellung
in den Mittelpunkt der Arbeit
stellt und sich nicht selber
verwirklichen möchte

• die Berücksichtigung der
Erwartung der Zielgruppe nach
Verlässlichkeit 

• die Berücksichtigung tech -
nischer Einschränk ungen und
unternehmensin ter ner Möglich -
keiten

Ihr Kunde schätzt:

• eine grundlegende Erneu -
erung, beispielsweise einen
Image  wan del oder eine Konzen -
tration innerhalb der Angebots -
palette

• die uneingeschränkte
Verwirklichung Ihres Stils und
Ihrer Überzeu gun g en

• eine Neuerung aus „einem
Guss“, in einem „neuen Geist“

• Ihre Unterstützung in der 
zu künftigen Neuausrichtung
des Unternehmens

viele „jas“ viele „neins“
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Abb. 6.20: Scorecard Kooperationscheck B – client-awareness, Kommunikation,
Vorderseite

K O M M U N I K A T I O N

Was schätzt Ihr Kunde an der
Kommunikation mit Ihnen?
Lernen Sie Ihren Kunden besser kennen und erfahren Sie mehr
über sein Bedürfnis mit Ihnen zu kommunizieren. Beantworten
Sie die unten stehen den Fragen und ordnen Sie das Ergebnis
rückseitig dem Feld der am häufigsten ange kreuzten Antwort
„ja“ oder „nein“ zu. Das rückseitige Feld gibt Ihnen Antwort auf
die Frage welche Art von Kommunikation Ihr Kunde von Ihnen
erwartet und besonders schätzt.

Ihr Kunden findet es nicht leicht die Aufgabenstellung zu
formulieren?

❍ ❍ ❍
ja tri eher weniger zu nein

Ihr Kunde benötigt Unterstützung bei der eigentlichen
Problemerkennung?

❍ ❍ ❍
ja tri eher weniger zu nein

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

❍ ❍ ❍
ja tri eher weniger zu nein

Ihr Kunde weiß, was die Designleistung für ihn und sein
Unternehmen bewirken kann?

❍ ❍ ❍
ja tri eher weniger zu nein

Ihr Kunde möchte mit Ihnen langistig, also über ein einzelnes
Projekt hinaus arbeiten?

❍ ❍ ❍
ja tri eher weniger zu nein

Ihr Kunde neigt zu vertraulicher und offener Gesprächsatmosphere? 

❍ ❍ ❍
ja tri eher weniger zu nein

Der Kooperationscheck B – designers client-awareness
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Abb. 6.21: Scorecard Kooperationscheck B – client-awareness, Kommunikation,
Rückseite

K O M M U N I K A T I O N

Ihr Kunde schätzt:

• eine vertrauensvolle, 
verläss liche, langfristige und
freund schaft liche Be ziehung 

• Ihre Fähigkeit in Abfrage -
gesprächen Bedürfnisse zu
ermitteln

• Ihre Sensibilität für die Be -
dürf nisse des Unterneh mens,
der Zielgruppe und für seine
Bedürfnisse als Unternehmer

• Ihre Fähigkeit zur Pro blem  -
er kennung 

• Ihre Unterstützung bei der
Formulierung der Aufgabenstel -
lung

• Ihre vertrauensvolle und
offene Kommunikation

Ihr Kunde schätzt:

• Informationen zu dem was
die Designleistung für ihn und
sein Unternehmen bewirken
kann (Designwert)

• zu Beginn der Zusammen -
arbeit die Wirkungsweise von
Design und Ihre Design haltung
vermittelt zu bekommen (in der
weiteren Zusammen arbeit wird
dies dann vorausge setzt und
muss nicht weiter kommuniziert
werden) 

• dass Sie Ihren Gestal tungs-
und Innovations drang der
Aufgaben stel lung anpassen

viele „jas“ viele „neins“
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Abb. 6.22: Scorecard Kooperationscheck B – client-awareness, Projektmanagement,
Vorderseite

P R O J E K T M A N A G E M E N T

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

Lernen Sie Ihren Kunden besser kennen und erfahren Sie mehr
über sein Bedürfnis nach Projektmanagement innerhalb des
aktuellen Design projektes. Beantworten Sie die unten stehen den
Fragen und ordnen Sie das Ergebnis rückseitig dem Feld der am
häufig sten ange kreuzten Antwort „ja“ oder „nein“ zu. Das rück -
seitige Feld gibt Ihnen Antwort auf die Frage, welche Art von
Projekt management Ihr Kunde an Ihnen besonders schätzt.

Ihr Kunde hat wenig Erfahrung im Bereich on Design? 

❍ ❍ ❍
ja tri eher weniger zu nein

Ihr Kunde verfügt im Unternehmen über keine eigene Abteilung
die den Designprozess managen könnte?

❍ ❍ ❍
ja tri eher weniger zu nein

Ihr Kunde erwartet, dass Sie die  für Ihre Designleistung notwendi -
gen Informationen selbsttätig on mehreren Stellen einholen?

❍ ❍ ❍
ja tri eher weniger zu nein

Ihr Kunde beauragt sie alleine oder unterstützt durch Ihr
Netzwerk mit der Realisation der Designleistung?

❍ ❍ ❍
ja tri eher weniger zu nein

Ihr kunde lässt sie selbsttätig agieren, Sie müssen seltener auf
kurzistige Anforderungen Ihres Kunden reagieren?

❍ ❍ ❍
ja tri eher weniger zu nein

Der Kooperationscheck B – designers client-awareness
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Abb. 6.23: Scorecard Kooperationscheck B – client-awareness, Projektmanagement,
Rückseite

P R O J E K T M A N A G E M E N T

Ihr Kunde schätzt:

• Vorschläge für seine Anfrage
zu erhalten, ebenso Vorschläge
zu bisher unberücksichtigten
Aspekten

• falls nötig eine Neudefinition
der Aufga benstellung

• eine reibungslose Projekt -
koor dination mit weiteren exter -
nen Projektpartnern

• eine mit ihm vergleichbare
Denkweise und Sprache

• eine strukturierte und bedürf -
nis bezogene Argumentation 

• Ihre Designleitung in Bezug
auf alle anfallenden organisato -
rischen Aspekte des Projektes

Ihr Kunde schätzt:

• ein gutes Feingefühl für haus -
interne Mitarbeiter, deren 
Auf gaben und Organisations -
struk turen

• Ihre Projektleitung in klar
begrenzten Aufgabenstellungen

• Ihre Unterstützung und Inte -
gra tion in individuelle, haus in -
terne, techni sche Entwicklungs -
prozesse der Ingenieure

• ein praktikabel anwendbares
Designergebnis, also die 
Aus richtung auf den eigenen
Be darf, um die Designleistung
auch nutzen zu können

• Ihre schnelle und unbürokra -
tische Reaktion

• Ihre Integration in alle für 
das Projekt relevanten 
Unter nehmensbereiche

viele „jas“ viele „neins“
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Zu Beginn dieses Kapitels wurde ein Anwendungstransfer in Form von Prinzipien und

Funktionsmecha nismen hergeleitet und beispielhafte Anwendungstools entwickelt, um

eine verbesser te Selbsteinschätzung, Fremdeinschätzung und – daraus resultierend –

eine reflektiertere Form der Zusammenar beit zu gewährleisten. 

Im Folgenden fassen Thesen und Befunde die wichtigsten Ergebnisse dieser qualitativ

empi rischen Untersuchung zusammen, angereichert durch den in Kapitel B vorgelagerten

theore tischen Kontext. In diesem Thesenpapier steht, wie schon zu Beginn des Kapitels,

der Designer im Vordergrund. Die Ausführungen haben Gültigkeit sowohl für Designer als

Inhaber einer Agentur ohne Mitarbeiter, die in losen Netzwer ken tätig sind, als auch für

Designer als Inhaber einer Designagentur mit bis zu 40 Mitarbei tern (siehe Sample

Kapitel 3). Die Designer sind Gründer und Geschäftsführer, arbeiten in direkter Linie für

KMU (nicht aber als Freelancer für Agenturen), besitzen eine akademische Design  aus bil -

dung und haben keine akademischen Wirtschafts kenntnisse. In der Unter suchung

stimmen die Designer in ihrem Selbstverständnis und ihrer Arbeitsweise in einigen Punk -

ten nicht mit den Erwartungen ihrer Auf traggeber überein. Im Folgenden werden also,

ergän zend zu den vorausgehend angeführten Prinzipien, die gravierensten Unstimmig -

keiten zusam men ge fasst, mit Empfehlungen ergänzt und eine Antwort auf die Frage

gegeben: „Welche Konfliktpo tentiale liegen in der Zusammen arbeit 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. Kreativität zwischen Form und Nützlichkeit

3. Empirische, ergebnisoffene Entwicklungsarbeit

4. Projektleitung und partnerschaftliche Zusammen arbeit – der Designer als 

Berater und Moderator

Die sechs wichtigsten Übereinstimmungen und Chancen zum Ausbau der

Zusammenarbeit lauten:

1. Visualisierungspotential

2. Empathiepotential

3. Vertrauensvolles, offenes, ideenförderndes Kommunikationsklima

4. Unvorhersehbarkeit in der Designentwicklung

5. Designer mit externen Partnern in guter Zusammenarbeit

6. Schnelle und unbürokratische Reaktionen

Das Wissen über die hier angeführten Phänomene, ebenso wie das zu den oben

genannten Prinzipien, werden zwangsläufig zu einem reflektierteren Verständnis und

einer erfolg reicheren Zusammenarbeit führen, wobei die Erkenntnisse nicht für jedes

Projekt gleicher maßen zutreffen müssen. Es gilt aber zu mutmaßen, dass die Kategorien
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in jedem Projekt für eine Verbesserung der Zusammenarbeit relevant sein werden. Im

folgenden soll unter Kapitel 6.2 ein zusammenfassender Blick auf die ermittelten Kon -

flikt potentiale mit entsprechenden Lösungsvorschlägen und unter Kapitel 6.3 ein

zusammenfassender Blick auf die ermittelten Kooperationspotentiale geworfen werden.

6.2_EMPFEHLUNGEN IM BEREICH DER KONFLIKTPOTENTIALE

Kommunikationsfor men und -partner 

Designer leiten während der kreativen Phase ihrer Arbeit ergebnisoffene, dialogische

Sitzungen, zumeist mit Kollegen, in Form von kreativen Meetings, Brainstormings, Kon -

zept meetings etc. Hierin sind sie Spezialisten. Häufig nutzen sie Visualisierungen zur

bildhaften Argumentation. Sie erfragen Bedürfnisse von Zielgruppen und ermitteln

Problemstel lungen innerhalb des Auftrags. Argumenta tionsstark verhalten sie sich in der

Präsentation ihrer visuellen Ergebnisse und der Verteidi gung ihrer erlernten Design hal -

tung, die für sie ein Quali tätssiegel ihrer Designleistung dar stellt. Eine rein verbale, argu -

mentationsstarke, einflussnehmende, struk turierte und bedürfnisbezogene Sit zungs -

 kommu nika tion – abgestimmt auf das jeweilige Gegenüber – wie Unternehmer sie in

Sitzungen zu meist täglich erleben, wird von ihnen selten oder nie praktiziert. Daher

fühlen sie sich in solchen Sitzungen nicht auf Augenhöhe mit ihrem Gegenüber, dem

Unternehmer. Dies wird von ihnen als gravierender Mangel empfunden.

Die Aneignung von Kenntnissen über eine, wie in Kapitel 2.3 dargestellte, diplomatische

Sitzungskom mu nika tion, die argumentativ als „verstehende Kommunikation“ auf den

Bedürf nis sen des Unterneh mers aufbaut und den Unternehmer schrittweise in eine

Zusammenarbeit auf der Basis eines informellen sozialen Dreiecks integriert, ist für

Designer von großer Wichtig keit. Dabei sollte der Designer von dem Unternehmer Verant -

wortung für den Erfolg des Projektes durch konkrete Hand lungs aufforderungen 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,

dialo gischen Entwick lungs prozess heranführen. Auch Visualisierungen sollten ver mehrt

als überzeugende Argu men ta tions hilfen in Sitzungen mit dem Unterneh mer – auch in

Strategiegesprächen – eingesetzt werden. 

Eine „coachende Kommunikation“ wie von Seiten der Designer häufig genutzt, also ein

Designdiskurs über Designqualität, sollte vermieden werden, bzw. nur während der

Kontaktaufnahme, zu Beginn der Zusammenarbeit angewendet werden, denn Design kom -

petenz wird als Basis der Zusammenarbeit vorausgesetzt, spielt aber im Projektverlauf in

der Kom mu ni kation mit dem Unternehmer keine Rolle mehr. Die Kom mu nikation der

Designer soll also nicht von einer erlernten Designhaltung ausgehen, son dern als
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verstehende Kommunikation, über ein Verständnis von Aufgaben stellung und Zielgruppe

hinaus, argumentativ auf die Bedürfnisse des Unterneh mers eingehen. Dabei erwartet

der Unternehmer nur begrenzt Erläuterungen zur Wirkungsweise von Design, eher

Informa tionen über den Nutzen des Designs, also darüber was Design speziell für sein

Unternehmen bewirken kann, verbun den mit einer auf seinen Unterneh mer bedürfnissen

basierenden Argumentation und Kom munika tion. Darüber hinaus sieht der Unternehmer

seine Bedürf nis se und die seines Unterneh mens im Zentrum der Aufgabe und verlässt

sich auf ein hohes Maß an Einfüh lungs ver mögen seitens der Designer, um sowohl in der

Formulie rung der Auf gaben stel lung, als auch in der Lö sungsentwicklung kompetente

Hilfestellung zu erhalten. Er möchte, dass seine Bedürf nisse von dem Designer abgefragt

oder ermit telt werden. Die Argumentation der Desig ner sollte daher von den Bedürf nis -

sen des Unternehmers ausgehen und nicht von einer erlernten Design haltung. Dabei

sollte der Designer den Unternehmer in Sitzungen schritt weise an eine vertrauens volle

Kommunikation und Zusam men arbeit heranführen, wie auch im nachfolgenden Kapitel

„Projektleitung und partnerschaftliche Zusammen arbeit – der Designer als Berater und

Moderator“ weiter erläutert wird.

Darüber hinaus betonen Designer immer wieder die ausgesprochen schwierige Situation

zwischen ver schie denen Gesprächspartnern unterschiedlicher Entschei der ebenen navi -

gieren zu müssen. Häufig sind sie nicht darüber informiert, wer in die Entscheidungsfin -

dung mit einzu beziehen ist. Zwischen Hierarchien und Zuständigkeiten zu moderieren,

scheint für sie eine schwierige, oftmals kaum zu bewältigende Aufgabe zu sein. Arbeitet

der Designer direkt und ausschließlich mit der Geschäftsführung, treten solche Schwie -

rig  keiten nicht auf. Dies ist insbesondere bei kleineren Mittelständlern gegeben und

sollte von Designern als Chance genutzt werden. Aber auch bei größeren Mittel ständ lern

sollte der Designer nur im direkten Kontakt zur Geschäftsführung zu Entscheidungen und

Absprachen gelangen. 

Der in dieser Arbeit entwickelte Scorecard-Satz ermöglicht dem Designer mehr über die

Beweggründe und Bedürfnisse seines Kunden zu erfahren und legt die Basis für eine

verbesserte bedürfnis orientierte Kommunikation. 

Kreativität zwischen Form und Nützlichkeit 

Der Designer sucht nach der „wahren Form“. Diese stellt für ihn den Wert seiner Design -

leistung dar. Darüber hinaus muss das Design „nützlich“ sein und etwas bewirken. Dies

bezieht er fast ausschließlich auf die Zielgruppe und möchte für diese durch sein Design

eine Verbesserung schaffen und einen Mehrwert erzielen. Dieser Bewertungsmaßstab

gilt allerdings nur bedingt für den Unternehmer. Der Unternehmer sucht nach einem

effektiven, für ihn und sein Unternehmen passge nauen Ergebnis. Für ihn muss sich die

Kreativität auszahlen, sie muss für ihn etwas bewirken und in dieser Wirkung messbar

sein. Er bewertet eine Designleistung aus wirtschaftlicher Pers pektive, nicht nach
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formalen Aspekten, da ihm hier kaum ein Bewertungsmaßstab vor liegt. Darüber hinaus

muss er die Designleistung wirtschaftlich in seiner Bilanz verbu chen. Vonseiten des

Designers finden diese Bedürf nisse und der reale Nutzen des Unternehmers wenig

Beach tung. Daher sollte der Designer zwar in seiner Arbeit seinem durchaus komplexen

und gewich tigen, fach lichen Bewertungsmaßstab in Bezug auf die „wahre Form“ und Ziel -

grup pe gerecht werden. In seiner Ar gumentation aber sollte er nicht formalen Aspekten

folgen, sondern dem Bedürfnis des Unternehmers nach Bewertbar keit und Nützlichkeit

Rech nung tragen und den für den Unternehmer wirtschaftlichen Mehrwert der zu ent -

wickeln den Designleistung benennen oder beziffern können. Auf die Frage, wie der

Unternehmer die Designleistung in seiner Bilanz verbucht, gibt es für Designer nur unzu -

reichende Informa tionen. Diese, ebenso wie der wirtschaftliche Mehrwert einer Design -

leistung, sind für den Designer noch wenig transparent. Designer sollten sich hier mehr

Zugang zu den für sie notwendigen Informationen und Methoden beschaf fen. Speziell die

Bilanzierbarkeit der Designleistung, der Bewertung von Humankapital und dem Wert

immaterieller Güter 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 über

den S&P 500 die Wertentwicklung der 500 größten Aktienunternehmen in Form eines

„Design Value Index“. Der Wert von 16 ausgewählten „design-centric“ Unternehmen, die

Design in ihrer Unternehmens-DNA und damit im Manage ment fest verankert haben, liegt

aktuell bei 211% Wertzuwachs über dem der übrigen Unternehmen (Rae, 2016). Aller -

dings wäre aus all diesen Bewertungsansätzen ein Transfer für den Mittelstand dringend

notwendig. 

Insgesamt gilt, dass der Designer nicht vorrangig zu formgebenden Bewer tungs aspekten

(wie etwa an Universi täten und Hochschulen zumeist prakti ziert) argumentieren und

beraten so ll te, denn diese sind zwar eine unabding bare Vor raussetzung für gutes Design,

nicht aber Inhalt einer verständnis vollen, bedürf nisori en tierten und professionellen Kom -

munikation. Eine zielorien tierte Beratung sollte nicht die formalen Aspekte der Design -

leis tung, sondern den Mehrwert für die Zielgruppe und das Unter nehmen kommuni zieren

und über eine reine Berechnung der Absatz steigerung hinausgehen. Erst wenn der

Designer den Unterneh mer mit dessen unterneh mens eigenen Bedürf nis sen in seine

Argumentation und Bera tung integriert, wird er über zeugend kommuni zieren kön nen.
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Empirische, ergebnisoffene Entwicklungsarbeit

Ähnlich der Kunst verhält sich die Arbeit im Design sehr ergebnisoffen und empirisch. Um

Design qualität zu gewährleisten, werden Problem- und Fragestellungen grundlegend und

empi risch betrachtet. Die kreative Arbeit des Designers verhält sich gerade zu Beginn

eines neuen Projektes ergebnisoffen. Sofern sich die Aufga ben stellung nur auf einen

Teilbereich der Problem- und Fragestellung bezieht bzw. pro jekt bezogen also von begrenz -

ter Dauer ist, wird der Designer dennoch bemüht sein, die Aufgabe empirisch, ergebnis -

offen und im Kontext zu betrachten, denn erst so wird es möglich, dass Desig ner

bestehen de Kontexte der Aufgaben besser erfas sen, ihre Design leistung auf die Ab läufe

im Unternehmen besser zuschnei den, den Wünschen der Unter nehmer nach Be rück  sich -

tung von technischen Einschrän kun gen und der Vermei dung erschwer ter Arbeits beding -

ungen für Mitarbei ter besser nachkommen kön nen. Auch die Wahrung von Tradi tion, Zeit -

losigkeit und Verlässlichkeit gerade in Bezug auf die Zielgrup pe der Unter neh men können

wichtige Parameter sein, die so berücksich tigt werden kön nen. Für den Des igner ökono -

misch sinnvoll erscheint diese aufwän dige Betrachtung aller dings nur, sofern die Zusam -

men arbeit auf einer längerfris tigen Basis beruht. 

Ähnlich den in der Industrie angestrebten Zulie ferer beziehungen sollte sich auch die

Zusam men  arbeit von Unter neh mern und Designern an der aktuell vielfach praktizierten

inno vationsorientierten Wertschöp fungs partnerschaft (siehe Kapitel 2.2.3) orientieren,

also eine langfristige, grundlegen de, strategische Zusammen arbeit anstreben. Die

Zusam men arbeit im Rahmen einer innovationsorien tier ten Wert schöp fungspartnerschaft

mit langfristigen vertraglichen Bindungen, Festlegung gemeinsa mer Entwicklungsphasen

und Kostenstruk turen kann sich, für Designer und Unternehmer, zu einem beiderseitigen,

über den monetären Aspekt hinausgehenden Vorteil entwickeln. Dabei geht es „um die

Schaffung eines auf Verträgen, Vereinbarungen und vor allem Vertrau en beruhenden

Verbund sys tems, das gemeinsame Problem lösungen der Endprodukt her steller und ihrer

Zulieferer fördert“ (Fieten, S. 6426). Laut Fieten ist ein solches Verbundsystem „durch

einen intensiven Austausch von Sach gütern und Informationen gekennzeichnet (ebd., S.

6427)“, ebenso durch eine Konzen tra  tion auf die jewei ligen Kernkompetenzen und eine

Verbesserung der qualita tiven, quan tita ti ven und zeitl ichen Anforderungen der

Unternehmer (Endpro dukthersteller). Im Vergleich zur Eigenproduktion, also einer

inhouse Designabtei lung, sollte für den Unternehmer durch die Zusammenarbeit mit dem

externen Designer eine verbesser te Wirtschaft lichkeit und höhere Flexibilität gegeben

sein und für 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 können. Die Arbeitsgemein schaft Zulieferindustrie (ArGeZ, 1995, S. 2) rät den

Zulieferern (also den Designern), mit ihren Auftraggebern enge, vertrauens volle Bezie -

hung  en einzugehen. Voraussetzung dafür aber ist eine faire, auf Interessen ausgleich

basierende Partnerschaft. Mit vertraglichen Vereinbarungen wie der innovationsorien tier -

ten Wertschöpfungs partnerschaft, wäre ein stabiles Fundament für die im Design wich -

tigen grundlegenden, empirischen und ergebnisoffenen Entwicklungsarbeiten gegeben. 
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Projektleitung und partnerschaftliche Zusammen arbeit – der Designer als Berater und

Moderator

Der Designer versteht unter Projektleitung weniger eine inhaltliche Beratung, sondern

eher eine operative Führung, oder realisierende Projektleitung, also das operationale

Projektma n age  ment. Der Unternehmer schätzt diese operationale Führung des Projektes,

setzt sie sogar als selbstverständliche Leistung voraus. Er versteht unter Projektleitung

eher inhalt lich beraten bzw. geführt zu werden. Er möchte auf die Erfahrung des Desig -

ners zurück greifen und darüber hinaus informiert werden, was das Design für ihn und

sein Unterneh men bewirken kann. Er möchte in gemeinsamen Sitzungen von dem

Designer verbal beraten und argumentativ überzeugt werden. Dazu benötigt der Designer

Fähigkeiten als Berater, die über operationale Projektleitung und Präsenta tions-Know-How

hin aus gehen. Neben Kompetenzen im Bereich der Kommuni kation (siehe Absatz

Kommuni kations for men und -partner in diesem Kapitel) wären auch Fähigkeiten, wie sie

beispiels weise von der Deutschen Gesellschaft für Projektleitung (GPM) zerti fi ziert

werden, ausge sprochen hilfreich. Solche klassischen, agilen, selektiven oder ge mischten

Projektmanagementmethoden können in Seminaren aufbauend auf die persön liche

Berufsqualifi kation erworben werden. Der „zertifizierte Berater im Projekt manage ment

(GPM)“ beispielsweise wird ausgestattet mit den in Abb. 6.24 dargestellten Bera -

tungskompetenzen wie: „Gesprächsführung und Fragetechnik“, „Umgang mit Widerstän -

den“, „Beziehungs ma nage ment“ etc. (GPM, 2017).

Abb. 6.24: Deutsche Gesellschaft für Projektmanagement e.V. (GPM), Ausbildung zum

Zertifizierten Berater im Projektmanagement (GPM)

Darüber hinaus besitzt der Begriff „Zusammenarbeit“ für den Unternehmer und den

Designer eine vollkom men unterschiedliche Bedeutung. Der Designer bezeichnet hiermit

sein tägliches „Tun“. Seine tägliche Arbeit, im Schwerpunkt Entwicklungsarbeit, ist

geprägt von einer teamorientieren, partnerschaftlichen Zusam menarbeit zumeist in Form

ergebnisoffener Sitzungen oder einer „Unterstützung“ durch handwerkliche Tätigkeiten

interner und externer Partner und Gewerke. Zusammenarbeit findet bei ihm auf hori zon -

 taler Ebene statt – auch seine Rolle als Projektleiter wird von ihm eher als partner schaft -

liche Zusammenarbeit wahrgenommen, bei der er in der Regel die Projektver ant wor tung

übernimmt. Für den Unternehmer als Unternehmens leiter hingegen hat der Begriff
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„Zusam menarbeit“ kaum eine Bedeutung. Er hat wenig Zugang zu der oben genannten

Art der horizon talen Zusammenar beit. Gemeinsames Arbeiten findet bei ihm – wenn

überhaupt – nur in Form von Wert schöp fungs partnerschaften oder Kooperations beziehun -

gen statt und ist in seiner Auf ga benverteilung klar vertraglich geregelt. Eine gemeinsame

ergebnisof fene Entwick lungsar beit lässt sich kaum fin den, ist – wenn überhaupt – nicht

auf Geschäftsführungs ebene angesiedelt und dem Unterneh mer gänzlich fremd und un -

ver traut. Daher wird mit ihm eine gemeinsame Entwicklungsleis tung kaum möglich sein. 

Allerdings können Aufgaben oftmals nur gelöst wer den, wenn das Fachwissen des Desig -

ners und die Kenntnisse des Unterneh mers kombiniert wer den. Dies gilt insbeson dere,

sofern unternehmensspezifische Informatio nen für eine qualitativ hochwertige Lösung

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 Unterneh mer langsam mit dieser Arbeitsweise vertraut zu

machen. Dabei ist zu berücksichtigen, dass der Unternehmer eine kreative und ergeb -

nisoffene Ar beits weise zwar schätzt, aber – anders als der Designer – hier auf wenig 

Erfahr ungs hin tergrund blicken kann. Daher sollte der Designer ihn lang sam an dialo -

gische, ergebnis offene Sitzungen heranführen und diese in der Zusammen arbeit nicht

voraussetzen (siehe Absatz Kommunikations formen und -partner in diesem Kapitel).

Darüber hinaus sollte er seine diplomatische Gesprächsfüh rung (nach Sennett, 2012)

ausbauen, um mit dem Unternehmer gemeinsam zu einer zielführenden und guten

Zusammenarbeit zu gelangen (siehe auch Kapitel 2.3.3).

Dabei sollte der Designer als Partner in der Zusammenarbeit zwar seine Spe zial kennt nis -

se einbringen, um den Unter neh mer bei der Lösung seiner Pro bleme zu unterstützen,

nicht aber dessen Rolle einneh men und als vermeintliche Projekt leitung die Hauptverant -

wort ung für ein erfogreiches Ergebnis übernehmen (siehe Kapitel 2.2.5), denn der Unter -

neh mer sollte aktiv an der Erstellung der Designleistung beteiligt sein, eben falls die Ver -

ant  wor tung für den Erfolg oder Misserfolg mit tragen und zum Partner einer guten und im

besten Fall ergebnis offenen Zusammenarbeit werden. Hier ist der Designer als Modera -

tor und Berater gefordert, den Unter neh mer schrittweise an eine vertrauensvolle Zusam -

men arbeit auf der Basis des informellen sozialen Dreiecks (siehe Kapitel 2.3.1) heran -

zuführen und ihn in die jeweiligen Arbeitsphasen in Form konkreter Hand lungsaufforde -

rungen einzu bin den (siehe hierzu auch Kapitel 2.2.5, Checkliste zu Vertei lung der Ver -

ant wortung, Block, 1997, S. 56). 

Darüber hinaus kann auch hier die innovationsori entierte Wertschöpfungs partner schaft

einen Orientie rungsrahmen darstellen, um den Unternehmer auf der Basis von Verträgen

in die Ent wick lungs arbeit einzubinden (siehe Kapitel 2.2.3).

Das vielfach erforschte Design Management großer Unterneh men bietet hier in Bezug auf

die Zusammen arbeit mit Unternehmern kleiner und mittelständischer Betriebe wenig
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Anhaltspunkte. Interessant und hilfreich können allerdings die wenigen Forschungsbei -

träge sein, die sich ausschließlich mit dem externen Design Management für KMU

beschäftigen, wie beispielsweise Claudia Acklin dies in ihrem „Design-Driven Innovation

Model“ beschreibt (Acklin, 2010). Hier kann der Designer unterstützt durch einen

„Design Management Reiseführer“ den Prozess der Designberatung durchführen und

dem Unter nehmen helfen, eine Basis-Strategie mit einer Markt positionierung und Kun -

den ausrich tung zu entwickeln. Als weitere hilfreiche Anwendungstools können 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-/Positionierungs  methode Eigenland® (Fuchs, 2017)

eingesetzt werden.

Zusammenfassung

Die oben genannten Phänomene beschreiben prinzipiell vier große Konfliktfelder, die

durch beispielhafte Lösungsvorschläge ergänzt werden. Dabei zieht sich ein übergeord -

netes Phänomen wie ein roter Faden durch alle Bereiche. Eine verbesserte Kommunika -

tion könnte in fast allen Bereichen eine Lösung der vorhandenen Diskrepan zen darstel -

len. Nachfolgend sind mögliche Lösungspotentiale einer verbesserten Kommunikation

noch einmal in Abb. 6.25 aufgelistet:

- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 

_die Bedürfnisse des Unternehmers abfragen (siehe Scorecards)

_die Bedürfnisse des Unternehmers in die Argumentation integrieren (siehe Scorecards)

_über den Nutzen und die Bewertungsmethoden von Design informieren (siehe Kapitel 2.4.7)

_dialogische und ergebnisoffene Sitzungen initiieren und durchführen (siehe Kapitel 2.3)

_Kundensitzungen diplomatisch führen (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 für Projektleitung)

_langfristige und empirische Entwicklungspartnerschaften in Form vertraglich gebundener 

innovationsorientierter Wertschöpfungspartnerschaften vereinbaren (siehe Kapitel 2.2.3)

- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

Abb. 6.25: Verbesserung der Kommunikation
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6.3_EMPFEHLUNGEN IM BEREICH DER KOOPERATIONSPOTENTIALE

Ergänzend zu den vorab angeführten Konfliktpotentialen werden nun vorhandene Syner -

gie n betrachtet, die auf beiden Seiten in dieser Erhebung herausgearbeitet werden

konnten. Dabei lautet die Fragestellung: „Welche Kooperationspo tentiale liegen in der

Zusammen arbeit von Designern und Unternehmern und durch welche vorhandenen

Potentiale kann eine erfolgreiche Zusammenarbeit unterstützt werden?“

Visualisierungspotential 

Die Fähigkeit 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 (für den Designer im vorgelagerten Entwicklungs -

prozess, für den Unternehmer in Präsentationen). Für den Designer dienen solche

Visualisierungen einer bildhaften Argumentation als maßgebliches Medium, um Kunden

von Ideen überzeugen zu können. Für den Unternehmer sind sie eine ausgesprochene

Hilfe, um eine Vorstellung von dem zu erwartenden Projektergebnis zu gewinnen. Sein

Vorstel lungs denken ist zumeist geringer ausgeprägt als das des Designers. Sobald er

aber eine konkrete Vorstellung durch eine Visualisierung gewinnen kann, kann dies seine

Entscheidungsfindung maßgeblich unter stützen. Darüber hinaus kann aus den Inter views

herausgearbeitet werden, dass in Gesprächen zu strategischen Entwicklungen,

verbunden mit einer konkre ten Gestal tung und formalen Darstellung, die Akzeptanz des

Unternehmers für diese Leistung höher zu sein scheint. Sofern also strategische Aufga -

ben mit konkreten, visu alisierten Modellen verbunden sind, entwickelt der Unternehmer

eine schnellere Vorstel lung, so dass diese visuelle Argumentation eine Entscheidungs -

findung auf Seiten des Unternehmers positiv unterstützt. Auch scheint es in dem strate -

gischen Aufgabengebiet sinnvoll zu sein, das Vertrauen des Auftraggebers durch die Visu -

alisierung von möglichen Entwürfen langsam und schritt weise aufzu bauen.

Empathiepotential 

Unternehmer schätzen an Designern deren externen und aktuellen Blick auf die Aufga -

ben stellung, ebenso ihre hohe Sensibilität für die Problemstellung und die Zielgruppe.

Beide wissen um die sensible Wahrnehmungsfähigkeit der Designer und ihre ausge -

prägte Empathie. Für die Unternehmer sind diese Fähigkeiten ausgesprochen nützlich.

Der Designer empfindet sie oft als störend, da seine Wahrnehmung sehr umfassend

ansetzt und es ihm daher schwerfällt, sich auf die eingeforderte Problemstellung zu

beschränken. Zudem kann er zwar das Beauftragte durch seine Gestaltung verändern,

aber gerade in Bezug auf unternehmensinterne Strukturen wäre er gerne noch besser

vorbereitet und würde sich wünschen mit ausgeprägteren psychologischen Fähigkeiten

besser agieren zu können und möglicher Weise Veränderungen herbeiführen zu können.

Insgesamt erweist sich die geschulte Wahrnehmung der Desiger aber als ausgesprochen

hilfreich und nützlich in der Lösungsorientierung der Aufgabenstellung. Sofern der
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Designer diese Fähigkeit auch für die Ermittlung der Bedürfnisse des Unternehmers

nutzt, könnte dies ebenfalls einen Schritt zu einer verbesserten Zusammenarbeit

darstellen.

Vertrauensvolles, offenes, ideenförderndes Kommunikationsklima

Sowohl Designer als auch Unternehmer schätzen Vertrauen und Verlässlichkeit in der

Zusammenarbeit. Unternehmer ver trauen dem Designer in Bezug auf seine Experten -

kenntnisse und schätzen seine Verläss lichkeit das Zugesagte auch erzielen zu können.

Designer benötigen die Kollegia lität des Unternehmers und seine uneingeschränkte

Rückendeckung. Darüber hinaus sehen die Designer in dem Unternehmer einen Vertrau -

ten, den sie gerne in ihre offenen Entwick lungsprozesse integrieren würden. Diese Art

der Zusammenarbeit ist dem Unternehmer allerdings wenig geläufig. Dennoch empfindet

er die offene, ideenfördernde Kommunikation mit dem Designer und die gemeinsame, für

ihn zumeist unübliche 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 länger 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 für

ihn begründbar darstellt, in den meisten Fällen Verständnis in Bezug auf Änderungen und

Abweichung innerhalb von Kosten- bzw Zeitkalkulationen. Handelt es sich allerdings um

klar umrissene Aufgaben wie eine Logoentwicklung, eine Fotoarbeit oder ein Sitzmöbel,

zeigt er dieses Verständnis 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 erwähnt, wird aber durchaus im Arbeitsprozess vorausgesetzt. Die

Unternehmer wollen nicht über Details dieser Zusammenarbeit informiert werden. Der

Designer ist sehr geübt und engagiert in der Koordination der für das Projekt notwen -

digen Partner, denn für ihn trägt ein erfolgreiches Management dieser Partner, bzw. eine

vertrauensvolle Teamarbeit, in hohem Maße zur Qualität der Designleistung bei.

Schnelle und unbürokratische Reaktionen

Designer mögen keine Bürokratie und langwierige Verwaltungsprozesse und lassen sich

durch diese nur ungerne in ihrem Arbrbeitsprozess aufhalten. Gestaltungsprozesse sind

oftmals sehr aufwändig und die Arbeitsweise der Designer daher von hoher Geschwindig -

keit geprägt. Dabei reagieren sie ebenfalls möglichst schnell und direkt auf die Belange

ihrer Kunden, was vonseiten ihrer Kunden sehr geschätzt wird. Im Gegenzug schätzen

Designer ebenfalls eine schnelle und unbürokratische Reaktion ihrer Kunden auf ihre

Fragen.
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7_FAZIT UND AUSBLICK

Zusammenarbeit hat Menschen schon immer zu außergewöhnlichen Leistungen befähigt.

Berühmte Bauwerke oder technische Erfindungen mit all ihren stetigen Weiter ent wi ck -

lung en hätten ohne eine gut funktionierende Zusam men arbeit niemals realisiert werden

können. Allerdings beeinträchtigen Konflikte solche Projekte in entschiedender Weise.

Sie beeinträchtigen ebenso die Menschen selbst – sowohl psychisch als auch physisch –

und beein flussen ihre Lebensrealität erheblich. Konflikte können Menschen in negati ver

Weise behindern, aber auch auf positive Weise verändern und nachhaltige Lösungen

ermöglichen. 

Zusammenarbeiten bedeutet sich zusammen zu tun, um gemeinsam eine Sache voranzu -

bringen, oder individuelle Mängel auszugleichen. Zusammenarbeit als Basis eines offe -

nen, unterstützenden, entwicklungs orien tierten Arbeitsprozesses, wie in Designprozes -

sen üblich, stellt sich allerdings nicht als Arbeitsweise aller Professionen dar. In den

Theorien der Betriebswissen schaften beispielsweise sucht man den Terminus vergeblich.

Unterneh mer und Designer agieren inner halb eines Auftrags zwangsläufig zusammen,

haben aber, wie schon die Terminologie zeigt, unter schiedliche Erwartungen und Hal -

tungen in Bezug auf dieses „Agieren“.

Diese Forschungsarbeit „Heterogenität im Design: Konflikt- und Koopera tions  poten tiale

in der Zusammenarbeit mit KMU“ hat Konflikte als hetero gene Positionen in der Zusam -

men arbeit von Designern und ihren Auftraggebern herausgearbeitet und Lösungen zur

Verände rung der Kon fliktsituation aufgezeigt. Ebenso beschreibt sie Bereiche, die als

beiderseitig wahrgenommene positive Potentiale in der Zusammen arbeit bereits vorhan -

den sind und die Zusammen arbeit verstärken können. Sie gibt Antwort auf die Fragen

• Wie arbeiten Unternehmer und Designer zusammen? 

• Was sind ihre spezifischen Ziele, Erwartungen und Bedürfnis 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 Wirtschaftswissen schaften,

Sozialwissenschaften und Designwissenschaften miteinander verbunden. Mit ihren

Ergeb nissen trägt diese Arbeit zu einer verbesserten Wahrnehmung und einem leichteren

Umgang mit Konflikten zwischen beiden Partnern bei, schafft Transparenz und verändert

die Zusammenarbeit in Designprojekten auf nachhaltige Weise. 

Das Wissen um die im Ergebnis herausgearbeiteten Phänomene lag in Teilen implizit vor,

konnte aber bisher nicht explizit, zusammenhängend und verdichtet formuliert werden.

Dies leistet die vorliegende Forschungsarbeit. Sie arbeitet mit offenen Instrumenten, um

Neues zu entdecken. Sie generiert keine Zahlenreihen, sondern erarbeitet Merkma le,

fragt nicht nach dem „wie viele“ sondern dem „wie“. Sie setzt den Menschen mit seinen

181



FAZIT UND AUSBLICK_HETEROGENITÄT IM DESIGN_SEITE

Bedürf nissen in den Mittelpunkt der For schung. Als eine qualitativ-empirische Forschung

im Design verbindet diese Forschungsmetho do lo gie narrative Interviews und Grounded

Theorie und bezieht sich dabei auf gemeinsame Wurzeln des symbolischen Interaktio nis -

mus der Chica go School Ende der 70iger Jahre. Beide ermöglichen eine qualitative,

empirische Vorgehensweise als Ent deck ung von Neuem, als erstes Aufbrechen des Fel -

des und ein erstes Herangehen an eine bis dahin kaum erforschte Fragestellung. Die

Forschungs metho do lo gie bedient sich der Zugzwänge, die entstehen wenn subjektive

Sichtweisen als ge schlos sene Zusam men hänge dargestellt werden sollen, heikle und

unangenehme Themen betrachtet wer den sollen, oder sogar solche über die der Inter -

viewte bis dato geschwiegen oder noch nicht bewusst nachgedacht hatte. 

Durch diesen offenen, explorativen Forschungs ansatz werden parallel vier Hauptkatego -

rien in zwei gegensätzlichen Dimensionen herausgear beitet und deren Ausprä gungen

sowohl aus der Perspektive der Unternehmer, als auch aus der Perspek tive der Designer

textlich und in Kreuztabellen genau beschrieben und in Form von Score cards als Lern -

transfer anwendbar gemacht. Dabei wurden die Bedürfnisse beider Seiten in einer

explorativen Studie erfasst, ausgewer tetet und in acht Unterkategorien (aus den vier

Hauptkategorien in jeweils zwei gegen sätz li chen Dimen sio nen) herausgestellt. Sie

beantworten die Forschungsfragen, indem sie in den spezifischen Handlungsfeldern

(Kategorien) erläutern, wie Unternehmer und Designer zusammenar beiten, was ihre

Ziele, Erwartungen und Bedürfnisse in Bezug auf die Zusammenarbeit sind, welche

Konfliktpotentiale auftreten und wie diese zu einer erfolgreichen Zusammen arbeit

verändert werden können. Sowohl unter den Designern als auch unter den Unter nehmern

gibt es dabei konträre Bedürfnisse in Bezug auf die vier wichtigsten Aktivitäten innerhalb

des Designprozesses. Diese lassen sich wie folgt beschreiben:

„Kreativität“ in der gegensätzlichen Ausprägungen „verstehend“ und „gestaltend“ –

einerseits mit Verständnis für die zumeist komplexe Aufgabe, die Nutzer der Design -

leistung und den Auftraggeber selbst, andererseits Kreativität als gestaltende, formende

und ästhetische Disziplin. 

„Veränderungsmotivation“ in „visionärer“ oder „bewahrender“ Form – als ein Design,

das sich in bereits Vorhandenes integriert oder etwas völlig 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 Bedürfnissen 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 Phänome innerhalb der acht

Unterkategorien. Es werden jeweils aus der Perspektive der Designer und der

Unternehmer Ziele, Haltun g en und Bedürfnisse in Bezug auf jede der oben ganannten
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acht Ausprägungen be schrie ben. In der bei Unternehmern und Designern gleichen Dimen -

sion und Ausprägung erge ben sich Kooperationspotentiale, in der konträren Dimension

Konflikt poten tiale. Mit Hilfe von Anwendungs-Scorecards können Designer in spezifischer

Weise sowohl sich selbst, als auch ihre Kunden einschätzen und daraus Kenntnisse

über die Haltung, Werte und Bedürfnisse ihrer Kunden allgemein oder eines spezifischen

Kunden ableiten.

Zusätzlich werden die gravierensten Konfliktpotentiale textlich in einem ergänzenden

Kapitel (6.2) beschrieben und durch konkrete Lösungsansätze ergänzt. Dabei existieren

divergierende Kommunikations for men zwischen Designern und Unterneh mern, ebenso

ein gegensätzliches Kreativi täts verständnis zwischen der „wahren Form“ und „Nützlich -

keit“. Darüber hinaus be trachtet der Designer seine Designleistung als empi rische,

ergebnis offene Ent wick lungs arbeit, was häufig nicht mit der eigentlichen Aufgabenstel -

lung deckungsgleich ist und einer langfristigen Zusammenarbeit bzw. großen Vertrauens

bedarf. Zudem exis tiert eine Divergenz und mangelnde Transparenz zwischen Projekt -

leitung und partner schaft licher Zusammen arbeit, ebenso ein uneindeutiges Selbst ver -

ständ nis des De signers als Bera ter und Moderator. Insgesamt erweist sich gerade die

Kommunika tion, insbeson dere die Gesprä che zu Beginn der Zusammenarbeit (bedürfnis -

orientierte Kom muni kati on), ebenso wie die souve räne Führung ergebnisoffe ner Sit -

zungen und die überzeugende Sitzungs argu  men  tation als besonders konfliktge laden und

zog sich wie ein roter Faden durch alle Konflikt berei che. Da bisher nur wenige Kenntnis -

se zu Bedürf nissen und Haltungen beider Part ner (Designer und Unternehmer) reflektiert

herausge arbeitet wurden, lag bisher bei den Seiten keine Hilfestellung innerhalb hetero -

gener Anforderungen an Kommunikation vor. Hier liefert diese Forschungsarbeit insbe -

sondere den Designern eine erste anwen dungs orientierte Unterstützung.

Darüber hinaus werden in Kapitel 6.3 Kooperationspotentiale beschrieben, in denen die

Vorstel lungen der Unternehmer mit den Fähigkeiten der Designer deckungsgleich sind

und daher zwangsläufig ausgebaut und intensiviert werden können. Von beiden Seiten

wird sowohl das vorhandene Visualisierungspotential als auch das Empathiepotential der

Designer besonders hervorgehoben. Ebenso wird ein vertrauensvolles, offenes, ideenför -

derndes Kommunikationsklima als ange nehm, nützlich und zum Teil unverzicht bar be -

schrieben. Die Unvorhersehbarkeit einer Designentwicklung und deren vorab kaum

mögliche Kal kulation ist ebenfalls beiden bekannt und wird als allgemein schwierige

Aufgabe, nicht aber als Konflikt wahrgenommen. Ebenso empfinden beide die gute

Zusammen arbeit der Designer mit externen Partnern und ihre schnellen und unbürokra -

tischen Reaktion en während des Designprojektes als angenehm und bereich ernd. 

Sofern die hier genannten und in Kapitel 6.2 beschriebenen Verbesserungsvorschläge 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 Prüfung der herausgearbeiteten Ergebnisse und der damit verbundenen

183



FAZIT UND AUSBLICK_HETEROGENITÄT IM DESIGN_SEITE

Theorie steht noch aus. Dies könnte Aufgabe einer weite ren, eher quanti ta tiven Erhebung

sein. Weitere Forschung und Studi en, die sich den herausge arbei teten Katego rien detail -

lierter annehmen bzw. sie ergänzen, wären ebenfalls zu begrüßen. Die ange führten

Lösungs vorschläge stellen Möglichkeiten einer Ver besserung der Zusam men arbeit

zwischen Designern und ihren Auftraggebern (Unter neh mern) dar. Inwieweit sich diese

Vor schlä ge als praktikable und anwendbare Methoden – gerade in Hinblick auf die

externe Zusam menarbeit der Designer mit KMU – erweisen, wäre ebenfalls in weiteren

Studien deduktiv zu überprüfen. Auch kann durch die vorhandenen Forschungs er gebnisse

der hier ausgearbeitete Scorecard Satz um weitere Scorecards wie beispiels weise

Selbstein schätzung der Unternehmer, passgenaue Unternehmer-/Designerauswahl etc.

ergänzt werden.

Erst die Kombination aus Designwissenschaft, Wirtschaftswissenschaft und Sozialwis -

sen schaft, wie sie in dieser Arbeit vorgenommen wurde, ermöglicht 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 Einschätzung große

Potentiale gerade für Designer. Diese inten siver zu untersuchen, insbesondere in

Hinblick auf ihre unterstützende Funktion einer ergeb nis offenen Entwicklungsarbeit in

Sitzungen mit Unternehmern, wäre für die Praxis der Designer von ausgesprochen

großem Wert. Auf ihrer Basis könnten reflektierte und für den Praxiseinsatz spezifische

Methoden und Tools entwickelt werden, die zu einer verbesserten und effektiveren

Zusammen arbeit von Designern und ihren Auftrag ge bern führen könnten. Ergänzend

könnte so die Denk- und Arbeits weise der Designer überzeugen der an Unter nehmer

vermittelt werden, was das gegensei tige Verständnis und die Zusam menarbeit nach haltig

und positiv beeinflussen würde. 

Darüber hinaus müssten die vorgeschlagenen Forschungsbeiträge wie bei spielsweise der

„Design Value Index“ (Rae, 2016), das „framework for value“ (Lockwood, 2007), die

„Balanced Score Cards“ (Mozota, 2006b) und die „innovations orien tierte Wertschöp -

fungs partnerschaft“ (Fieten, 2006) in ihrer Anwendbarkeit auf die in dieser Forschung 

zugrunde liegende Fragestellung (KMU/externe Designberatung) hin geprüft werden.

Inwieweit diese Erkenntnisse international übertragbar sind müsste ebenfalls geprüft

werden. Laut Rob Schwartz, der das Problem von amerikanischer Seite ebenfalls aufzeigt

(siehe „Probleme in der Zusammenarbeit von KMU-Unterneh mern und Designern“ 2.4.8),

und einer internati onal ähnlichen KMU-Struktur liegt solch eine Annahme nahe, müsste

aber ebenfalls – beispielsweise mittels entsprechender Interviews im europäischen

Umland – auf ein allgemein gültiges Phänomen hin überprüft werden.

Darüber hinaus wäre es wünschenswert, dass sich der Aspekt der Bilanzierung einer

184



FAZIT UND AUSBLICK_HETEROGENITÄT IM DESIGN_SEITE

Designleistung auch auf finanzrechtlicher Ebene und in der Balanced Scorecard zu einem

festen Unternehmenskapital entwickeln würde und externe Entwicklungsleistungen über

einen längeren Zeitraum hinweg aktivierbar würden. Dies gilt insbesondere da Design -

leistung en zumeist über einen ausgesprochen langen Zeitraum den Unternehmen zu wirt -

schaft lich em 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 großes Forschungsfeld

dar und sollte in einer separaten Erhebung behandelt werden. Dennoch gibt diese For -

schungs  arbeit dem Designer Material an die Hand, um letztendlich auch seine Budget-

bzw. Etatverhandlung inhaltlich und argumen tativ zu ergänzen. 

Das Berufsfeld „Beratung“ ist als Spezialisierung in jeder Fachrichtung vorhanden und

wird zumeist in Zusatzqualifikationen oder ergänzenden Studiengängen erworben. Im

Fach Design besitzt die Beratung allerdings einen anderen Stellenwert. Hier hat die be -

ratende Tätigkeit eine ausgesprochen starke Gewichtung. Viele Designer arbeiten als

Selbstständige. Sie haben laut der vorliegenden Erhebung zwangsläufig auch eine bera -

tende Tätigkeit. „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 Designausbil dung und zu Beginn jedes sowohl

grundstän digen Studiengangs, als auch Master Studiengangs integriert werden, oder als

eigenstän diger Studienschwerpunkt (Design Management) ergänzt werden. Nur so ist es

möglich sich in Argumentation zu üben, die über das Designergebnis hinausgeht und

auch den Auftraggeber mit in die Argumentation einschließt, denn auf sei nen Bedürfnis -

sen muss die Argu men tation aufbauen. Gerade zu Beginn des Studiums eignen sich

Projekte mit realem Praxis be zug, die eine Grundlage legen, um im weiteren Verlauf des

Studiums geübt, verfeinert und ausgebaut werden zu können. Nur durch ausreichende

Beratungskennt nisse, einher gehend mit Argumentations- und Kommuni kationspraxis,

wird der Designer in der Lage sein, die beratenden Fertigkeit in seinen Arbeitsalltag zu

integrieren, eine Sensibilität und Grundfertigkeit zu entwickeln und analog zu seiner

Designprofession zunehmend zu verbessern. Wie in Kapitel 2.4.8 erläutert sollte nicht

nur die Ziel gruppe, sondern auch der Unternehmer zunehmend ins Zentrum der Gestal -

tungsleistung rücken, dies nicht zuletzt weil Designer und Unterneh mer gerade im Rah -

men der Kommunikation über ausgesprochen unterschiedliche Kom pe tenzen verfügen

und erst die reflektierte Kom bination aus den Kompetenzen beider zu einer überzeugen -

den Designleistung und einer zielorientierten und effektiven Zusammen arbeit führen

kann. 

Dass für junge Designer bisher wenig Informationen über die in dieser Forschungsarbeit

heraus gearbeiteten wichtigen Interaktionen vorliegen, zeigen die Design Curricula fast

aller deutschen Hochschulen und Universitäten. Es werden kaum Fächer angeboten, die

Design-Studierende mit dem hier notwen digen Wissen und Fertigkeiten versorgen.

Gelehrt werden lediglich Bereiche wie Projekt mana ge ment im Schwerpunkt Markenrecht

und Unternehmens grün dung/-führung. Lediglich eine Hochschule präsentierte einen

Master-Studiengang, namentlich „Master Crea tive Direction“ mit dem Modul „Creative
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Leadership“. Dieser beinhaltet Fächer wie „Agency-, Design- and Teammanagement“,

„Trademark“, „Design Right“ und „Presentation“. Im Schwer punkt geht es um die

Entwicklung von Führungs quali täten, Mitarbeiterführung in leiten der Po sition, Organisie -

ren kreativer Prozesse, adäquate Kommunikation von Ziel set  zungen, Team-/Dialogfähig -

keit und die Übernahme von Verantwortung. Eine weitere Designfakultät löst die Anfor -

derungen einer guten Zusam menarbeit bereits während des Studierens selbst und

öffnete ihr Masterprogramm „Strategische Produkt- und Innovations entwicklung“ auch für

Betriebswissenschaftler und Ingenieure, so dass das Studie ren bereits als tagtägliche

interdisziplinäre Zusam menarbeit erlebt und praktiziert wird, denn nicht zuletzt müssen

sich nicht nur Designer in ihren Fertigkeiten den Unterneh mern annähern. Auch für

Betriebswissenschaftler und Ingenieure ist die Heranführung an teamorientierte kreative

Entwick lungskompetenzen im Design eine große Chance. In beiden Studien angeboten

scheint die Notwen digkeit neuer Fertigkeiten, die zukünftig eine entscheiden de Rolle

einer erfolg reichen Zusamm enarbeit spielen werden, bereits erkannt und umge setzt

worden zu sein. 

Auch eine parallel zur Praxis verlaufende Weiterbildung für bereits etablierte Designer

erweist sich, gerade in Bezug auf die sich stetig verändernden An forderungen und den

zuneh menden Wettbewerbs druck, von großer wirtschaftlicher Bedeutung.

Die Ergebnisse dieser Arbeit ermöglichen einen ersten reflektierten Zugang und ein

erstes Aufbrechen eines weiten, bisher wenig untersuchten und stark verschlossenen

Forschungsfeldes, ins besondere in Bezug auf eine verbesserte Kommunikation für

Designer und Auftragge ber und bringen neue Erkenntnisse in den Forschungsdiskurs ein.

Die dargestellten Konflikt- und Kooperationspotentiale haben in einem ersten Einstieg

das Feld in seiner Gesamt heit – sowohl methodisch als auch inhaltlich – aufgebrochen

und eine erste schlüs  sige Theorie mit spezifi schen Anwen dungs tools in den wichtig sten

Kategorien entwickelt. Betrachtet man nicht zuletzt die große wirtschaftliche Relevanz der

KMU mit einem Anteil von 99,5% aller Unternehmen in Deutschland, so erweist sich –

gerade mit Blick auf die Wettbe werbsfähigkeit der Unternehmen und den zunehmenden

Wettbe werbs  druck der Designer – eine verbesserte Zusammenarbeit von Designern mit

Unter nehmern als eine große wirtschaftliche Chance. Dabei füllen die in dieser For   -

schungs  arbeit herausgearbeiteten Aspekte den vielzitierten Appell der Roman figur 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 Forsch ungs arbeit vielen Designern eine transpa ren te Grund lage geben,

um die Zusammenarbeit mit ihren Auftraggebern reflek tierter zu gestalten, dies nicht

zuletzt, um ihre Kompetenzen im Rahmen einer stetig relevanter werdenden innovativen

Entwick lungsar beit souveräner und über zeugender vermitteln zu können und durch ihre

Arbeit einen bedeutungsvollen und nachhaltig wirtschaft lichen sowie gesellschaftlichen

Beitrag leisten zu können.
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