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Abstract 

Design Thinking ist ein holistischer Ansatz zur Lösung komplexer Problemstellungen, durch 

Nutzen der Arbeitsweise von Designern außerhalb der Design-Domäne. Es ist ein aus der Praxis 

geprägtes Phänomen, das sich durch die Kombination der Praktiken Nutzerfokus (Fokus auf 

den End-Nutzer und seine Bedürfnisse), Problem-Framing (Hinterfragen des “Design-Briefs”), 

Visualisieren (Einfache Verbildlichungen & Prototyping), Experimentieren (Durch 

Experimente früh herausfinden, was funktioniert) und Diversität (Funktionsübergreifende 

Teams) auszeichnet. Die Diskussion über den Nutzen von Design Thinking ist diametral: 

Verfechter des Konzepts beschreiben, dass Design Thinking ein holistischer Ansatz zur 

systemischen Problemlösung sei, während Gegner beschreiben, dass Design Thinking einen 

limitierten Nutzen auf Grund fehlender Verknüpfung mit konventionellen Geschäftsprozessen 

habe. Die Relevanz für den Innovationserfolg ist also unklar. Trotz der Tatsache, dass Design 

Thinking in der Praxis weit verbreitet ist und das Forschungsinteresse, gemessen an der Zahl 

der konzeptionellen Beiträge, qualitativ-empirischen Studien, sowie studentischen 

Experimenten, steigt, gibt es bisher keine quantitativ-empirische Studien zu Design Thinking. 

Daher lautet die übergreifende Forschungsfrage die Dissertation: Wie hängt die Anwendung 

von Design Thinking in Innovationsprojekten mit Innovationskultur und Innovationserfolg 

zusammen? Zur Beantwortung dieser Frage wurden verschiedene Studie durchgeführt und 

semi-strukturierte, qualitative Interviews, geführt, eine quantitative Datenerhebung in 71 

Projekten mit 71 Projektleitern, 345 Projektmitgliedern und 71 Managern durchgeführt sowie 

eine quantitative Datenerhebung unter 192 Teamleitern aus Forschung und Entwicklung 

hinzugezogen. Die Dissertation ist in vier Studien unterteilt: Studie I untersucht empirisch-

qualitativ den Zusammenhang zwischen Design Thinking und Innovationskultur für das 

Gesamtunternehmen. Studie II untersucht empirisch-quantitativ den Einfluss von Design 

Thinking Praktiken auf Innovationskultur und Teamerfolg im Projektteam. Studie III untersucht 

die Folgen der Anwendung von Design Thinking Praktiken auf die individuelle Wahrnehmung 

der Innovationskultur. Studie IV untersucht empirisch-quantitativ den Einfluss des 

Nutzerfokus’ in Forschung & Entwicklung auf den Neuproduktentwicklungserfolg. Damit 

leistet diese Dissertation drei große Forschungsbeiträge: Erstens liefert sie empirische Befunde 

für die Innovationsrelevanz von Design Thinking. Zweitens etabliert sie ein besseres 

Verständnis für das Zusammenspiel von Innovationskultur und Design Thinking. Drittens 

liefert sie detaillierte empirische Befunde für die Relevanz der Design Thinking Praktik 

Nutzerfokus, auch nutzer-zentriertes Design genannt, für den Neuproduktentwicklungserfolg. 



 

 

Zukünftige Forschung sollte sich mit der Untersuchung weiterer Kontingenzfaktoren wie 

Projektcharakteristika, komplementärer struktureller Faktoren oder kultureller Faktoren, 

befassen, den Zusammenhang mit entfernteren Ergebnisgrößen wie Produkterfolg und 

Unternehmenserfolg untersuchen, eine Validierung in einer breiteren, generalisierbareren 

Stichprobe durchführen, sowie die Untersuchung weiterer Funktionen sowie 

Arbeitsplatzsituationen vorantreiben. 

 

Abstract (English) 

Design Thinking is a holistic approach to solving complex problems by using the way designers 

work outside of the design domain. It is a practical phenomenon, characterised by the 

combination of the practices user focus (focus on the end user and his needs), problem framing 

(questioning the design brief), visualisation (simple visualisations & prototyping), 

experimentation (finding out early on what works through experimentation) and diversity 

(working in cross-functional teams). The discussion about the benefits of Design Thinking is 

diametrically opposed: advocates of the concept describe Design Thinking as a holistic 

approach to systemic problem solving while opponents describe that Design Thinking has 

limited benefits due to its lack of linkage to conventional business processes. The relevance for 

the success of innovation is therefore unclear. Despite the fact that Design Thinking is 

widespread in practice and the research interest, measured by the number of conceptual 

contributions, qualitative-empirical studies, as well as student experiments, is increasing, there 

are no quantitative-empirical studies on Design Thinking to date. Therefore, the overarching 

research question of this dissertation is: „How does the application of Design Thinking in 

innovation projects relate to innovation culture and innovation success?“ To answer this 

question, various studies were conducted and semi-structured, qualitative interviews were 

conducted, a quantitative data collection was carried out in 71 projects with 71 project leaders, 

345 project members and 71 managers, and quantitative data collected among 192 team leaders 

from research and development was used. The dissertation is divided into four studies: Study I 

examines empirically-qualitatively the connection between design thinking and innovation 

culture for an entire company. Study II examines empirically-quantitatively the influence of 

Design Thinking practices on innovation culture and team success in the project team. Study 

III examines the consequences of the application of Design Thinking practices on the individual 



 

 

perception of the culture of innovation. Study IV empirically and quantitatively examines the 

influence of user focus in research and development on the success of new product 

development. Thus, this dissertation makes three major research contributions: First, it provides 

empirical findings on the innovation relevance of Design Thinking. Secondly, it establishes a 

better understanding of the interaction between innovation culture and Design Thinking. Third, 

it provides detailed empirical findings on the relevance of the design thinking practice user 

focus, also known as user-centred design, for the success of new product development. Future 

research should focus on the investigation of further contingency factors such as project 

characteristics, complementary structural factors or cultural factors, investigate the connection 

with more distant outcome measures such as product success and business success, carry out a 

validation in a broader, more generalisable sample, and advance the investigation of further 

functions and workplace situations. 
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1 Einleitung 

“But the masters of this new liberal art are practical men and women, and the discipline 

of thinking that they employ is gradually becoming accessible to all individuals in 

everyday life. A common discipline of design thinking—more than the particular 

products created by that discipline today—is changing our culture, not only in its 

external manifestations but in its internal character.”  

(Buchanan, 1992, S. 21) 

Schon Buchanan stellte einen Bezug zwischen Design Thinking und Kultur her – wenn auch 

sein Verständnis von Design Thinking als eine neue Disziplin der Artes Liberales dem heutigen 

Management-Verständnis des Konzeptes nicht mehr gleicht. Das Konzept, welches sich im 

heutigen Sinne um die Adaption der Methoden und Denkweisen von Designern für andere 

Kontexte dreht, findet sowohl bei Fachleuten (Schmiedgen, Rhinow, Köppen & Meinel, 2015, 

S. 8; Wolfangel, 2016, S. 1; Wylie, 2017, S. 1) als auch bei Wissenschaftlern immer mehr 

Beachtung (Carlgren, Elmquist & Rauth, 2016a, S. 344; Kimbell, 2011, S. 286; Micheli, 

Wilner, Bhatti, Mura & Beverland, 2019, S. 124). Dabei handelt es sich nicht nur um eine 

Methode, vielmehr scheint eine starke Verbindung zur Innovationskultur zu bestehen (Elsbach 

& Stigliani, 2018, S. 2280), welche in dieser Dissertation untersucht werden soll. 

1.1 Praktische Relevanz 
In den Medien finden sich kontinuierlich neue Erfolgsgeschichten über Design Thinking (z.B. 

Liedtka, 2018, S. 74; Lockwood & Papke, 2017, S. 1). Dort wird beispielsweise darüber 

berichtet, wie große Unternehmen Design Thinking nutzen, um Kreativität und Innovation zu 

fördern und sich neu zu erfinden (Krohn, 2018, S. 1). Für einige wird es dem Hype, den es 
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geschaffen hat, nicht gerecht (Kupp, Anderson & Reckhenrich, 2017, S. 42), während die 

meisten glauben, dass die grundlegende Methode des Design Thinking relevant bleiben wird 

(Wylie, 2017, S. 1). Beispielsweise wurde in einer Podiumsdiskussion der Deutschen Telekom 

gesagt, dass „Design Thinking eine Methode ist, um Kreativität in etablierte Unternehmen zu 

bringen“ und dass die „Wiederentdeckung der Kundenorientierung unter dem Label Design 

Thinking völlig neue Wege der Unternehmensführung eröffnet“ (Deutsche Telekom, 2017, S. 

1). Im Einklang mit diesen Aussagen stimmten 71% der teilnehmenden Organisationen einer 

Studie am HPI Potsdam im Jahr 2015 der Aussage zu, dass Design Thinking ihre Arbeitskultur 

verbessert hat (vgl. Abbildung 1.1). Gleichzeitig finden sich in der Studie auch Hinweise 

darauf, dass Design Thinking oft mit der Kultur der etablierten Unternehmen kollidiert 

(Schmiedgen et al., 2015, S. 101). 

 

Abbildung 1.1:  Antworten auf die Frage „Was ist Ihr Eindruck vom Einfluss von 

Design Thinking in Ihrer Organisation?“1 

Mehrere Antwortmöglichkeiten, n = 181, * nur n = 111 gewinnorientierte 

Organisationen erhielten diese Fragen 

Steigender Wettbewerb in vielen Branchen, schnellere Entwicklungszyklen (Griffin, Langerak 

& Eling, 2019, S. 264), Digitalisierung und Start-Ups, die ganze Märkte von Grund auf ändern, 

 

1 Eigene Darstellung nach Schmiedgen, Rhinow, Köppen & Meinel (2015, S. 101). 
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das alles sind Phänomene, die sich in der Geschäftswelt über die letzten Jahrzehnte beobachten 

ließen (Colbert, Yee & George, 2016, S. 731). Wo früher mit Hightech ein Wettbewerbsvorteil 

geschaffen wurde, finden sich heute oftmals komplexe Probleme, die mit Software und 

Sensorik lösbar werden (Porter & Heppelmann, 2014, S. 65). Es ist also nicht verwunderlich, 

dass sich die Überzeugung durch die Industrie zieht, dass bestehende Unternehmen innovieren 

müssen, um solch veränderten Marktbedingungen standzuhalten. Viele Unternehmen sind 

jedoch nicht darauf ausgerichtet, neue Geschäftsfelder zu bearbeiten oder radikal neue Produkte 

oder Dienstleistungen zu entwickeln. Vielmehr steht für sie als dominierende Marktmacht die 

Verbesserung des bestehenden Geschäfts mit kalkulierbarem Risiko im Fokus (Chandy, Prabhu 

& Antia, 2003, S. 14). Damit verbunden sind Effizienz, Qualität und Verlässlichkeit, welche 

einen Grundstein für gute Kundenbeziehungen legen. Teil solcher Arbeitsweise sind unter 

anderem die klare Formulierung von Aufträgen und Verantwortlichkeiten sowie die 

sequentielle Bearbeitung von neuen Produkten seitens der verschiedenen Funktionen. 

Damit neue Ideen nicht nur erkannt oder überhaupt erst entwickelt, sondern auch erfolgreiche 

Produkte aus diesen geschaffen werden können, benötigen Unternehmen jedoch auch andere 

Mechanismen, die statt auf Effizienz und Effektivität auf Kreativität und Innovation 

ausgerichtet sind; sie müssen also eine gewisse Ambidextrie2 leben (Tushman & O’Reilly, 

1996, S. 24 f.): Klare Prozesse und Verantwortlichkeiten in der Organisation, die wie ein 

Uhrwerk funktionieren, zur Optimierung, Produktion und zum Verkauf bestehender Produkte, 

gegenüber chaotisch anmutendem Freiraum zur Entwicklung und Umsetzung neuer Ideen und 

Konzepte zur Sicherung des zukünftigen Geschäfts. 

Dabei hat sich die Einbindung der Nutzerperspektive, also die Perspektive derer, für die das 

Produkt oder die Dienstleistung entwickelt wird, als wesentlich herausgestellt (Hippel, 2001, 

S. 249). Eine proaktive Marktorientierung, also das Erkennen und Adressieren von 

fundamentalen, oft unbewussten Bedürfnissen von potentiellen Kunden, oder im Business-to-

business, deren Kunden, ist ein wichtiger Erfolgsfaktor für den Neuprodukterfolg (Narver, 

Slater & MacLachlan, 2004, S. 335). Doch wie können Unternehmen eine solche proaktive 

Marktorientierung herbeiführen? 

 

2 Ambidextrie beschreibt die Fähigkeit von Organisationen, gleichzeitig inkrementelle sowie radikale Veränderungen zu implementieren 
(Tushman & O’Reilly, 1996, S. 8). 
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Über die letzten 15 Jahre sind in der Praxis viele Rahmenkonzepte entstanden, die unter 

anderem eine solche Nutzerzentrierung zum Ziel haben (Johansson‐Sköldberg, Woodilla & 

Çetinkaya, 2013, S. 123). Eines davon ist Design Thinking, dessen Verfechter der Überzeugung 

sind, dass es Managern die Möglichkeit bietet, Innovation aus einer ganzheitlichen Perspektive 

unter Berücksichtigung von Nutzerbedürfnissen, Technologie und Geschäftsmodell zu treiben 

und so im Unternehmen eine neue Herangehensweise an Produkt- und 

Dienstleistungsentwicklung zu implementieren (Brown & Katz, 2011, S. 382; Liedtka, 2018, 

S. 79). In interdisziplinären Teams wird gemeinsam an einer Problemstellung gearbeitet, indem 

zunächst ein tieferes Verständnis für die oft latenten Bedürfnisse der Nutzer durch direkte 

Interaktion mit und Beobachtung von Nutzern aufgebaut (Veryzer & Borja de Mozota, 2005, 

S. 132), auf diesem neu generierten Kundenwissen das Problem neu definiert (Paton & Dorst, 

2011, S. 575), mit Visualisierungen wie Skizzen und Mockups neue Lösungen für das Problem 

generiert und diese iterativ mit Nutzern getestet, verbessert oder wieder verworfen werden 

(Dorst & Cross, 2001, S. 425 f.; Kelley, 2001, S. 36f.; Miaskiewicz & Kozar, 2011, S. 419). 

Das Konzept stellt eine Adaption der Methoden, Denkweisen und Ansätze aus dem Design dar, 

wo es seinen Ursprung hat (Johansson‐Sköldberg et al., 2013, S. 121). 

Dabei ist bemerkenswert, dass die Elemente des Design Thinking an sich nicht neu und 

größtenteils auch sehr gut erforscht sind, mit Design Thinking aber ein holistisches Framework, 

ein „end-to-end system for problem solving“ (Liedtka, 2015, S. 929), zur Verfügung steht, das 

sich gut in Organisationen implementieren lässt. Liedtka und Ogilvie beschreiben sogar: „Find 

a leader of innovation in any organization, and he or she has likely been practicing design 

thinking all along“ (Liedtka & Ogilvie, 2011, S. 4). Im Gegensatz dazu wird Design Thinking 

dafür kritisiert, dass es die professionelle Ausbildung von Designern herunterspiele. Dabei steht 

vor allem die folgende Aussage in der Kritik: „You may even be able to train nondesigners with 

the right attributes to excel in design-thinking roles“ (Brown, 2008, S. 91). 

Umso erstaunlicher ist es, dass Design Thinking die Welt der Praxis innerhalb kürzester Zeit 

erobert und sich eine ganze Industrie rund um Design Thinking gebildet hat. Große 

Unternehmen wie Microsoft, IBM, SAP, Samsung und BOSCH nutzen Design Thinking in der 

frühen Innovationsphase, mit dem Ziel, Kreativität zu fördern, Innovationen zu schaffen und so 

das Geschäft der Zukunft zu begründen (Design Council, 2007, S. 76 ff.; Forrester, 2018, S. 3; 

IBM, 2019; SAP, 2013; Yoo & Kim, 2015, S. 74). Daher findet Design Thinking in der 

Industrie vor allem in Forschung & Entwicklung, aber auch im Marketing Anwendung (vgl. 
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Abbildung 1.2). Zu diesem Zwecke wurden ganze Abteilungen gegründet (Schmiedgen et al., 

2015, S. 52), Chief Design Officers installiert (Kolko, 2015, S. 67), firmen-übergreifende 

Festivals und Konferenzen zu Design Thinking organisiert (d.confestival, 2017; Design 

Thinking Conference, 2018) und Mitarbeiter über ein großes Spektrum an Schulungen an die 

Thematik herangeführt (z.B. SAP, 2019). Unternehmensberatungen haben vermehrt 

Designagenturen aufgekauft (Lehne, 2017), die Anzahl der Massive Open Online Courses zu 

Design Thinking sowie der Teilnehmer an diesen Kursen sind immens und in großen Zeitungen 

und Magazinen wird immer wieder über Design Thinking berichtet (Hornuff, 2017; 

Kalaichandran, 2017; Krohn, 2018; Perlroth, 2013; Wolfangel, 2016; Zydra, 2014).  

 

Abbildung 1.2:  Antworten auf die Frage: „In welchen Bereichen Ihrer Organisation 

wird oder wurde Design Thinking Ihres Wissens nach angewandt?“3  

Mehrere Antwortmöglichkeiten, n = 208  

Die Frage nach dem tatsächlichen Nutzen von Design Thinking ist jedoch noch nicht 

ausreichend beantwortet. Es gibt einige Studien, die den Einsatz von Design Thinking in der 

Praxis untersuchen, diese bleiben jedoch überwiegend anekdotisch (Carlgren et al., 2016a, S. 

344 ff.; Schmiedgen et al., 2015, S. 50 ff.). Ein weiterer Ansatz ist der des Design Management 

 

3 Eigene Darstellung nach Schmiedgen et al. (2015, S. 54). 
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Institutes (Rae, 2013, S. 30 ff.) sowie von McKinsey (Sheppard, Kouyoumjian, Sarrazin & 

Dore, 2018), die große Unternehmen nach ihrem Designfokus bewerten und den Profit der 

Unternehmen, die einen Designfokus haben, mit solchen vergleichen, die diesen nicht haben. 

Das Ergebnis ist mit einer 228% höheren Kapitalrendite (ROI) design-orientierter Unternehmen 

im Vergleich deutlich. Allerdings ist dieses auch schwer interpretierbar, da nicht ausreichend 

geklärt werden kann, ob der Designfokus ausschlaggebend ist, noch die Messung des 

„Designfokus“ ausreichend geklärt ist. Die Unternehmensberatung Forrester (2018) 

veröffentlichte eine Studie über den Einsatz von Design Thinking bei IBM, mit dem Ziel, den 

ROI für Design Thinking zu bewerten. In dieser zeigen sie auf, dass Projektteams, die Design 

Thinking nutzen, ihre Entwicklungsgeschwindigkeit durch Verringerung der 

Fehlentwicklungsquote, schnellere Time-to-Market und schnellere initiale 

Konzeptentwicklung verdoppelt haben (Forrester, 2018, S. 1). Dabei ist die wissenschaftliche 

Güte dieser Studie nicht ausreichend bewertbar und die Verallgemeinerbarkeit in Frage zu 

stellen. 

Manager erhoffen sich von der Implementierung von Design Thinking aber nicht nur höheren 

Innovationserfolg, der eine Balance zwischen Technik, Anforderungen und Geschäftsmodellen 

schafft. Denn zugleich geht es auch um die Idee, mehr Verantwortung an das Team zu 

übergeben, es dadurch zu motivieren und so erfolgreicher zu werden. Design Thinking wird 

deswegen nicht nur als Arbeitsweise zum Entwickeln von Innovationen genutzt, sondern auch 

in Verbindung mit einer veränderten Kultur, einer Innovationskultur, gebracht (Elsbach & 

Stigliani, 2018, S. 2274 ff.; Schmiedgen et al., 2015, S. 51). 

Für Unternehmen und Manager stellt sich also die Frage, inwiefern die Versprechungen rund 

um Design Thinking zutreffen: Führt Design Thinking tatsächlich zu höherem 

Verantwortungsbewusstsein und Motivation der Mitarbeiter? Ist Design Thinking mit einem 

höheren Neuproduktentwicklungserfolg in Verbindung zu bringen? Entstehen tatsächlich 

bessere Innovationen durch den Einsatz von Design Thinking? Daher widmen sich die in dieser 

Arbeit versammelten Studien der Untersuchung des Phänomens Design Thinking und seines 

Zusammenspiels mit der Innovationskultur von Industrieunternehmen. 
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1.2 Wissenschaftliche Relevanz 
Das Thema Design Thinking hat auch in der wissenschaftlichen Welt Fahrt aufgenommen – 

erst letztes Jahr erschienen verschiedene Beiträge in Top-Journals im Management-Bereich. 

Darunter ist ein ausführlicher Literaturüberblick (Micheli et al., 2019), ein theoretischer Beitrag 

über den Zusammenhang von Design Thinking und Organisationskultur (Elsbach & Stigliani, 

2018), sowie ein Beitrag über den Status von Design in Organisationen (Micheli, Perks & 

Beverland, 2018). Zu begründen ist dieses Interesse allerdings nicht durch die Entwicklung 

einer wissenschaftlichen Theorie, sondern vielmehr durch das Interesse an dem in der Praxis 

gelebten Phänomen Design Thinking. 

Insgesamt finden sich weit über 100 Beiträge über Design Thinking in gerankten, double-blind 

peer-reviewed Journals. Die Forschung zu Design Thinking ist bisher, bis auf wenige 

Ausnahmen, von Fallstudien und konzeptionellen Beiträgen sowie qualitativ-induktiven 

Arbeiten geprägt, die zum Ziel haben, das Verständnis des Phänomens zu vertiefen (z.B. 

Beckman & Barry, 2007; Beverland, Wilner & Micheli, 2015; Vetterli, Uebernickel, Brenner, 

Petrie & Stermann, 2016). Die einzelnen Elemente von Design Thinking sind gut bekannt und 

teilweise gut erforscht (Micheli et al., 2019). Entsprechend finden sich nicht nur Verfechter des 

Konzepts, die argumentieren, dass sich die Kombination der Einzelelemente zu einem 

größeren, holistischen Problemlösungssystem zusammensetzt (Liedtka, 2015, S. 929). Es sind 

auch kritische Stimmen zu finden, die dem Konzept vorwerfen, dass es den mit ihm 

verbundenen überhöhten Erwartungen nicht gerecht werde (Kupp et al., 2017, S. 41 f.; 

McCullagh, 2013, S. 32 ff.). Andere Stimmen gehen sogar soweit es als das nächste 

management fad, also als eine bloße Modeerscheinung, darzustellen (Nussbaum, 2011). 

In bestehender Forschung wurden unter anderem die konstituierenden Elemente von Design 

Thinking ermittelt (Beverland et al., 2015, S. 593 f.; Carlgren et al., 2016a, S. 346) und 

Anwendungsgebiete für das Konzept aufgezeigt. Es finden sich Beiträge zur Nutzung von 

Design in der Strategiebildung (Fixson & Rao, 2014; Leavy, 2012; Liedtka, 2014; Liedtka & 

Heather, 2007), zu psychologischen Mechanismen von Design Thinking die zur Reduktion von 

kognitiven Verzerrungen führen können (Liedtka, 2015), zur Nutzung von Design Thinking im 

Marketing (Beverland et al., 2015) sowie für Innovationsvorhaben (Bosch-Sijtsema & Bosch, 

2015; Seidel & Fixson, 2013). Das Einbeziehen von Nutzerinput, eines der prägenden Elemente 

von Design Thinking, ist als eine wichtige Informationsquelle in der Neuproduktentwicklung 

erkannt worden (Bosch-Sijtsema & Bosch, 2015, S. 793). Daneben finden sich Aussagen, dass 
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Design Thinking auch geeignet sein könnte, um mit dem „massive change that seems to be 

characteristic of our time“ (Brown & Katz, 2011, S. 382) zurecht zu kommen. 

In dieser Dissertation werden drei Forschungslücken adressiert. Erstens herrscht Unklarheit 

über den tatsächlichen Nutzen von Design Thinking, trotz der weiten Verbreitung in der Praxis. 

Kann mit Design Thinking tatsächlich radikale Innovation geschaffen werden (Brown, 2008, 

S. 84)? Liefert Design Thinking tatsächlich bessere Ideen und großes Potential für zukünftiges 

Geschäft (Liedtka, 2018, S. 72; Liedtka & Heather, 2007, S. 66)? Es ist daher nicht 

verwunderlich, dass viele Stimmen nach empirischen Studien zur näheren Untersuchung von 

Design Thinking rufen (Gruber, Leon, George & Thompson, 2015, S. 5 f.; Liedtka, 2015, S. 

936 f.; Micheli et al., 2019, S. 143). Jedoch fehlte bis vor kurzem ein klares Verständnis dafür, 

was Design Thinking tatsächlich ist (Carlgren, Rauth & Elmquist, 2016b, S. 39), und es gibt 

keine Operationalisierungen, die Design Thinking in der Praxis messbar – und dadurch 

vergleichbar – machen (Micheli et al., 2019, S. 19; Schmiedgen et al., 2015, S. 114 ff.). Die 

Innovationsrelevanz von Design Thinking ist also unklar, nicht zuletzt aufgrund einer fehlenden 

Operationalisierung. 

Zweitens wird in der bestehenden Literatur oftmals ein Zusammenhang zwischen Design 

Thinking und Organisations- bzw. Innovationskultur postuliert. Es gibt Studien, die Design 

Thinking als Kultur darstellen (Kimbell, 2011, S. 301), solche, die Design Thinking als Tool 

zur Kulturveränderung ansehen (Elsbach & Stigliani, 2018, S. 6 f.; Seitz, 2017, S. 111), und 

solche, die besagen, dass Design Thinking nur in einer Innovationskultur funktionieren kann 

(Ignatius, 2015, S. 84 f.). Daher bleibt unklar, welche Charakteristik die Beziehung zwischen 

Design Thinking und Kultur aufzeigt (Micheli et al., 2019, S. 143), der Zusammenhang und die 

Mechanismen zwischen Design Thinking und Innovationskultur sind also nicht ausreichend 

verstanden und untersucht. 

Drittens bleibt unklar, unter welchen Umständen Design Thinking am wirkungsvollsten für 

Innovationsaktivitäten ist. Die sehr geteilten Meinungen zu Design Thinking deuten darauf hin, 

dass es in bestimmten Situationen besser geeignet sein könnte als in anderen, es also gewissen 

Kontingenzen unterliegt. Es wurde aufgezeigt, dass Design Thinking besonders 

kommunikationsintensiv ist und von der direkten Interaktion der Teammitglieder lebt (Liedtka, 

2015, S. 934). Außerdem wurde die Behauptung aufgestellt, dass Design Thinking besonders 

für hoch-innovative Produkte und Dienstleistungen geeignet sei (Brown, 2008, S. 86). 
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Gleichzeitig wird durch Design Thinking jedoch eine enge Beziehung zum Nutzer geschaffen, 

was hinderlich für die Erstellung hoch-innovativer Produkte sein könnte (Norman & Verganti, 

2013, S. 88 ff.). Es ist also ein tieferes Verständnis für die Mechanismen des Design Thinking 

und die Umstände, in denen Design Thinking besonders gut funktionieren kann, nötig, um die 

Forschung voranzutreiben. Von welchen Kontingenzen das Innovationspotenzial von Design 

Thinking abhängt und in welchen Situationen Design Thinking tatsächlich für 

Innovationsvorhaben geeignet ist, ist also nicht genügend erforscht. 

1.3 Ziele der Arbeit 
Da Design Thinking noch nicht ausreichend empirisch untersucht wurde und noch viele 

Unklarheiten bezüglich der Wirkmechanismen von Design Thinking sowohl auf Organisations- 

und Teamebene als auch auf individueller Ebene existieren, hat diese Arbeit zum Ziel, diese 

Wirkmechanismen genauer zu untersuchen und den Zusammenhang zwischen Design Thinking 

und Innovationskultur zu ergründen. Abbildung 1.3 zeigt den übergreifenden 

Forschungsrahmen, in dem die Forschungsfragen dieser Arbeit, die Studien, die diese Fragen 

adressieren, sowie die Zusammenhänge zwischen diesen Studien aufgezeigt werden. 

Zu den generellen Zusammenhängen zwischen Design Thinking und Innovationskultur gibt es 

noch nicht genügend empirische Untersuchungen. Zwar geben Elsbach & Stigliani (2018, S. 

2276 ff.) einen guten Überblick über die Erkenntnisse aus bisheriger Forschung, die großen 

Teils qualitativer und anekdotischer Natur sind, und zeigen auf dieser Basis den nötigen 

Forschungsbedarf auf. Jedoch fordern auch sie nach mehr empirischer Forschung, die den 

Zusammenhang zwischen Design Thinking und Kultur näher untersucht (Elsbach & Stigliani, 

2018, S. 2303). Gleichzeitig ist bekannt, dass die Nutzung von Design Thinking in 

Industrieunternehmen auch Schwierigkeiten mit sich bringt, insbesondere, dass Design 

Thinking mit der Kultur des Unternehmens kollidieren kann (Carlgren et al., 2016a, S. 353). 

Daraus ergibt sich die erste Forschungsfrage dieser Dissertation: 

Forschungsfrage 1:  Wie hängen die Nutzung von Design Thinking in 

Industrieunternehmen und deren Innovationskultur zusammen? 
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Abbildung 1.3: Übergreifender Forschungsrahmen 

Des Weiteren bleibt unklar, welche Veränderungen die Nutzung von Design Thinking in 

Innovationsprojekten im Vergleich zu herkömmlichen Entwicklungsansätzen mit sich bringt. 

In der Literatur wird deutlich, dass Design Thinking erheblichen Einfluss auf die kollektive 

Wahrnehmung der Innovationskultur und Teamprozesse haben sollte: Durch die Einbeziehung 

der Nutzer im frühen Stadium, die Suche nach und die Neudefinition des Problems, ein 

iteratives Vorgehen, das Nutzen von Visualisierungen und durch interdisziplinär geprägte 

Teams (Micheli et al., 2019, S. 143) wird sich nicht nur die Zusammenarbeit anders gestalten, 

sondern werden sich auch zentrale kulturelle Größen im Team verändern (Elsbach & Stigliani, 
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2018, S. 2295 ff.). Da die Kultur, die sich aus Artefakten, Werten und den darunterliegenden 

Annahmen zusammensetzt (Schein & Schein, 2017, S. 30–36), schwer messbar und nur über 

einen längeren Zeitraum beeinflussbar ist, sind für die durch Design Thinking hervorgerufenen 

Veränderung im Team vor allem temporale wie prozessuale Größen, z.B. Team Empowerment 

und Teamklima, die als Artefakte der Kultur angesehen werden können, relevant (Anderson & 

West, 1998, S. 235 ff.; Denison, 1996, S. 646; Kirkman, Rosen, Tesluk & Gibson, 2004, S. 175 

ff.). 

Team Empowerment, eine wichtige kulturelle und prozessuale Größe auf Teamebene, 

beschreibt eine erhöhte Motivation der Teammitglieder, die durch eine kollektive, positive 

Bewertung der Aufgaben des Teams hervorgerufen wird, die auf einem Gefühl der 

Sinnhaftigkeit der Aufgaben, der gefühlten Autonomie sowie dem Gefühl, etwas bewegen zu 

können, basiert (Kirkman et al., 2004, S. 176 f.). Da Brown beschreibt, dass Design Thinking 

Teams „empowere“ (Brown, 2008, S. 88), ist diese Größe im Zusammenhang mit Design 

Thinking besonders wichtig. Inwiefern die oben beschriebenen Design Thinking Praktiken 

einen Einfluss auf die Wahrnehmung des Team Empowerment haben, und inwieweit sich dieses 

auf Erfolgsgrößen des Teams auswirkt, ist also von besonderem Interesse, um zu ergründen wie 

sich der Zusammenhang zwischen Design Thinking und der Wahrnehmung der 

Innovationskultur gestaltet: 

Forschungsfrage 2: Welchen Einfluss hat Design Thinking auf die kollektive 

Wahrnehmung der Innovationskultur in Innovationsprojekten 

großer Industrieunternehmen? 

Allerdings sind nicht nur kollektive, sondern auch individuelle Wahrnehmungen kultureller 

Größen von Belang, da diese einen direkten Einfluss auf die Motivation und Bemühungen des 

Individuums zur Erreichung des Teamziels haben können. Dass Design Thinking förderlich für 

das Engagement und die Motivation der Mitarbeiter sei, wird in der Literatur betont (Elsbach 

& Stigliani, 2018, S. 2281; Micheli et al., 2019, S. 134 ff.). Das Innovationsklima ist ein 

wichtiger Bestandteil der Innovationsliteratur und ein Maß dafür, wie innovationsfreundlich 

das Klima ist und ob die Mitarbeiter sich im Streben nach Innovation unterstützt fühlen (Weiss, 

Hoegl & Gibbert, 2011, S. 199 f.). Wichtige Bestandteile eines solchen Klimas sind unter 

anderem ein Gefühl der Sicherheit, offener Informationsaustausch, sowie die Aufforderung, 

Neues zu probieren (Anderson & West, 1998, S. 239). Da ein ausgeprägtes Innovationsklima 
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großen Einfluss auf den Erfolg haben kann (Weiss et al., 2011, S. 203), ist die Frage, ob und 

unter welchen Umständen Design Thinking Praktiken die individuelle Wahrnehmung des 

Klimas als Element der Innovationskultur positiv beeinflussen, von großem Interesse:  

Forschungsfrage 3: Welchen Einfluss hat Design Thinking auf individuelle 

Wahrnehmungen der Innovationskultur in Innovationsprojekten 

großer Industrieunternehmen? 

Durch die Klärung des Zusammenhangs von Design Thinking und Innovationskultur ist jedoch 

noch nicht ausreichend betrachtet, welche Relevanz Design Thinking für Innovation im 

Allgemeinen hat. Eine wesentliche Eigenschaft von Design Thinking ist die Fokussierung auf 

den Nutzer von Anfang an (Carlgren et al., 2016b, S. 46 f.), weswegen es als guter Startpunkt 

erscheint, diese konkrete ethnographische Praktik (Liedtka, 2015, S. 933; Micheli et al., 2019, 

S. 137) in Zusammenhang mit einer zentralen Erfolgsgröße in der Innovationsforschung zu 

betrachten: dem Neuproduktentwicklungserfolg (Barczak, Griffin & Kahn, 2009, S. 3 ff.; 

Sivasubramaniam, Liebowitz & Lackman, 2012, S. 803 ff.). Da unklar ist, unter welchen 

Bedingungen eine solche Praktik relevant für den Erfolg der Neuproduktentwicklung sein kann, 

ist weiterhin von großem Interesse, welchen Kontingenzen diese Beziehung unterliegt: 

Forschungsfrage 4: In welchem Zusammenhang steht insbesondere der Nutzerfokus mit 

dem Neuproduktentwicklungserfolg? Unter welchen Bedingungen 

ist dieser Zusammenhang am effizientesten? 

Durch die Beantwortung der obigen Forschungsfragen erbringt diese Dissertation drei 

wesentliche wissenschaftliche Beiträge, die in Abbildung 1.4 zusammengefasst sind und 

nachfolgend erläutert werden. 
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Abbildung 1.4: Wissenschaftlicher Beitrag 

Zunächst leisten alle vier Studien einen wichtigen ersten Beitrag zur Forschung über Design 

Thinking, indem sie empirische Befunde zum tieferen Verständnis der Innovationsrelevanz von 

Design Thinking aufzeigen. Damit liefert diese Dissertation erste empirische Indizien dafür, 

dass Design Thinking tatsächlich einen positiven Einfluss für Innovationsvorhaben haben 

könnte. Gleichzeitig wird jedoch durch die Studien auch deutlich, dass Design Thinking alleine 

nicht ausreichend für Innovationsvorhaben ist. 

Weiterhin wird in den Studien I bis III das Zusammenspiel von Innovationskultur und Design 

Thinking untersucht und dadurch als zweiter Beitrag ein besseres Verständnis für dieses 

Zusammenspiel geschaffen. Dabei bildet Studie I als explorative, qualitativ-induktive Studie 

den Rahmen, indem ein Framework für das Zusammenspiel gebildet wird. Studie II und Studie 

III untersuchen anschließend, inwieweit Design Thinking Praktiken in Innovationsprojekten 

Einfluss auf zentrale Konstrukte der Forschung zur Innovationskultur nehmen. Dabei legt 

Studie II den Fokus auf das Projektteam und die Mechanismen der Performancerelevanz von 

Design Thinking in Innovationsprojekten, während Studie III das Individuum im Team in den 

Vordergrund stellt. Alle drei Studien leisten damit einen wesentlichen Beitrag für ein besseres 

Verständnis für die Veränderungen, die der Einsatz von Design Thinking in Projektteams mit 

sich bringt. Mit einer neuen Konzeptualisierung von Design Thinking durch seine 

konstituierenden Praktiken auf Projektebene wird im Rahmen dieser Dissertation außerdem 

eine Vergleichbarkeit und Messbarkeit von Design Thinking, unabhängig von seinem Label, 

Studie I – Studie IV
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geschaffen, die durch eine neue Operationalisierung auch direkt für Forschung und Praxis 

verwertbar ist. 

Studie IV leistet den dritten Beitrag, indem sie untersucht, ob Nutzerfokus, eine der 

konstituierenden Praktiken des Design Thinking, in der methodischen Form der 

Kundenethnographie eine Performancerelevanz für die Neuproduktentwicklung besitzt, und 

unter welchen Kontingenzen diese Beziehung gilt. Dadurch wird auf konkrete Art und Weise 

ein Anhaltspunkt dafür geschaffen, unter welchen Bedingungen Design Thinking den Erfolg 

der Neuproduktentwicklung positiv beeinflussen könnte. 

1.4 Aufbau der Arbeit 
Zur Beantwortung dieser Forschungsfragen werden in dieser Arbeit sowohl der theoretische 

Hintergrund von Design Thinking untersucht, als auch Befunde aus empirischen Studien, die 

im Rahmen dieser Arbeit entstanden sind, diskutiert.  

Zunächst wird in Kapitel 2 die bestehende Forschung zu Design Thinking ausführlich erörtert. 

Hierzu wird ein systematischer Literaturüberblick gegeben. Im Anschluss werden empirische 

Befunde zu den einzelnen Design Thinking Praktiken aus bestehender Forschung im Detail 

diskutiert. 

Kapitel 3 beinhaltet eine empirische, qualitativ-induktive Studie zum Zusammenspiel von 

Design Thinking und Innovationskultur in der Industrie. Durch Experteninterviews wird 

sowohl ein Einblick auf das aktuelle Verständnis von Design Thinking in einem weltweiten 

Industrieunternehmen gegeben als auch auf die kulturellen Besonderheiten des Konzeptes 

eingegangen. Im Zentrum steht dabei die Frage, inwieweit Design Thinking Veränderungen in 

der Organisationskultur begründet oder ob eine bestimmte Organisationskultur nötig ist, damit 

Design Thinking sein volles Potential entfalten kann. Hierzu werden unter anderem die 

Barrieren betrachtet, die der Einführung von Design Thinking entgegenstehen können. 

Im Rahmen dieser Dissertation wurde eine empirische Mehrebenen-Erhebung unter 72 

Innovationsprojekten der Entwicklung eines internationalen Konzerns durchgeführt. Das 

Sample setzt sich aus 354 Teammitgliedern, 72 Projektleitern und 72 Managern zusammen. Die 

Ergebnisse dieser Erhebung werden in Studie II (Kapitel 4) und Studie III (Kapitel 5) diskutiert. 
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Studie II (Kapitel 4) beschäftigt sich mit der Frage, ob Design Thinking relevant für die 

Teamleistung in Innovationsprojekten ist, und welche Mechanismen diese Beziehung 

hervorrufen. Für diesen Zweck wurden die Bestandteile des Design Thinking, die Design 

Thinking Praktiken, operationalisiert, da kein passendes Messinstrument aus der Literatur 

vorhanden war. Um die Mechanismen besser zu verstehen, wurde sowohl auf die Studie I 

(Kapitel 3), als auch auf bestehende Literatur zurückgegriffen. Es wurde Team Empowerment, 

ein gut erforschtes Konstrukt der Innovationsforschung, als Mediator identifiziert. Die 

Analyseeinheit für diese Betrachtungen ist das Innovationsprojekt. Die Ergebnisse deuten 

darauf hin, dass Design Thinking Praktiken relevant für die Teamleistung sind, diese Beziehung 

aber vor allem durch ein erhöhtes Team Empowerment wirkt. 

In Studie III (Kapitel 5) wird der Zusammenhang zwischen dem Einsatz von Design Thinking 

Praktiken in Innovationsprojekten und der individuellen Wahrnehmung des Innovationsklimas 

erörtert. Die Analyseeinheit ist hier das individuelle Teammitglied als Teil des 

Innovationsprojektes, es handelt sich also um ein multi-level Modell. Zusätzlich wird die 

Proximität der Teammitglieder zueinander als Kontingenz für diese Beziehung analysiert und 

dessen moderierender Einfluss auf die Beziehung zwischen Design Thinking Praktiken und der 

individuellen Wahrnehmung des Innovationsklimas aufgezeigt. Die Ergebnisse deuten auf 

einen positiven Zusammenhang zwischen Design Thinking Praktiken und Innovationsklima 

hin, das durch die Proximität der Teammitglieder positiv moderiert wird. 

Darüber hinaus werden, um der Frage nach der Relevanz von Design Thinking für die 

Neuproduktentwicklung näher auf die Spur zu kommen, in Studie IV (Kapitel 6) die Befunde 

einer weiteren empirischen Erhebung mit bestehenden Daten aus dem gleichen Konzern zum 

Einsatz von Kundenethnographie in den frühen Innovationsphasen in der Industrie diskutiert. 

Im Fokus dieser Studie steht die Frage, ob diese Praktik, die ein wesentlicher Teil der Design 

Thinking Praktik Nutzerfokus und damit ein maßgeblicher Bestandteil des Design Thinking ist, 

einen positiven Zusammenhang mit dem Erfolg der frühen Innovationsphase hat, und von 

welchen internen und externen Kontingenzen diese Beziehung abhängt. Als Sample dienten 

154 Abteilungen in der Entwicklung eines weltweit tätigen Großkonzerns, die Analyseeinheit 

dieser Studie ist die Entwicklungsabteilung. Die Ergebnisse dieser Studie zeigen auf, dass 

Kundenethnographie eine positive Beziehung mit dem Neuproduktentwicklungserfolg hat und 

dass diese Beziehung vom innovativen Arbeitsverhalten der Teammitglieder und vom 

Innovationsgrad abhängt. 
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Kapitel 7 bildet den Abschluss dieser Dissertation und liefert eine Zusammenfassung der Arbeit 

und ihrer Beiträge, sowie einen Ausblick auf weiteren Forschungsbedarf.
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2 Konzeptionelle Grundlagen 

Weil Design Thinking ein vielschichtiges Konzept mit einer Menge an teils widersprüchlichen 

existierenden Definitionen aus bestehender Forschung ist, soll im Rahmen des zweiten Kapitels 

eine klare Definition, konzeptionelle Grundlagen sowie der aktuelle Stand der Forschung 

erarbeitet werden. In Kapitel 2.1 wird das Gesamtkonstrukt Design Thinking anhand eines 

strukturierten Literaturüberblicks genauer untersucht. In Kapitel 2.2 werden die 5 

Kernbestandteile von Design Thinking, sogenannte Design Thinking Praktiken, einzeln 

erläutert und die existierende Forschung dazu zusammengefasst. Im Anschluss beginnt in 

Kapitel 3 der empirische Teil dieser Arbeit. 

2.1 Strukturierter Literaturüberblick 
Ziel dieses Unterkapitels ist die systematische Erarbeitung der existierenden Literatur über 

Design Thinking. Dafür wird zunächst die Methode des strukturierten Literaturüberblicks 

beschrieben (Kapitel 2.1.1). Anschließend wird eine inhaltliche Analyse durchgeführt und eine 

Beschreibung der Herkunft des Konzeptes (Kapitel 2.1.2), eine Definition von Design Thinking 

(Kapitel 2.1.3), eine Beschreibung des Design Thinking Prozesses (Kapitel 2.1.4) sowie seiner 

Anwendungsgebiete (Kapitel 2.1.5) und eine Abgrenzung zu anderen Nutzer-zentrierten 

Konzepten (Kapitel 2.1.6) gegeben. 

2.1.1 Methode 

Um die relevante Innovationsliteratur über Design Thinking zu identifizieren wurde ein 

strukturierter Literaturüberblick nach Saunders, Lewis & Thornhill (Saunders, Lewis & 

Thornhill, 2016, S. 108 ff.) durchgeführt. Im ersten Schritt wurden die Suchbegriffe für diesen 
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Literaturüberblick definiert. Es wurden vier Datenbanken (Business Source Premier, Scopus, 

Web of Science und SPRINGER) für die Jahre 1975 – 2018 mit dem verknüpften Suchbegriff 

aus den genauen Wortfolgen „Design Thinking” und „Innovation“ in Titel, Abstract und 

Keywords durchsucht. Die exakten Suchbegriffe sind in Tabelle 2.1 aufgeführt. 

Tabelle 2.1: Exakte Suchbegriffe des strukturierten Literaturüberblicks 
Datenbank Exakter Suchbegriff Anzahl Beiträge 
Business Source Premier 
(EBSCOhost) 

SU "design thinking" AND innovation OR AB "design thinking" 
AND innovation OR TI "design thinking" AND innovation OR 
TX "design thinking" AND innovation 

132 

SCOPUS TITLE-ABS-KEY("design thinking" AND innovation)  770 
Web of Science TS=("design thinking" AND innovation) OR TI=("design 

thinking" AND innovation) OR SU=("design thinking" AND 
innovation) 

588 

SPRINGER link "design thinking" AND innovation 539 
Alle Suchabfragen wurden am 20. November 2018 durchgeführt. 

 

Hierüber wurden 2029 Literatureinträge identifiziert und in eine Excel-Liste überführt. Um die 

Qualität der Literaturbeiträge sicherzustellen, wurden nur ZeitschriftenBeiträge aus 

renommierten Zeitschriften in der Analyse berücksichtigt. Die relevanten Zeitschriften wurden 

über das Ranking VHB-JOURQUAL 3 (Verband der Hochschullehrer für Betriebswirtschaft 

e.V., 2015) identifiziert. Da Design-Zeitschriften nicht im VHB-JOURQUAL 3 geführt sind, 

wurde weiterhin auf ein von Gemser et al. (2012, S. 12) erstelltes Ranking zu 

Designzeitschriften zurückgegriffen, das um die Zeitschriften „Design Management Review“ 

sowie „Design Management Journal“, die einen besonderen Fokus auf Querschnittsthemen 

zwischen Design und Management legen, ergänzt wurde. Literaturbeiträge aus Zeitschriften, 

die nicht in einem dieser beiden Rankings geführt sind, wurden von der Analyse 

ausgeschlossen. Anschließend wurden die Einträge nach Dubletten durchsucht und diese 

entfernt. Von den verbliebenen 373 Einträgen wurden Titel und Abstract nach ihrem 

inhaltlichen Bezug sowie ihrer Relevanz zu Design Thinking geprüft und nicht passende 

Beiträge entfernt. Dabei wurden die folgenden Ausschlusskriterien angewandt: (1) Beiträge, 

die Design als technische Problemlösung betrachteten; (2) solche, die sich mit dem spezifischen 

Design von Dingen, Methoden oder Produkten beschäftigten; (3) solche, die rein in der 

Designwissenschaft verortet waren, zum Beispiel zur Weiterentwicklung spezifischer 

Methoden oder sich mit der Denkweise von Designern, und sich somit nicht mit der 

Anwendung von Designmethoden für Innovation beschäftigten; und (4) solche, die den Begriff 

„Design Thinking“ generisch anwandten. Es blieben 142 Literatureinträge übrig, die in die 

Analyse einflossen. 



Konzeptionelle Grundlagen | 19 

 

Eine deskriptive Analyse (vgl. Abbildung 2.1) der so gefundenen Beiträge ergab, dass 1992 der 

erste Beitrag zu Design Thinking erschien. Erst im Jahr 2000 folgten die nächsten Beiträge. 

2009 ist ein drastischer Anstieg an Beiträgen wahrzunehmen, was u.a. auf das Special Issue des 

Harvard Business Review aus dem Jahre 2008 mit dem viel-zitierten Beitrag „Design Thinking: 

Thinking like a designer can transform the way you develop products, services, processes - and 

even strategy“ von IDEO CEO Tim Brown (2008) und das dadurch gesteigerte Interesse an der 

Thematik zurückzuführen ist. Im Jahre 2011 ist ein Peak mit 18 Beiträgen zu verzeichnen. In 

den darauffolgenden Jahren nahm die Anzahl wieder leicht ab und ist seither bei ca. 11 

Beiträgen pro Jahr stetig. Die meisten Beiträge wurden in den Zeitschriften Design Issues, 

Design Management Review, Design Studies und Journal of Product Innovation Managament 

veröffentlicht (vgl. Abbildung 2.2). Es finden sich Beiträge sowohl in sehr hoch, als auch in 

weniger hoch eingestuften Zeitschriften; sowohl im Management, wie auch im Design-Bereich. 

Die Verteilung auf die beiden Bereiche ist heterogen, die Mehrzahl der Beiträge findet sich 

jedoch in Designzeitschriften. 

 

Abbildung 2.1:  Anzahl der Beiträge über Design Thinking und Innovation in den 

Jahren 1992 bis 2019 
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Abbildung 2.2:  Übersicht der Anzahl erschienener Beiträge pro Zeitschrift 

Inhaltlich beschäftigen sich die meisten Beiträge mit Fallstudien zu Design Thinking und 

liefern so anekdotische Befunde zum Einsatz von Design Thinking in der Praxis (z.B. 

Holloway, 2009; Kolko, 2015; Schmiedgen et al., 2015; Uehira & Kay, 2009). Typisch sind 

auch konzeptionelle Aufsätze, die das Konzept aus Sicht der Literatur betrachten und 

weiterentwickeln (z.B. Gruber et al., 2015; Liedtka, 2015; Micheli et al., 2019; Stigliani & 
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Ravasi, 2012), wobei ein Großteil der Beiträge Design Thinking auf Organisationsebene 

betrachtet. Zu Design Thinking auf Teamebene gibt es nur wenige Beiträge (z.B. Seidel & 

Fixson, 2013). Zusätzlich zu den über die strukturierte Literatursuche identifizierten Beiträgen 

wurden Querverweise, auf die in diesen Beiträgen referenziert wurde, sowie Quellen, die durch 

Gespräche mit Praktikern und Akademikern identifiziert wurden, berücksichtigt, sofern sie 

relevant waren. 

2.1.2 Herkunft des Design Thinking Konzepts 

Auf Basis der in Kapitel 2.1.1 identifizierten wissenschaftlichen Beiträge wird in diesem 

Kapitel die Herkunft des Design Thinking Konzepts beschrieben. Der Begriff Design Thinking, 

wie er heute vor allem im Management bekannt ist, wurde von Brown (2008, S. 85) geprägt, 

als er das Konzept in die populäre Managementliteratur einführte. Seitdem wird es viel 

diskutiert und in der Praxis eingesetzt und ist zu mehr als nur einem Schlagwort in der 

Wirtschaft geworden. Design Thinking hat seine Wurzeln im Design, wo es, anders als in der 

Management-Literatur, die Denk- und Arbeitsweise von Designern beschreibt. Als solches wird 

das zugrundeliegende Konzept seit Jahrzehnten in der Designliteratur diskutiert (Buchanan, 

1992; Cross, 2001, S. 53 f.), und viele der Beiträge über Design Thinking beziehen sich auf 

diese Grundlagenwerke. 

In seinem wegweisenden Beitrag „Wicked Problems in Design Thinking” argumentiert 

Buchanan, dass sich das Design von einer Handelstätigkeit über einen segmentierten Beruf zu 

einem Bereich der technischen Forschung entwickelt habe, um schließlich zu einer “new liberal 

art of technological culture” (Buchanan, 1992, S. 5) zu werden. Im Design lassen sich 

traditionell zwei Elemente unterscheiden: Die Problemstellung, eine analytische Sequenz, in 

der die Bestandteile des Problems und die Anforderungen an erfolgreiche Designlösungen 

definiert werden, und die Problemlösung, eine synthetische Sequenz, in der die verschiedenen 

Anforderungen gegeneinander abgewogen werden und eine Lösung gesucht wird. Buchanan 

argumentiert, dass dieser lineare Prozess die Realität nicht widerspiegelt, da Designprobleme 

oft wicked problems sind (Buchanan, 1992, S. 14). Rittel & Webber (1973, S. 160) definieren 

diese als Probleme, die unbestimmt sind und daher keine endgültigen Bedingungen oder 

Grenzen haben. Dies unterscheidet sich von normalen analytischen Problemen, da diese genau 

definiert und mit klaren Rahmenbedingungen lösbar oder unlösbar sind. Wicked problems 
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zeichnen sich weiterhin dadurch aus, dass die Problemstellung oftmals auch gleichzeitig die 

Problemlösung ist und somit durch das Formulieren der Problemstellung die Problemlösung 

direkt gefunden wird. Dieses Phänomen wurde in jüngerer Zeit auch als need-solution pairs 

beschrieben, bei denen durch die Lösung erst das Problem formuliert wird (Hippel & Krogh, 

2015, S. 207 f.). Dadurch ist die Problembeschreibung aber auch gleichzeitig eine 

Einschränkung, da die Problemlösung sich erst einmal auf den Pfaden der 

Problembeschreibung bewegt. Da diese jedoch auf einem Symptom des eigentlichen Problems 

beruhen kann, muss die Problembeschreibung zur Lösung hinterfragt werden. Auch Kategorien 

wie richtig oder falsch lassen sich auf wicked problems nicht anwenden, da es immer eine gute 

und eine noch bessere Lösung gibt, und kein definiertes Ende für die Problemstellung existiert. 

Im gleichen Zuge gibt es auch keinen vordefinierten Weg, das Problem zu lösen, da jedes 

wicked problem einzigartig ist (Rittel, 1972, S. 392). 

Bei der Lösung solcher wicked problems geht also darum, das Nicht-Existente durch Tun zu 

formen, neue Möglichkeiten zu schaffen und “to conceive and plan what does not yet exist, and 

this occurs in the context of the indeterminacy of wicked problems, before the final result is 

known.” (Buchanan, 1992, S. 18). Buchanan sieht Design Thinking als die Suche nach einer 

wissenschaftlichen Grundlage für Design, um nützliche Erkenntnisse aus Kunst und 

Wissenschaft auf eine Weise zu verbinden und zu integrieren, die den Problemen und Zwecken 

der Gegenwart gerecht wird (Buchanan, 1992, S. 6). Design Thinking sei “directed toward (…) 

new integrations of signs, things, actions, and environments that address the concrete needs and 

values of human beings in diverse circumstances“ (Buchanan, 1992, S. 21). Lawson (1997) und 

Cross (2011) erweitern diese Sichtweise durch die Erforschung verschiedener für das Design 

notwendige Denkmodi und die Vorstellung, dass Kreativität als solche sowohl entwickelt – und 

damit gelehrt – als auch gefördert werden kann. Mit dem Bezug auf die Denkweise 

professioneller Designer unterscheidet sich diese Ansicht von Design Thinking stark von der 

heutigen Sichtweise in der Managementliteratur, und wird deswegen als designerly thinking 

abgegrenzt (Johansson‐Sköldberg et al., 2013, S. 123). 

In der Designliteratur wurden viele Ansätze zur Lösung von wicked problems entwickelt, die 

die Grundlage für das heutige Design Thinking bilden. Zu nennen ist hier unter anderem ein 

Buch der aus dem Systemdesign stammenden Forscher Norman & Draper (1986), die für 

komplexe Systeme eine beim Menschen startende Haltung für die Entwicklung aufzeigten, um 

bessere, Menschen-tauglichere Systeme, die nicht rein Technologie-zentriert sind, zu 
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entwickeln. Daraus entwickelte sich unter anderem eine heute als user-oriented design 

bekannte Profession, die für Designprojekte den Nutzer in den Mittelpunkt stellt und zum Ziel 

hat, dessen latente Probleme zu lösen (Veryzer & Borja de Mozota, 2005, S. 132). 

Die Adaption solcher Methoden und Vorgehensweisen aus dem Design für Business und 

Management ist heute gemeinhin als Design Thinking bekannt. Schon Simon (1969, S. 4 ff.) 

argumentierte, dass Design ein wichtiger Bestandteil des Managements sei und es die Aufgabe 

des Managements sei, bestehende Situationen in bessere zu verwandeln. Dies sei durch 

Prozesse, Produkte und Dienstleistungen, die nachhaltigen Wert für die Gesellschaft haben, 

anzustreben. Populär wurde Design Thinking jedoch vor allem durch David Kelleys d.school 

in Stanford, in der er Businessstudenten die Arbeitsweise seiner Designagentur IDEO lehrte, 

sowie über die Veröffentlichungen seines Partners Tim Brown. Zu nennen sind sein oben 

erwähnter Beitrag im Harvard Business Review sowie ein TED-Talk, der heute über 1,5 

Millionen mal angesehen wurde (Brown, 2008, 2009). Ein weiterer wichtiger Beitrag war eine 

Dokumentation des TV-Senders ABC, in der die Design Agentur IDEO bei einem einwöchigen 

Projekt begleitet wurde (IDEO, 2009). 

Forschung über Design Thinking unterscheidet sich gravierend von Forschung über 

Industriedesign oder die bessere Einbindung von Designagenturen in der Produktentwicklung 

mit Ursprung im Marketing, die meist zum Ziel hat den wirtschaftlichen Einfluss von besserem 

Design zu untersuchen (z.B. Bloch, 1995, 2011; Chiva & Alegre, 2009; D’Ippolito, 2014; 

Gemser & Leenders, 2001; Hertenstein, Platt & Veryzer, 2005; Moultrie, Clarkson & Probert, 

2007; Moultrie & Livesey, 2014). Vielmehr ist Design Thinking im Management-Verständnis 

ein „end-to-end system for problem solving“ (Liedtka, 2015, S. 929), also ein ganzheitlicher 

Problemlösungs- und Kreativitätsansatz. 

Auch sind Unterschiede zum Konzept design-driven innovation zu verzeichnen. Unternehmen, 

die design-driven sind, verfolgen eine Strategie, die nicht auf Nutzer und ihre latenten Probleme 

ausgerichtet sind. Vielmehr liegt der Fokus darauf, “to radically change the emotional and 

symbolic content of products (i.e., their meanings and languages) through a deep understanding 

of broader changes in society, culture, and technology“ (Verganti, 2008, S. 436). Es sind also 

nicht die Nutzerbedürfnisse, sondern die Vision des Unternehmens, die design-driven 

innovation antreibt (Norman & Verganti, 2013, S. 91 ff.; Verganti, 2008, S. 437 f.). 
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In der Managementliteratur finden sich erst im letzten Jahrzehnt Studien über die Anwendung 

von Design Thinking in der Wirtschaft. Die meisten Untersuchungen sind daher qualitativer 

Natur (z.B. Beverland et al., 2015; Frisk, Lindgren & Mathiassen, 2014; Gruber et al., 2015; 

Liedtka, 2015; Mahmoud-Jouini, Midler & Silberzahn, 2016). Eine ähnliche Sichtweise auf 

Neuproduktentwicklung wurde in einer prominenten Studie (Griffin, Price, Maloney, Vojak & 

Sim, 2009) aufgezeigt, ohne jedoch das Label Design Thinking zu nennen. Nachfolgend wird 

der Begriff von Design Thinking aus Sicht des Managements definiert. 

2.1.3 Definition von Design Thinking 

 

“(…) many elements in both the process and toolkit [of design thinking] are visible 

elsewhere in management theory and practice. Thus, it would be hard to argue that 

design thinking offers a new or distinctive concept or theory of management. However, 

when individual elements of design thinking are combined and viewed together as an 

end-to-end system for problem solving, design thinking does emerge as a distinctive 

practice, a bundle of attitudes, tools, and approaches.” 

(Liedtka, 2015, S. 929) 

Mit dieser Beschreibung von Design Thinking zeigt Liedtka eines der zentralen Probleme in 

der Literatur über Design Thinking auf. Design Thinking ist keine Theorie, es ist auch im 

Grunde genommen nicht neu – wie in Kapitel 2.1.2 beschrieben wird schon seit Jahrzehnten 

über Design und die Denkweise von Designern geforscht. Dabei herrscht in der Forschung über 

Design große Unklarheit darüber, was der Begriff bedeutet und wie weit er gefasst werden 

sollte. Das Design-Verständnis wurde schon bei Buchanan (Buchanan, 1992, S. 5) als unklar 

aufgezeigt; ist Design als Ästhetik, als Prozess oder als Ergebnis zu betrachten? Ähnlich liest 

sich die Literatur über Design Thinking, in der eine Vielzahl unterschiedlicher Definitionen zu 

finden ist. Tabelle 2.2 zeigt die wichtigsten und am meisten zitierten Definitionen von Design 

Thinking auf. 
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Tabelle 2.2: Definitionen von Design Thinking 
Zentrale Quellen 
(sortiert nach Jahren) 

Definition 

Brown, 2008, S. 64 “(…) it is a discipline that uses the designer’s sensibility and methods to match 
people’s needs with what is technologically feasible and what a viable business 
strategy can convert into customer value and market opportunity.” 

Lockwood, 2010, S. xi „Design thinking is essentially a human-centred innovation process that emphasizes 
observation, collaboration, fast learning, visualization of ideas, rapid prototyping, 
and concurrent business analysis, which ultimately influences innovation and 
business strategy. The objective is to involve consumers, designers, and 
businesspeople in an integrative process, which can be applied to products, services, 
and experiences to market. The term design thinking is generally referred to as 
applying a designer’s sensibility and methods to problem solving, no matter what the 
problem is. It is not a substitute for professional design or the art and craft of 
designing, but rather a methodology for innovation and enablement.” 

Stigliani & Ravasi, 
2012, S. 1255 f. 

“Taking design thinking seriously, then, means training managers to complement 
traditional analytical tools, largely based on the elaboration of quantitative 
information along predetermined categories, with practices of material classification 
and visual integration that stimulate open reconceptualization of products, clients, 
and competitors, and their integration into new strategies. Our findings encourage 
managers to consider these activities as important epistemic practices that take 
advantage of distinctive properties of material artifacts to facilitate the collective 
reconsiderations of the fundamental assumptions driving strategy making.” 

Seidel & Fixson, 2013, 
S. 19 

“(…) as the application of design methods by multidisciplinary teams to a broad 
range of innovation challenges.” 

Johansson‐Sköldberg et 
al., 2013, S. 123 

“(…) ‘design thinking’. We reserve this term for the discourse where design practice 
and competence are used beyond the design context (including art and architecture), 
for and with people without a scholarly background in design, particularly in 
management. ‘Design thinking’ then becomes a simplified version of ‘designerly 
thinking’ or a way of describing a designer’s methods that is integrated into an 
academic or practical management discourse.” 

Beverland et al., 2015, 
S. 593 

“(…) we define design thinking as a creative and strategic process characterized by 
the following hallmarks: abductive reasoning, iterative thinking and 
experimentation, holistic perspective, and human-centeredness.” 

Liedtka, 2015, S. 929 “However, when individual elements of design thinking are combined and viewed 
together as an end-to-end system for problem solving, design thinking does emerge 
as a distinctive practice, a bundle of attitudes, tools, and approaches. (…) Viewed as 
a practice, design thinking provides an integrating framework that brings together 
both creative and analytic modes of reasoning, accompanied by a process and set of 
tools and techniques.” 

Carlgren et al., 2016b, 
S. 46 f. 

“(…) seeing Design Thinking as a management concept that needs to be understood 
both as an idea and as its enactment in organizations through the practice of 
individuals and teams. (…) We conceptualize Design Thinking as consisting of a 
number of core themes that are embodied and enacted as a set of principles/mindset, 
practices and techniques – sometimes manifested as a process, sometimes not. These 
core themes are user focus, Problem-Framing, visualization, experimentation, and 
diversity.” 

 

Über die letzten 20 Jahre ist eine neue Disziplin mit dem alten Label Design Thinking 

entstanden, “a discipline that uses the designer’s sensibility and methods to match people’s 

needs with what is technologically feasible and what a viable business strategy can convert into 

customer value and market opportunity“ (Brown, 2008, S. 86). Hier wird nicht nur auf die 
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Prozesse aus dem Design Bezug genommen, sondern das Zusammenspiel aus Technologie, 

Nutzer und Geschäftsmodell aufgezeigt. Brown argumentiert weiter, dass es sich um eine 

Methodik handelt, die das volle Spektrum an Innovations-Aktivitäten mit einem Mensch-

zentrierten Designethos durchdringt, sowie die Prinzipien, Herangehensweisen, Methoden und 

Tools von Designern zur Problemlösung nutzt (Brown, 2008, S. 86). Martin hingegen hebt das 

„Thinking“ hervor, indem er Design Thinking als einen produktiven Mix von analytischem und 

intuitivem Denken definiert (Euchner & Martin, 2012, S. 10). Damit steht Design Thinking in 

starkem Gegensatz zur bis dato zumeist anzutreffenden Technologieorientierung, aber auch zu 

design-driven innovation, das aus gesellschaftlichen Trends Innovation generiert und ebenso 

wenig beim Nutzer als Startpunkt ansetzt (Verganti, 2008, S. 437). 

Lockwood (2010, S. xi) definiert Design Thinking als „human-centered innovation process that 

emphasizes observation, collaboration, fast learning, visualization of ideas, rapid concept 

prototyping, and concurrent business analysis, which ultimately influences innovation and 

business strategy“. Dabei steht nicht mehr nur die Neuentwicklung von Produkten im 

Vordergrund, sondern auch die Entwicklung von Dienstleistungen, Strategien, sowie Systemen 

(Liedtka, 2015, S. 926). Den Mensch-zentrierten Aspekt hebt auch Kimbell (2011, S. 288 f., 

2015) hervor, gepaart mit einem iterativen Prozess, der sich vom Generieren von Erkenntnissen 

über das Generieren und Testen von Ideen zur Implementierung bewegt. Weiterhin komme 

visuellen Artefakten eine zentrale Rolle zu, um interdisziplinäre Teams in der Zusammenarbeit 

zu unterstützen. Allerdings beschreibt sie auch, dass das Konzept weder bei Praktikern noch im 

wissenschaftlichen Diskurs gut genug verstanden sei (Kimbell, 2011, S. 288). Rylander (2009, 

S. 9) geht noch einen Schritt weiter: Da es kein einheitliches Verständnis davon gebe, was 

Design sei, sei es umso schwieriger Design Thinking zu definieren. 

Seidel & Fixson definieren Design Thinking als die Anwendung von Designmethoden in 

interdisziplinären Teams zum Lösen eines breiten Spektrums von Innovations-

herausforderungen (Seidel & Fixson, 2013, S. 19). Johansson-Sköldberg grenzen es vom 

designerly thinking, dem Diskurs über die Denkweise von Designern in der 

Designwissenschaft, ab und beschreiben es als die Anwendung von Designmethoden außerhalb 

des Designkontextes von Personen ohne Bildungshintergrund im Design, zum Beispiel im 

Management. Damit werde es zu einer vereinfachten Version des designerly thinking 

(Johansson‐Sköldberg et al., 2013, S. 123). 
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Beverland et al. fügen diesen Definitionen hinzu, dass Design Thinking durch (1) abduktives 

Denken, (2) Iteratives Vorgehen und Experimentieren, (3) eine ganzheitliche Perspektive sowie 

(4) Mensch-Zentriertheit geprägt sei. Dabei ist abduktives Denken durch die Vorstellung des 

Möglichen und das Infragestellen des Bisherigen geprägt (Beverland et al., 2015, S. 593). 

Carlgren, Rauth & Elmquist (2016b, S. 38 ff.) formulieren Design Thinking als eine 

Kombination von teilweise zuvor gut erforschten Phänomenen und versuchen daher nicht, das 

Konzept zu definieren; stattdessen finden sie einen Rahmen, der die in der Industrie 

auffindbaren, gemeinsamen Elemente erfasst: Nutzerfokus, Problem-Framing, Visualisieren, 

Experimentieren und Diversität. So ist Design Thinking neben einem hoch iterativen Prozess, 

wie er bereits von Buchanan (1992, S. 5 ff.) beschrieben wurde, auch durch Teams mit hoher 

Diversität in ihren fachlichen Hintergründen, durch die Tendenz, den Umfang des Projekts oder 

der Aufgabe in Frage zu stellen, durch eine ganzheitliche Perspektive und durch das 

Visualisieren von Ideen und Konzepten ausgezeichnet (Beverland et al., 2015, S. 593 ff.; Seidel 

& Fixson, 2013, S. 20 ff.; Vetterli et al., 2016, S. 38 ff.). 

Die Diskussion über das Konzept ist von Befürwortern sowie von Gegnern geprägt. Einige 

professionelle Designer verurteilen Design Thinking als management fad (Kimbell, 2011, S. 

286 f.; Kupp et al., 2017, S. 42). Stigliani & Ravasi (2012, S. 1255) postulieren begrenzt 

positive Ergebnisse für die Anwendung von abduktivem Denken oder einer Systemperspektive 

seitens des Managements, wenn dieses nicht in den komplementierenden und begründenden 

Praktiken aus dem Design geschult ist. Micheli, Perks & Beverland ergänzen, dass die Begriffe 

Design Thinking und design-led weniger betont werden sollten, da nicht eine bestimmte 

Disziplin wie das Design im Vordergrund stehen sollte, sondern Innovation und 

Neuproduktentwicklung. Sie legen jedoch auch dar, dass dem Design in diesem 

Zusammenhang mehr Beachtung als bisher geschenkt werden sollte (Micheli et al., 2018, S. 

649). 

Im Rahmen dieser Dissertation wird Design Thinking als ganzheitlicher Problemlösungs- und 

Kreativitätsansatz definiert, durch den die Arbeit innerhalb des Teams nach den grundlegenden 

Praktiken Nutzerfokus, Problem-Framing, Visualisieren, Experimentieren und Diversität 

gestaltet wird. Damit setzt die Definition dieser Arbeit auf den von Carlgren et al. (2016b, S. 

50) empirisch begründeten fünf gemeinsamen Elementen des Design Thinking als eine 

Kombination von Praktiken auf. Diese eignen sich vor allem durch die empirische Basis aus 
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der Industrie, auf der die klare, fünfgliedrige Struktur aufbaut, wodurch eine erste Validierung 

aus der Praxis angenommen werden kann. Zusätzlich lassen sich die hier aufgelisteten 

Definitionen anderer Autoren unter der Definition dieser Dissertation subsumieren, wodurch 

abgesichert ist, dass keine Aspekte verloren gehen. Die fünf Praktiken werden ausführlich in 

Kapitel 2.2 erläutert. Zuvor wird jedoch noch der Prozess des Design Thinking beschrieben. 

2.1.4 Der Design Thinking Prozess 

Es gibt viele Beschreibungen und Variationen des Design Thinking Prozesses, die sich im 

Grunde aber sehr ähneln und nur im Detail unterscheiden. Der Prozess ist immer in der einen 

oder anderen Form durch einen iterativen Wechsel zwischen Problemraum und Lösungsraum 

gekennzeichnet, durch den er sich zur finalen Lösung bewegt. Brown (2008, S. 88 f.) 

unterscheidet zwischen den drei Räumen inspiration, ideation und implementation, die sich 

auch im Prozess seiner Design Agentur IDEO wiederfinden (IDEO, 2019). Im britischen 

Double Diamond Prozess des Design Councils werden die Abschnitte define, discover, develop 

und deliver unterschieden (Clune & Lockrey, 2014, S. 70; Design Council, 2019). Ähnlich zur 

Prozessbeschreibung Browns teilt IBM in seinem „Design Thinking Loop” in die Abschnitte 

observe, reflect und make ein (IBM, 2019). Die Prozessbeschreibung der Stanford d.school, die 

sich mit der des Potsdamer Hasso-Plattner-Instituts deckt, unterteilt in etwas kleinere Schritte: 

understand, observe, point of view, ideate, prototype und test (Stanford d.school, 2009). Bei 

Google findet sich eine Prozessbeschreibung, die der der Stanford d.school sehr ähnlich ist: 

understand, define, sketch, decide, prototype und validate (Google, 2019). Abbildung 2.3 zeigt 

die beschriebenen Prozesse in der Darstellung der jeweiligen Firmen oder Institutionen.  

Die Prozesse unterscheiden sich also vor allem in der Wortwahl und in den Nuancen, die durch 

diese Wortwahl entstehen, sowie in der Aufteilung der Aktivitäten auf einzelne 

Prozessabschnitte. Sie lassen sich auf den gemeinsamen Nenner von Browns ursprünglicher 

Unterteilung in inspiration, ideation und implementation reduzieren, die im Folgenden genauer 

erläutert wird.  
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Abbildung 2.3: Design Thinking Prozesse im Vergleich 

a IDEO (2019) 
b Design Council (2019) 
c IBM (2019) 
d Stanford d.school (2009) 
e Google (2019)  
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Die Grundidee Im Raum der Inspiration besteht darin, Empathie für diejenigen Menschen 

aufzubauen, für die die Lösung entwickelt werden soll. Welche Bedürfnisse und Leidenschaften 

haben sie, was sind die dahinterliegenden, latenten, also unbewussten Probleme, die es zu lösen 

gilt? Um diese Fragen beantworten zu können, werden im Inspirationsraum möglichst viele 

Informationen direkt beim Kunden oder Nutzer gesammelt. Ein mögliches Werkzeug hierzu 

sind ethnographische Nutzerbefragungen und Beobachtung der Nutzer in deren 

aufgabenrelevanten Umgebungen (Arnould & Cayla, 2015, S. 1361 ff.; Brown & Katz, 2011, 

S. 381 ff.).  

Der zweite Raum, die Ideation, zielt darauf ab, Lösungen für die zuvor entdeckten Probleme 

zu finden – durch Evaluation der gesammelten Informationen; durch Clustern und Re-Clustern 

der Erkenntnisse, um neue Muster zu entdecken; durch Brainstorming; durch den Bau günstiger 

Prototypen; und durch die Visualisierung von Ideen (Micheli et al., 2019, S. 135; Seidel & 

Fixson, 2013, S. 20 f.).  

In der Implementierung werden Ideen ausgewählt und in prototypischer Form umgesetzt, bevor 

sie direkt mit den Anwendern getestet werden. So wird schnell eruiert, ob die Lösung das 

erhoffte Potential hat oder ob ein anderer Weg eingeschlagen werden sollte. Gescheiterte Ideen 

werden explizit aussortiert und nicht weiterverfolgt, jedoch als Inspiration für mögliche weitere 

Iterationen aufgehoben, bis die finale Lösung umgesetzt ist (Brown, 2008, S. 88 f.). 

Während in früherer Literatur zu radikaler Innovation dem Design Thinking Prozess ähnliche 

Neuproduktentwicklungsprozesse zu finden sind (z.B. Veryzer Jr., 1998), unterscheiden sich 

diese jedoch substantiell in mehreren Eigenschaften. Erstens sind diese nicht so iterativ und 

flexibel gestaltet wie im Design Thinking, sondern verfolgen eher einen sequentiellen Prozess. 

Ein Beispiel hierfür ist der Stage Gate Prozess, dem schon im letzten Jahrzehnt eine fehlende 

Flexibilität für Innovation bescheinigt wurde (Sethi & Iqbal, 2008, S. 118 ff.). Zweitens liegt 

der Fokus nicht darauf, mit möglichst einfachen Mitteln die eigenen Hypothesen zu testen um 

zu lernen (Beckman & Barry, 2007, S. 43). Stattdessen werden gegen Ende des Prozesses voll 

funktionsfähige Prototypen entwickelt (Veryzer Jr., 1998, S. 315 f.). Drittens liegt der Fokus 

nicht darauf, möglichst früh validierte Erkenntnisse über Nutzer zu sammeln sowie Empathie 

für diese aufzubauen – vielmehr wird intern im Unternehmen eine Idee bis zur Lösung 

getrieben, mit dem Risiko, am Markt vorbei zu arbeiten (Markham, 2013, S. 89). 
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2.1.5 Weitere Anwendungsgebiete des Design Thinking 

Da Design Thinking nicht nur ein Innovationsprozess, sondern vor allem ein 

Problemlösungsansatz ist (Liedtka, 2014, S. 42), gibt es viele verschiedene 

Anwendungsgebiete. Aufgrund seiner Herkunft im Industriedesign ist es ursprünglich für die 

Entwicklung neue Produkte entwickelt worden. Seit den 2000er-Jahren wird Design Thinking 

aber auch vermehrt zur Lösung verschiedenster Herausforderungen angewendet, zum Beispiel 

zur Verbesserung interner oder externer Prozesse, zur Entwicklung von Dienstleistungen sowie 

zur Entwicklung von Geschäftsmodellen. Aber auch im Finanzmanagement, zur 

Strategieentwicklung sowie zur kulturellen Transformation ganzer Unternehmen finden sich 

Anwendungsfälle. Tabelle 2.3 liefert eine Übersicht dieser Anwendungsgebiete. 

Tabelle 2.3: Weitere Anwendungsgebiete des Design Thinking 
Anwendungsgebiet Beschreibung Auswahl an Zeitschriftenaufsätzen 
Verbesserung interner Prozesse Anwendung des Konzeptes zur 

Ergründung der latenten Bedürfnisse 
der Mitarbeiter, die interne Prozesse 
nutzen, um die Probleme dieser 
Prozesse im Kern zu erkennen und 
zu beheben. 

Liedtka, 2014; Snyder, Ingelsson & 
Bäckström, 2018 

Service Design Nutzerzentrierte Entwicklung von 
internen und externen 
Dienstleistungen, unter anderem im 
öffentlichen sowie im 
Gesundheitsbereich. Speziell für 
Dienstleistungen wurden einige 
Tools, wie zum Beispiel Service 
Blueprints entwickelt. 

Bessant & Maher, 2009; Gustafsson et 
al., 2016; Kumar, Duncan & Breslin, 
2009; Nasution, Mavondo, Matanda & 
Ndubisi, 2011; Secomandi & Snelders, 
2011; Stickdorn, Schneider, Andrews 
& Lawrence, 2011; Uehira & Kay, 
2009; Vetterli et al., 2016 

Geschäftsmodellinnovation Entwicklung neuer Geschäftsmodelle 
für neue und bestehende Produkte 
und Dienstleistungen durch die 
Anwendung von Design Thinking. 

Baldassarre, Calabretta & Bocken, 
2017; Geissdoerfer, Bocken & 
Hultink, 2016; Leavy, 2010; Zott & 
Amit, 2010 

Strategisches Management Strategieentwicklung mit Design 
Thinking durch die prototypische 
Entwicklung neuer Strategien und 
das Testen dieser auf Basis 
umfassender Nutzerforschung bei 
Stakeholdern. 

Fraser, 2007; Frisk et al., 2014; 
Holloway, 2009; Liedtka, 2000 

Kulturveränderung Gezielte Anwendung von Design 
Thinking zur Schaffung einer 
Innovationskultur im Unternehmen. 

Elsbach & Stigliani, 2018; Kolko, 
2015; Seitz, 2017; Snyder et al., 2018 

 
Es gibt Fallbeispiele für die Verbesserung interner Prozesse durch die Anwendung von Design 

Thinking, wie ein Post-Merger-Acquisition-Projekt bei Suncorp (Liedtka, 2014, S. 42). Ziel bei 

solchen Projekten ist, durch die Nutzung von Design-Methoden und die Implementierung von 

cross-funktionalen Teams an Lösungen für die tiefer-liegenden Probleme der internen Prozesse 

zu arbeiten. Durch Experteninterviews, Beobachtung und Selbsttests werden diese aufgedeckt 
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und Möglichkeiten zur Lösung anhand von Prototypen direkt mit den Kollegen getestet (Snyder 

et al., 2018, S. 1289 ff.). 

Um die Nutzung von Design Thinking für die Entwicklung und Verbesserung von 

Dienstleistungen herum ist eine eigene Branche, das Service Design, entstanden (Stickdorn et 

al., 2011, S. 12–21). Dabei handelt es sich um eine Profession im Design, die darauf abzielt, 

durch empathische Nutzerforschung bessere Dienstleistungen zu schaffen (Secomandi & 

Snelders, 2011, S. 21 f.). Für das Service Design typisch sind Tools wie Customer Journeys, 

Service Blueprints und Personae (Bessant & Maher, 2009, S. 560), sowie Branchen wie 

Krankenhäuser, Gastgewerbe und Banken (Duncan & Breslin, 2009, S. 13; Nasution et al., 

2011, S. 336; Uehira & Kay, 2009, S. 6; Vetterli et al., 2016, S. 37). 

Geschäftsmodellinnovation ist ein sehr komplexes Vorhaben, in dem deswegen das business 

model design eine große Rolle spielt (Zott & Amit, 2007, S. 181 ff.). Hier geht es nicht darum, 

ein neues Produkt zu entwickeln, sondern primär die Art und Weise, wie ein Produkt als 

Wertversprechen vermarktet wird, zu verändern und dadurch einen Wettbewerbsvorteil zu 

schaffen (Chesbrough & Rosenbloom, 2002, S. 529 ff.; Schrauder, Kock, Baccarella & Voigt, 

2018, S. 410 ff.; Zott, Amit & Massa, 2011, S. 1019 ff.). Der Weg zu einer solchen 

Geschäftsmodellinnovation ist jedoch nicht klar und geradlinig, sondern vergleichbar mit dem 

eines Unternehmers, der Komplexität durch das Ausprobieren von Lösungen meistert. Design 

Thinking wird entsprechend als Tool zur Entwicklung neuer Geschäftsmodelle genutzt, da es 

ein Framework für den Umgang mit solch einer Unsicherheit zur Verfügung stellt (Baldassarre 

et al., 2017, S. 175 ff.; Geissdoerfer et al., 2016, S. 1218 ff.; Leavy, 2010, S. 5 ff.; Zott & Amit, 

2010, S. 216 ff.). 

Auch im strategischen Management wird Design Thinking als Methode zur Entwicklung neuer 

Strategien genutzt (Fraser, 2007, S. 66 ff.; Frisk et al., 2014, S. 442 ff.; Liedtka, 2000, S. 8 ff.). 

Holloway (2009, S. 50 ff.) beschreibt, wie bei SAP mit Design Thinking ein Strategieprojekt 

für die Adaption der SAP-Software und Dienstleistungen für Web 2.0 durchgeführt wurde. Das 

Team, das aus vielen Bereichen und Hierarchiestufen zusammengesetzt war, nutzte Design 

Methoden, um in 8 Wochen eine neue Strategie zu entwickeln. Anhand des Prototypen konnte 

eine bessere Diskussion mit dem Vorstand geführt werden, da dieser nun nicht nur die 

Problematik im Generellen verstand, sondern auch die Auswirkungen und Möglichkeiten für 

den eigenen Konzern (Holloway, 2009, S. 54). Damit eine solch strategische Einbindung von 
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Design Thinking funktionieren kann, sind laut Micheli, Perks & Beverland (2018, S. 641 ff.) 

Top Management Support, Design in der Führungsrolle, cross-funktionale Koordination, 

Evaluationstools sowie eine gewisse Formalisierung des Designprozesses nötig. 

Darüber hinaus wird beschrieben, dass mit Design Thinking gezielt die Unternehmenskultur 

beeinflusst wird (Elsbach & Stigliani, 2018, S. 2275 ff.; Kolko, 2015, S. 68 ff.; Seitz, 2017, S. 

111 ff.; Snyder et al., 2018, S. 1291 ff.). Durch die Anwendung von Design Thinking Praktiken 

und Methoden werde die Arbeitskultur verändert und eine responsive, flexible 

Organisationskultur geschaffen (Kolko, 2015, S. 68). Dabei tragen Methoden, die auf die 

Ermittlung von Bedürfnissen ausgerichtet sind, zu einer Nutzer-zentrierten Kultur bei; 

Methoden, die zur Generierung von Ideen dienen, kreieren eine Kultur der Offenheit für 

Ambiguität, der Risikobereitschaft und der Zusammenarbeit; und Methoden zum Testen von 

Ideen tragen zu einer Kultur der Experimentierfreude, des offenen Umgangs mit möglichem 

Scheitern sowie des design-orientierten, strategischen Denkens bei (Elsbach & Stigliani, 2018, 

S. 2284 ff.). 

2.1.6 Verwandte Konzepte 

Es gibt andere Konzepte, die dem Design Thinking sehr ähnlich sind, z.B. User Experience 

Design, Customer Experience und agile Entwicklung. Tabelle 2.4 gibt einen Überblick über die 

hier berücksichtigten Konzepte.  

User Experience Design ist im Wesentlichen sehr ähnlich zu Design Thinking, mit dem 

hauptsächlichen Unterschied der Herkunft und, daher stammend, des Fokus. User Experience 

Design, das bereits in den 80er Jahren (Hirschheim, 1985, S. 295) erwähnt wurde, stammt aus 

der Designforschung und wurde als nutzerzentrierter Ansatz in der Ergonomie, der Literatur 

zur Mensch-Computer-Interaktion sowie in der Forschung zu Human Factors Engineering 

diskutiert (Hassenzahl & Tractinsky, 2006, S. 91 ff.; Law, Roto, Vermeeren, Kort & 

Hassenzahl, 2008, S. 2395 f.). Es wird daher vor allem in Software-Entwicklungsumgebungen 

angewandt und rückt oftmals die Gestaltung von User-Interfaces, die inkrementelle 

Weiterentwicklung digitaler Produkte und Funktionen, sowie die Optimierung bestehender 

Software in den Blick (Law et al., 2008, S. 2395). Design Thinking hingegen wird 

branchenübergreifend als Kreativitäts- und Problemlösungsmethode eingesetzt, ohne sich auf 

eine Technologie zu versteifen (Schmiedgen et al., 2015, S. 20 f.). Diese Differenzierung ist 
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jedoch in der Literatur nicht eindeutig verankert. Die beiden Konzepte Design Thinking und 

User Experience Design haben unterschiedliche Wurzeln. Beginnend mit dem schon erwähnten 

Buch von Norman & Draper (Norman & Draper, 1986) entwickelte sich in der 

Informationstechnologie eine Profession, die sich zum Ziel setzte, eine gute User Experience 

für IT-Systeme sicherzustellen. In der Industrie wurden die beiden Begriffe User Experience 

und Design Thinking auch oft synonym verwendet. Inzwischen existiert mehr Klarheit, indem 

User Experience als das Ergebnis eines designgetriebenen Entwicklungsprozesses, der Design 

Thinking nutzt, um das Ziel einer angenehmen User Experience zu erreichen, definiert wurde 

(IBM, 2016; SAP, 2015).  

Tabelle 2.4: Überblick verwandter Konzepte 
Konzept Wesentliche Merkmale Ursprung Hauptunterschied zu 

Design Thinking 
Zentrale 
Forschungsarbeiten 

User 
Experience 
Design 

Schaffung eines guten 
Nutzererlebnisses für ein 
Produkt oder eine 
Dienstleistung durch 
Anwendung des 
nutzerzentrierten 
Entwicklungsprozesses. 

Informations-
technologie 

Fokus eher auf 
inkrementeller 
Weiterentwicklung 
und nutzer-zentrierter 
Anpassung 
bestehender Produkte 
als auf Neuprodukt-
entwicklung. 

Hassenzahl & 
Tractinsky, 2006; Law 
et al., 2008 

Customer 
Experience 

Betrachtung der gesamten 
Kundenerfahrung mit 
einem Produkt und den 
dazu gehörenden Phasen 
der Beschaffung, Nutzung, 
Dienstleistung und 
Entsorgung. 

Marketing Fokus auf Anpassung 
des Gesamtangebots. 

Lemke, Clark & 
Wilson, 2011; Lemon 
& Verhoef, 2016; 
Novak, Hoffman & 
Yung, 2000 

Agile 
Development 

Arbeitsframework zur 
Einbindung von Kunden 
sowie zur Schaffung von 
Flexibilität in der 
Softwareentwicklung. 

Informations-
technologie 

Fokus auf 
Entwicklungsprozess 
und klaren Rollen im 
Team, nicht zur 
Generierung neuer 
Konzepte gedacht. 

Maruping, Venkatesh 
& Agarwal, 2009; 
Silva da Silva, Selbach 
Silveira, Maurer & 
Hellmann, 2012 

Effectuation Herangehensweise an 
Unternehmertum durch 
Arbeit mit bestehenden 
Ressourcen und flexibler 
Definition des Ziels. 

Entrepreneurship Kein klares 
Entwicklungs-
framework, 
Beschreibung des 
Vorgehens von 
Gründern. 

Berends, Jelinek, 
Reymen & Stultiëns, 
2014; Fisher, 2012; 
Sarasvathy, 2001 

Lean Startup Zielerreichung einer 
klaren Vision durch 
Überprüfung von 
Hypothesen direkt mit 
Kunden. 

Entrepreneurship Klare (Produkt-) 
Vision der Gründer als 
Startpunkt statt eines 
offenen 
Problemraums. 

Ries, 2011 

 

Mit einer ganzheitlichen Herangehensweise an das Kundenerlebnis (engl. customer experience) 

wird auch im Bereich Marketing das Thema Nutzerorientierung diskutiert (Lemke et al., 2011, 
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S. 847 f.; Novak et al., 2000, S. 22). Auch hier ist die grundlegende Idee sehr ähnlich, da sich 

mehr auf die customer journey des Kunden, also das Gesamterlebnis des Kunden in Bezug auf 

das Unternehmen, als auf die alleinige Nutzung eines Produkts konzentriert wird. 

Berührungspunkte (engl. touch points) zum Kunden gewinnen zunehmend an Bedeutung, da es 

in Zeiten der Digitalisierung nicht mehr nur eine einzige Schnittstelle zum Kunden gibt (Lemon 

& Verhoef, 2016, S. 69 ff.). Diese Sichtweise hat ihren Ursprung im Service Design. 

Ein weiteres Konzept, das eng mit Design Thinking verwandt ist, ist die agile Entwicklung. 

Diese stammt aus dem Software-Engineering und hat nicht nur in der Welt der 

Softwareentwicklung große Bedeutung in der Praxis erlangt, seitdem das agile Manifest (Agile 

Alliance, 2001) veröffentlicht wurde. Es handelt sich um einen Entwicklungsansatz, der sich 

durch kleine Iterationen auszeichnet und in enger Zusammenarbeit mit dem Kunden eine 

ständige Änderung der Anforderungen ermöglicht, anstatt einem großen Plan mit dem Risiko 

zu folgen, bereits bei der Markteinführung ein veraltetes Produkt zu erhalten (Maruping et al., 

2009, S. 377). Hauptunterschiede zwischen agiler Entwicklung und Design Thinking bestehen 

darin, dass Design Thinking auf die Entwicklung von validierten Produktkonzepten während 

der frühen Innovationsphase abzielt (Florén & Frishammar, 2012, S. 20; Leifer & Steinert, 

2014, S. 141), während die agile Entwicklung ein Werkzeug zur Umsetzung dieser Konzepte 

mit einem inhärenten Fokus auf Software-Engineering ist (Silva da Silva et al., 2012, S. 743 

ff.). 

Seit Effectuation von Sarasvathy (2001, S. 243 ff.) geprägt wurde, beschäftigt sich ein weiterer 

Forschungsstrang mit einem Konzept, das Ähnlichkeiten zu Design Thinking aufweist. 

Entgegen kausalen Prozessen, mit denen ein bestimmter Effekt erzielt werden soll, sind 

Effectuation-Prozesse dadurch geprägt, mit dem Vorhandenen möglichst viel erzielen zu wollen 

(Sarasvathy, 2001, S. 245). Dieses Phänomen lässt sich vor allem im Entrepreneurship 

beobachten, wo nur begrenzte Ressourcen zur Verfügung stehen und das Ziel nicht immer klar 

formuliert ist, aber dennoch ein neues Wertversprechen, Geschäftsmodell, Produkt oder 

Unternehmen geformt wird (Berends et al., 2014, S. 618 f.; Fisher, 2012, S. 1024 ff.; 

Sarasvathy, 2001, S. 244). Eng verwandt ist das Lean Startup (Ries, 2011), welches ein 

Framework für solche Situationen bietet. Hier geht es darum, in der frühen Phase nicht nur das 

Produkt, sondern auch Kunden zu „entwickeln“. Das Framework startet mit einer klaren 

Produktvision, die vom Gründer eines neuen Unternehmens formuliert wird. Diese wird 

sukzessive über formulierte Hypothesen direkt mit Kunden überprüft, teilweise auch bevor ein 
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Produkt oder funktionierender Prototyp entwickelt wurde. Dadurch kann sich der 

Unternehmenszweck bedeutend verlagern, auch pivot genannt, da auf diese Weise 

entscheidende Erkenntnisse gesammelt werden konnten und ursprüngliche Hypothesen 

bestätigt, wieder verworfen oder erweitert werden (Ries, 2011, S. 149 ff.). Der 

Hauptunterschied zu Design Thinking liegt darin, dass der Fokus im Lean Startup nicht auf 

Ideation, sondern auf dem Validieren von Geschäftsmodellen liegt: Das Framework startet mit 

einer (Produkt-)Vision, im Design Thinking bildet eine Herausforderung oder ein Problem den 

Startpunkt. 

Nachdem im vergangenen Unterkapitel Design Thinking über einen strukturierten 

Literaturüberblick im Innovationskontext verortet wurde, sollen nun die einzelnen Bestandteile 

von Design Thinking näher betrachtet werden. 

2.2 Design Thinking Praktiken 
Nachfolgend werden nun die einzelnen Praktiken von Design Thinking, also der 

zugrundeliegenden methodischen Vorgehensweisen und Prinzipien, im Detail analysiert. Dabei 

wird auf konzeptionelle Grundlagen, auf zugrundeliegende Theorien, sowie auf empirische 

Befunde eingegangen. In Kapitel 2.2.1 wird der Nutzerfokus erläutert. Kapitel 2.2.2 beschäftigt 

sich nachfolgend mit Problem-framing. Kapitel 2.2.3 legt dar, was Visualisieren im Design 

Thinking ausmacht, während in Kapitel 2.2.4 die Spezifika zum Experimentieren erläutert 

werden. In Kapitel 2.2.5 wird abschließend auf Diversität eingegangen. Die Fokussierung auf 

diese zugrundeliegenden Praktiken ermöglicht eine Bewertung der Effektivität von Design 

Thinking unabhängig von potenziell inkonsistenten Bezeichnungen, spezifischen Methoden 

oder individuellen Überzeugungen und Präferenzen. Damit trägt dieses Kapitel zu den 

bisherigen Bemühungen bei, die Forschung über Design Thinking konzeptionell klarer zu 

gestalten (Carlgren et al., 2016b, S. 38 ff.; Liedtka, 2015, S. 926 ff.). 
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2.2.1 Nutzerfokus 

“In many ways it is the focus on deep understanding of the customer or user – what may 

be termed user-oriented design – that transforms a bundle of technology with the ability 

to provide functionality into a ‘‘product’’ that people desire to interact with and from 

which they derive benefits.” 

(Veryzer & Borja de Mozota, 2005, S. 128) 

Design Thinking beginnt mit der Problemidentifikation und -lösung beim Nutzer, der die 

umzusetzende Lösung einmal anwenden soll (Beverland et al., 2015, S. 593; Veryzer & Borja 

de Mozota, 2005, S. 131 f.). Diese zunächst intuitiv anmutende Herangehensweise ist nicht 

immer selbstverständlich – oftmals verweilen Unternehmen in ihren internen Abteilungen und 

denken dort über mögliche Probleme sowie deren Lösungen für Kunden nach. Im Business-to-

Business ist die Lage noch komplexer, da zwar für den Kunden, jedoch nicht immer auch für 

den eigentlichen Endnutzer entwickelt wird. Diese Problem- und Lösungsüberlegungen 

basieren dann auf den persönlichen Erfahrungen der Entwickler sowie auf Informationen aus 

der Marktforschung (Narver et al., 2004, S. 336 f.). Solches Wissen kann verzerrt, nicht 

übertragbar oder unzureichend sein, um die tatsächlichen Bedürfnisse der Nutzer zu erfassen 

und sinnvolle Lösungen für deren Bedürfnisse zu finden. Gleichzeitig kann es aber auch 

problematisch sein, Nutzer direkt danach zu fragen, was ihre Bedürfnisse sind. Ein Zitat, das 

Henry Ford zugeschrieben wird, verdeutlicht die Problematik: “If I had asked people what they 

wanted, they would have said faster horses.” Da Nutzer sich nicht immer ihrer Bedürfnisse 

bewusst sind und Produkte auch das Verhalten von Nutzern sowie deren Bedürfnisse stark 

beeinflussen können (Slater & Narver, 1998, S. 1002), müssen also zusätzliches Wissen über 

die Nutzer aufgebaut und andere Tools für diese Informationsgewinnung eingesetzt werden. 
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Während im Design Thinking das Triumvirat der Perspektiven von Nutzer, Technologie und 

Business betrachtet wird, startet der Prozess typischerweise damit, Informationen über Nutzer 

zu generieren (Bosch-Sijtsema & Bosch, 2015, S. 794 f.). Dabei werden vorhandene 

Informationen sowie Sekundär-Daten genutzt. Der Fokus liegt aber auf dem Diskurs zwischen 

Entwickler und Nutzer, der direkt, etwa durch semi-strukturierte Interviews oder in späteren 

Phasen durch Tests mit den Nutzern, oder indirekt, zum Beispiel durch Beobachtungen von 

Nutzern in deren eigenen Umgebungen, geführt wird. Auf diese Art und Weise wird Empathie 

für den Nutzer aufgebaut und die Möglichkeit geschaffen, sich besser in die Situation der 

Nutzer hineinzudenken. Dadurch entsteht eine aktive Zusammenarbeit mit Anwendern und 

Kunden, von der Ideenfindung bis zur besten Lösung (Janssen & Dankbaar, 2008, S. 536 ff.). 

Es wird also eine Denkweise gelebt, die bei den Anwendern beginnt und einen Fokus auf das 

Design der Lösung legt (D’Ippolito, 2014, S. 716 f.). 

Ursprünglich geprägt wurde der Begriff des Nutzerfokus vor allem durch Norman & Draper 

(1986, S. 2), die sich mit der bis dato technologie-getriebenen Entwicklung von 

Computersystemen auseinandersetzten und dafür plädierten, statt bei der Technologie beim 

Menschen zu starten. Sukzessive setzte sich diese Idee vor allem im Bereich des Design durch 

und wird in heutigen Professionen wie user-centered design (Veryzer & Borja de Mozota, 2005, 

S. 128), human-computer interaction (Kim & Ryu, 2014, S. 516), human factors engineering 

(Norman, 1988, S. 1), usability engineering (Holzinger, 2005, S. 71), human-centered design 

(Giacomin, 2014, S. 606) und letztendlich auch im design thinking (Brown, 2008, S. 86) 

angewendet. Parallel dazu findet sich auch in der Marketing-Literatur die Idee des Nutzer- oder 

Kundenfokus wieder. Narver et al. (2004, S. 334) zeigen, dass sich das proaktive Sammeln von 

Kundeninformationen positiv auf den Erfolg neuer Produkte auswirkt. Eine proaktive 

Marktorientierung zeichnet sich durch einen Fokus auf das Entdecken, Verstehen und 

Adressieren von latenten Kundenbedürfnissen aus. Im consumer research ist ein tiefes 

Verständnis der Nutzerbedürfnisse eng mit der Formulierung von Wertversprechen verknüpft, 

und die Relevanz ethnographischer Methoden (siehe Kapitel 6) nimmt in der Marketing-

Literatur zu (Cayla & Arnould, 2013, S. 1 ff.; Leonard & Rayport, 1997, S. 104). Diese sind 

besonders im Design Thinking hoch relevant, da durch sie Erkenntnisse und Erfahrungen 

darüber aus erster Hand gewonnen werden können, wie Nutzer und andere Interessengruppen 

mit der Lösung oder ihrer Umgebung interagieren (Arnould & Cayla, 2015, S. 1368 ff.; Cayla 

& Arnould, 2013, S. 3 f.; Goffin, Varnes, van der Hoven & Koners, 2012, S. 46 ff.). 
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Das Aufbauen von Empathie für die Nutzer von Produkten, Dienstleistungen oder Erfahrungen 

ermöglicht es, ihre expliziten und verborgenen Bedürfnisse zu entdecken und so Lösungen zu 

schaffen, die de facto Bedürfnisse lösen (Brown & Martin, 2015, S. 4 f.). Diese Lösungen 

sollten entsprechend auch erfolgreicher sein, da sie durch das Adressieren der latenten 

Bedürfnisse für Nutzer attraktiver sind (Brown, 2008, S. 86; Dunne & Martin, 2006, S. 517 ff.). 

Allerdings finden sich hierfür in der Literatur bisher keine empirischen Nachweise aus der 

Industrie. Auch könnte Nutzerfokus zu Problemen führen, wenn nicht die richtigen 

Nutzergruppen herausgefunden werden und sich somit auf eine falsche Zielgruppe fokussiert 

wird (Rosenthal & Capper, 2006, S. 221 f.). Weiterhin ist der Aufwand, der mit 

Nutzerforschung einhergeht, typischerweise sehr Ressourcen-intensiv und dadurch teuer 

(Masten & Plowman, 2003, S. 80), was die Frage nach der Kapitalrentabilität solcher 

Aktivitäten aufwirft (Forrester, 2018, S. 17 ff.). 

2.2.2 Problem-Framing 

“The formulation of a problem is often more essential than its solution, which may be 

merely a matter of mathematical or experimental skill. To raise new questions, new 

possibilities, to regard old problems from a new angle, requires creative imagination 

and marks real advance in science.” 

(Einstein & Infeld, 1938, S. 95) 

Schon Einstein erkannte, dass das Finden des richtigen Problems eine der wichtigsten 

Tätigkeiten im Problemlösungsprozess sein kann. Durch die Fokussierung auf die oftmals 

latenten Probleme des Nutzers von Anfang an hat ein Design Thinking Team zum Ziel, zuerst 

die richtigen Probleme zu finden, bevor die Lösungsfindung gestartet wird (Dalton & Kahute, 

2016, S. 22 ff.). Da die Problemdefinition (engl. design brief) aber meist formuliert wird, bevor 

das dafür eigentlich nötige Wissen vorhanden ist, ist es im Design Thinking essentiell, die 

aktuelle Problemdefinition in Frage zu stellen und im Zweifelsfall neu zu formulieren (Carlgren 

et al., 2016b, S. 47). Dieser Prozess, der als Problem-Framing (aus dem englischen, sinngemäß 

im Deutschen als „Umformulierung des Problems”) bezeichnet wird, ist ein weiterer 

Kernbestandteil des Design Thinking. Problemformulierungen können den zugelassenen 
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Lösungsraum stark einschränken und sind maßgeblich für die Richtung, in die sich eine 

Lösungsfindung entwickelt, verantwortlich. Durch die neue Formulierung können der 

Lösungsraum ausgeweitet und, die aus User Research gewonnen Erkenntnisse nutzend, 

bedeutendere Probleme gelöst werden, die dann auch mehr wirtschaftliches Potenzial haben 

können. So können Annahmen, auf denen ein Design Briefing basiert, in Frage gestellt, das 

richtige Problem identifiziert und schlussendlich die beste Lösung gefunden werden (Brown, 

2008, S. 88 f.).  

Im Design wird framing schon seit einiger Zeit diskutiert, nicht zuletzt auf Basis der Arbeit des 

Sozialwissenschaftlers Schön (1983, S. 49–53), der durch das Phänomen „reflection-in-action” 

beschrieb, wie Praktiker Probleme durch Handeln neu formen und implizites Wissen neu 

anwenden, um eine neuartige Perspektive auf das ursprüngliche Problem zu schaffen. Dorst & 

Cross (2001, S. 13 f.) greifen auf diese Sichtweise zurück, indem sie framing als die Schaffung 

eines neuartigen Standpunkts sehen, der zu einem kreativen Moment führt, von dem ausgehend 

schwierige Umstände gelöst werden können. Paton & Dorst argumentieren sogar: „The ability 

to frame a problematic situation in new and interesting ways is widely seen as one of the key 

characteristics of design thinking“ (Paton & Dorst, 2011, S. 573). Zuvor wurde Problem-

Framing von Buchanan (1992, S. 11–15) durch das Konzept der placements beschrieben. Er 

erkannte, dass es ein systematisches Muster gibt, das hinter der Denkweise von Designern steht, 

welches sich in einem „rich, diverse, and changing set of placements“ (Buchanan, 1992, S. 12) 

wiederfindet. Diese placements geben dem Denken einen Kontext oder eine Orientierung und 

erlauben es, neue Wahrnehmungen und so neue Möglichkeiten und Ideen zu schaffen. Dadurch 

können wicked problems aus neuen Perspektiven und auf ungewohnte Art und Weise neu 

formuliert werden um so den Lösungsraum neu aufzuspannen. 

Auch der Managementforschung ist die Idee des Problem-Framing nicht neu. Unter sehr 

ähnlichen Begriffen, zum Beispiel problem identification oder auch problem finding, finden 

sich Konzepte, die das gleiche beschreiben (Basadur, Pringle, Speranzini & Bacot, 2000, S. 30; 

Christensen, Anthony, Berstell & Nitterhouse, 2007, S. 38; Lyles, 1981, S. 63 f.). Schon früh 

wurde im Strategischen Management erkannt, dass es wichtiger sein kann, das richtige Problem 

zu identifizieren, als die Lösung für ein bestehendes Problem zu entwickeln (Schwenk, 1984, 

S. 113; Volkema, 1986, S. 267 f.).  
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In jüngerer Zeit ist außerdem das Konzept der need-solution pairs entwickelt worden, das sich 

mit der Problemlösung ohne vorheriger Problemformulierung beschäftigt, und damit 

informeller Problemlösung einen weit explorativeren Charakter zuschreibt als bisher (Hippel & 

Krogh, 2015, S. 4 f.). Im Gegensatz zur formellen Problemlösung, in der im Vorfeld ein 

Problem definiert und anschließend gelöst wird, ist die Grundidee der need-solution pairs, dass 

Problem und Lösung gleichzeitig entdeckt werden. Dieses Phänomen spielt insofern auch im 

Design Thinking eine Rolle, als dass durch user research Situationen eintreten können, in denen 

statt des ursprünglichen Problems ein weiteres zugleich mit seiner Lösung entdeckt wird. Durch 

die Praktik des Problem-Framing ist es dann nicht nur erlaubt, sondern gewünscht, dass diese 

neue Problemformulierung weiterverfolgt, das Problem also neu definiert wird (Hippel & 

Krogh, 2015, S. 12; Liedtka, 2015, S. 926). Der Vorteil der need-solution pairs, dass die 

Beschränkungen, die unweigerlich durch die Problemformulierung entstehen, wegfallen, findet 

sich auch im Design Thinking, da diese Beschränkungen durch das Problem-Framing flexibel 

und gestaltbar werden (Carlgren et al., 2016b, S. 47; Hippel & Krogh, 2015, S. 3 f.). 

Eine Methode des Problem-Framing besteht darin, „Was wäre wenn?”-Fragen zu stellen 

(Carlgren et al., 2016b, S. 50), um den Problemraum zu erweitern, eine ganzheitliche 

Perspektive auf ein System zu nehmen und in Möglichkeiten zu denken (Wylant, 2015, S. 229). 

Da es schwer ist zu wissen, wie weit der Lösungsraum aufgespannt werden und welches Ziel 

das Projekt haben sollte (Carlgren et al., 2016b, S. 47 ff.; Seidel & Fixson, 2013, S. 21), ist 

Erfahrung sowie eine Offenheit für Lösungen und Probleme, die man anfangs nicht erwartet 

hat, nötig. Diese Praktik wird auch mit Ambiguität (Beverland et al., 2015, S. 589) und wicked 

problems (Buchanan, 1992, S. 14) verbunden, da Situationen mit stark unterschiedlichen 

Bedürfnissen oder Anforderungen auftreten können. Dies wird im Design Thinking nicht als 

Nachteil, sondern als Chance gesehen, ein Problem aus verschiedenen Perspektiven anzugehen 

(Liedtka, 2015, S. 926 f.), sowie das Problem hinter dem Problem zu verstehen. 
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2.2.3 Visualisieren 

“Call it serendipity or even luck, but once you start drawing or making things, you open 

up new possibilities of discovery.” 

(Kelley, 2001, S. 38) 

Ein wichtiger Teil von Design Thinking ist das Greifbarmachen von Ideen, indem sie 

visualisiert werden. Dies kann zur Klärung eines Konzepts beitragen, den Ausschlag für die 

Entwicklung von Ideen geben, Konsens schaffen und den Austausch von Erkenntnissen 

erleichtern (Brown, 2008, S. 90; Carlgren et al., 2016b, S. 47 f.). Normalerweise sind diese 

Visualisierungen von geringem Detailgrad (z.B. eine Skizze oder ein Mock-Up aus Papier, 

Karton oder sogar LEGO®), da ihr einziger Zweck darin besteht, eine Idee anderen Menschen 

zu vermitteln, ohne sich nur auf Worte verlassen zu müssen, und vom eingesammelten 

Feedback zu lernen (Dalton & Kahute, 2016, S. 26). Dementsprechend kann jede prototypische 

Ideendarstellung nützlich sein, von 2D-Skizzen zur Kommunikation eines bestimmten 

Produktaspekts bis hin zum inszenierten Rollenspiel, um eine zu entwickelnde Dienstleistung 

darzustellen (Carlgren et al., 2016b, S. 47). Dies wurde im Design (Bayazit, 2004, S. 23), aber 

auch in der Managementliteratur, wie z.B. zur Schaffung von Artefakten, intensiv diskutiert 

(Glaser, 2017, S. 2126 ff.; Stigliani & Ravasi, 2012, S. 1232 ff.). Visualisierung kann aber auch 

dazu genutzt werden, wichtige Fakten im Bewusstsein zu halten oder um aus einer großen 

Datenmenge Sinn zu extrahieren. Dies kann zum Beispiel dadurch erreicht werden, dass sie, 

etwa mit Post-its®, an den Wänden des Projektraumes angebracht werden (Carlgren et al., 

2016b, S. 52). Es gibt viele verschiedene Methoden, auf die beim Visualisieren zurückgegriffen 

werden kann. Nachfolgend werden einige dieser Methoden erläutert, um besser zu 

verdeutlichen, worum es beim Visualisieren geht. 

Eine Hauptrolle des Visualisierens im Design Thinking kommt den sogenannten rapid 

prototypes (dt. schnellen und günstigen Prototypen) zu (Brown, 2008, S. 89 f.). Diese einfach 

zu erstellenden low-fidelity Prototypes dienen dazu, Ideen zu transportieren und zu diesen Ideen 

Feedback einzuholen. Es ist also üblich, dass sie einen gewissen Abstraktionsgrad haben, um 

nicht unnötige Ressourcen und Zeit dafür aufzuwenden, Prototypen mit hohem Detailgrad zu 

erstellen (Bogers & Horst, 2014, S. 745). Zusätzlich bringen solche einfachen Prototypen den 
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Vorteil, dass sie die Fixierung auf bisher dagewesenes, auch design fixation genannt, reduzieren 

können (Youmans, 2011, S. 115 ff.). 

Customer oder auch user journeys werden meist in Comic-Form visualisiert, um die im User 

Research gesammelten Erkenntnisse konsolidiert darzustellen und die Erlebnisse, die ein 

Nutzer im Zusammenhang mit dem Unternehmen, dem Produkt oder der angebotenen Leistung 

hat, einzufangen. Dabei kann sowohl der Ist-Zustand, als auch ein anzustrebender, noch nicht 

existierender Zustand dargestellt werden (Lemon & Verhoef, 2016, S. 69 ff.; Liedtka, 2014, S. 

41 f.). Dadurch kann sowohl intern im Team Konsens über die Bedürfnisse des Nutzers sowie 

die Ziele des Projektes geschaffen, als auch die Kommunikation an externe Stakeholder 

verbessert werden. Verwandt, aber nicht identisch, sind User Stories. Diese dienen dazu, 

Nutzermerkmale und -probleme in leicht verständliche und einprägsame Geschichten zu 

übersetzen (Bosch-Sijtsema & Bosch, 2015, S. 795 f.). Sie erfassen dabei als nachvollziehbare 

Mini-Geschichte einzelne Aspekte des Produktes, wie zum Beispiel Funktionen, oder einzelne 

Nutzerbedürfnisse, und können im späteren Verlauf der Entwicklung immer wieder zum 

besseren Verständnis herangezogen werden (Seidel & Fixson, 2013, S. 21). Dies gilt ebenso 

für storytelling, also das Geschichtenerzählen, dessen Ziel es ist, die Lösung als überzeugende 

Geschichte zu verpacken und so die Einprägsamkeit sowie die Reichweite der Lösung zu 

erhöhen (Beckman & Barry, 2009, S. 157 ff.). Eng verwandt sind außerdem Personae, die ein 

prototypisches Profil eines Nutzers skizzieren. Die Daten hierzu sind meist aus User Research 

Aktivitäten abgeleitet; die Persona steht stellvertretend für eine bestimmte Nutzergruppe. Ziel 

ist es, bessere Empathie für Nutzer aufzubauen und die Bedürfnisse der Nutzer greifbar zu 

machen (Miaskiewicz & Kozar, 2011, S. 417). 

Sketches, einfache Zeichnungen von möglichen Lösungen oder Problemen, dienen der 

Kommunikation und Weiterentwicklung von Ideen (van der Lugt, 2005, S. 101). Dabei sind 

gerade low-fidelity Sketches, also solche, die möglichst schnell und nur verdeutlichend 

gezeichnet werden, eine mögliche Inspirationsquelle, da die Linien nicht immer eindeutig sind 

und so Spielraum in der Interpretation lassen (Goel, 1995). In Zeiten der Digitalisierung wird 

das Sketchen jedoch oftmals von Verbalisierung als konzeptionellem Tool, oder von Computer-

gestützten Tools wie Wire-frames oder Click-dummies abgelöst (Jonson, 2005, S. 613). 
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2.2.4 Experimentieren 

“The function of prototyping in design thinking is to drive real world experimentation 

in service to learning rather than to display, persuade, or test; these prototypes act as 

(…) ‘playgrounds’ for conversation rather than ‘dress rehearsals’ for new products.” 

(Liedtka, 2015, S. 927) 

Eng verknüpft mit der Praktik des Visualisierens ist die Praktik des Experimentierens. Diese 

beschreibt das iterative Hin- und Herwechseln zwischen Problemraum und Lösungsraum 

(Brown, 2008, S. 88), sowie das frühe Testen von Lösungen direkt an und mit Nutzern (Liedtka, 

2015, S. 927). Durch das Ausprobieren von verschiedensten Möglichkeiten sowie durch die 

Tätigkeit der Herstellung von Prototypen wird sowohl implizites Wissen als auch hoch-

kreatives Denken aktiviert (Mascitelli, 2000, S. 188). Experimentieren bedeutet in diesem 

Zusammenhang also vor allem, viele Lösungen auszuprobieren, bis die beste gefunden ist, 

während viele andere auf dem Weg verworfen werden. Dies zeigt sich auch in den 

Prozessmodellen des Design Thinking durch eine iterative, nicht-lineare Natur (siehe Kapitel 

2.1.4). Design Thinker iterieren also durch abduktives, induktives und deduktives Denken 

(Beverland et al., 2015, S. 593), während sie so früh wie möglich günstige Prototypen erstellen, 

ihre Lösungen direkt mit Anwendern testen (Bogers & Horst, 2014, S. 746) und dadurch ggf. 

früh und günstig scheitern (Carlgren et al., 2016b, S. 48; Dalton & Kahute, 2016, S. 27). Dies 

wird mit einer spielerischen, optimistischen und offenen Denkweise verbunden, um den 

Rückschlägen, die in diesem Prozess auftreten, entgegenzuwirken (Kelley, 2001, S. 36). 

Dabei ist das Experimentieren vor allem dazu da, zu lernen und Risiko zu reduzieren. Durch 

das Durchführen mehrerer, kleiner Experimente kann das Potential von Ideen besser 

eingeschätzt werden. Die durch diesen Portfolio-Ansatz entstehende Flexibilität in der 

Konzeptentwicklung hilft dabei, ein klareres Bild dessen zu erzeugen, wie ein erfolgreiches, 

zukünftiges Produkt oder Dienstleistung aussehen könnte. Durch das Involvieren externer 

Partner entstehen durch das Einbeziehen weiterer Perspektiven außerdem weitere 

Gelegenheiten, zu lernen und wiederum Risiko zu reduzieren (Liedtka, 2011, S. 17). 

Experimente im echten Leben helfen außerdem, neue Ideen besser zu bewerten und 

herauszufinden, wie diese verbessert werden können, während gleichzeitig bei Kunden und 

Mitarbeitern die Angst vor Veränderung reduziert wird (Liedtka, 2018). 
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Weiterhin kann die Praktik des Experimentierens große Veränderungen in Umfang, 

Aufgabenstellung und Ausrichtung des Projektes hervorrufen. Da durch das Experimentieren 

neue Fakten gesammelt, Zusammenhänge besser verstanden und Erkenntnisse gewonnen 

werden, das Team also durch Experimente lernt, können grundlegende Annahmen des Projektes 

verworfen und durch andere Annahmen ersetzt werden, die dann auch den 

Problemlösungsraum verändern. Die Praktik des Experimentierens ist also eng mit dem 

Problem-Framing verbunden. 

Viele der in Kapitel 2.2.3 aufgezeigten Methoden sind dabei essentielle Vorläufer zum 

Experimentieren, da sie es erst ermöglichen, Lösungen auszuprobieren und zu testen. Durch 

Experimentieren und Visualisieren wird implizites Wissen aktiviert und explizit gemacht 

(Mascitelli, 2000, S. 187). Wie eine Studie aus dem Jahre 1996 zeigt, kann mit low-fidelity 

Prototypen fast ebenso gutes Nutzer-Feedback eingeholt werden wie mit high-fidelity 

Prototypen (Virzi, Sokolov & Karis, 1996, S. 240). Diese Erkenntnis nutzend ist das Ziel eines 

guten Prototyps im Design Thinking, eine Idee oder ein Konzept greifbar zu machen und 

gemeinsam mit Nutzern zu testen – und am Ende dadurch Zeit zu sparen (Kelley, 2001, S. 38). 

Low-fidelity Prototypen können schon sehr früh im Entwicklungsprozess erstellt und auf diese 

Weise möglicher Änderungsbedarf ermittelt werden, solange die Änderungskosten noch gering 

sind (Bogers & Horst, 2014, S. 749). Wenn die Erkenntnis, dass das erdachte Konzept nur unter 

bestimmten Bedingungen oder sogar gar nicht funktioniert, erst nach Abschluss der 

Entwicklung erlangt wird, steigen die Änderungskosten immens (Veryzer & Borja de Mozota, 

2005, S. 140). Es ist also nicht verwunderlich, dass die Praktik des Experimentierens auch die 

Ideen anderer Entwicklungsansätze widerspiegelt, z.B. Effectuation (vgl. Berends et al., 2014; 

Fisher, 2012; Sarasvathy, 2001), Lean Startup (Ries, 2011) und Business Model Innovation 

(vgl.Chesbrough & Rosenbloom, 2002; Schrauder et al., 2018; Zott et al., 2011).  

Das Testen unfertiger Produkte mit Nutzern ist inzwischen zu einer eigenen Profession 

herangewachsen. Was in der Praxis user testing genannt wird, spielt eine zentrale Rolle im user 

interface design und im user experience design. Hier wurden viele Methoden und 

Vorgehensweisen entwickelt, um Produkte auf ihr Nutzererlebnis zu testen und zu optimieren 

(Gould & Lewis, 1985, S. 300 ff; Gray & Salzman, 1998, S. 203; Nielsen & Molich, 1990, S. 

249 ff.). Üblich ist inzwischen auch, Produktfunktionen inkrementell durch Experimente 

auszutesten und als Module zu ergänzen – nicht zuletzt aufgrund agiler 

Entwicklungsframeworks in der Softwareentwicklung (Maruping et al., 2009, S. 381). 
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2.2.5 Diversität 

“Cross-functional new product teams are thought to facilitate the product development 

and marketing process because they solve an information-processing problem. That is, 

they bring together persons from different disciplines and functions who have pertinent 

expertise about the proposed innovation problem.” 

 (Lovelace, Shapiro & Weingart, 2001, S. 779)  

Allgemein beschreibt Diversität, inwiefern Unterschiede zwischen Individuen im Blick auf 

beliebige Eigenschaften vorhanden sind (Mannix & Neale, 2005, S. 32). Diversität als Design 

Thinking Praktik bezieht sich auf Interdisziplinarität in der Teamzusammensetzung, die 

Einbeziehung von Menschen mit sogenannten T-förmigen Charaktereigenschaften, sowie die 

Erweiterung der internen Teamperspektive durch externe Inspirationen (Brown, 2008, S. 87; 

Carlgren et al., 2016a, S. 48). Es sollen also Teammitglieder mit Unterschieden in funktionalen 

Hintergründen wie Bildung, Wissensstand und funktionaler Ausbildung und Erfahrung 

ausgewählt werden. Ein besonderer Fokus liegt dabei darauf, interdisziplinäre Teams zu bilden, 

die zu jeder Zeit Mitglieder aus den Bereichen Design, Ingenieurwesen und 

Geschäftsdisziplinen haben (Brown, 2008, S. 91). Unterschiede in anderen Kategorien, z.B. 

soziale Unterschiede wie Geschlecht, Nationalität, Alter und Status sollen die internen 

Perspektiven positiv erweitern; im Design Thinking wird eine offene Kultur für Menschen mit 

unterschiedlichsten Merkmalen gelebt (Elsbach & Stigliani, 2018, S. 2230 ff.).  

Mitarbeiter mit T-förmigen Charaktereigenschaften sind durch ihre Ausbildung, Erfahrung 

oder Neigungen in der Lage, mehr als eine Perspektive einzubringen, da ihre Fähigkeiten aus 

verschiedenen Disziplinen stammen, z.B. Expertenwissen in einem Bereich und gute 

Kenntnisse in einem anderen (Carlgren et al., 2016a, S. 357; Hansen & Oetinger, 2001, S. 106 

ff.). Durch die Einbindung solcher Mitarbeiter in Design Thinking Projekte wird sichergestellt, 

dass die vielfältigen Aufgaben eines solchen Projektes erfolgreich bearbeitet werden können 

(Liedtka, 2015, S. 928 f.). Zusätzlich ist es üblich, möglichst viele unterschiedliche 

Perspektiven, insbesondere bei der Ideenfindung und Problemlösung, durch die Suche nach 

externer Inspiration, zum Beispiel durch die Zusammenarbeit mit Nutzern, Stakeholdern oder 

anderen externen Quellen, mit einzubeziehen (Carlgren et al., 2016b, S. 48). 
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Dass Diversität ein Einflussfaktor für Innovation sein kann wurde in der Innovationsliteratur 

ausführlich diskutiert, wobei die empirischen Befunde nicht alle einheitlich sind. Diese deuten 

darauf hin, dass aufgabenrelevante Kompetenzen und Perspektiven besser verfügbar sind, wenn 

die Eigenschaften der Teammitglieder breit gestreut sind (Kearney, Gebert & Voelpel, 2009, S. 

581; van Knippenberg, Dreu & Homan, 2004, S. 1008 ff.). Weiterhin ist für die Generierung 

kreativer Ideen der Zugriff und die Verknüpfung verschiedener Wissenspools günstig, da diese 

besonders dann entstehen, wenn bisher unzusammenhängende Wissensbereiche kombiniert 

werden (van Knippenberg et al., 2004, S. 1009). Dabei wird jedes einzelne Teammitglied in 

einem interdisziplinären Team zu einem höheren Maße gefordert, als in einem Team, das nur 

aus der eigenen Funktion besteht, da funktionskulturelle und sprachliche Barrieren überwunden 

werden müssen (Cordero, Farris & DiTomaso, 1998, S. 550). Dass sich Interdisziplinarität 

positiv auf den Erfolg der Neuproduktentwicklung auswirkt, konnte jedoch nicht ausreichend 

empirisch bestätigt werden (Sivasubramaniam et al., 2012, S. 809 ff.). Vermutlich ist diese 

Beziehung vom Kontext oder von anderen moderierenden Einflüssen abhängig, zum Beispiel 

von der Frage, ob kollaborative Kommunikation im Team besteht oder auch die Freiheit zur 

offenen Aussprache von Zweifeln (Hülsheger, Anderson & Salgado, 2009, S. 1136 ff.; 

Lovelace et al., 2001, S. 788; Mannix & Neale, 2005, S. 40 ff.). Einen Erklärungsansatz liefern 

Cronin & Weingart (2007, S. 765 ff.), die argumentieren, dass in cross-funktionalen Teams 

representational gaps auftreten können, z.B. Unterschiede in der Auffassung von 

Begrifflichkeiten und Konzepten, die der Verarbeitung von Informationen im Team 

entgegenwirken können. Van Knippenberg et al. (2004, S. 1010) argumentieren weiterhin, dass 

jede Form von Diversität positive wie negative Einflüsse haben kann, und dass dies vor allem 

davon abhängt, inwieweit diese zu sozialer Kategorisierung, also der Aufteilung in Gruppen 

abhängig von Eigenschaften, oder zu besserer Informationsverarbeitung führen. Da durch das 

Design Thinking Framework und die Kombination von cross-funktionalen Teams mit den 

anderen Design Thinking Praktiken die Informationsverarbeitung in Teams mit hoher Diversität 

aktiv gefördert wird, wird das Wissen der Mitarbeiter optimal genutzt (Micheli et al., 2019, S. 

139 f.). 

Die hier betrachteten fünf Design Thinking Praktiken geben Aufschluss darüber, woraus sich 

Design Thinking konstituiert. Jede Praktik für sich ist in der Wissenschaft schon tiefgehend 

erforscht, doch besonders das Zusammenspiel der Praktiken ist das, was neu an Design 

Thinking ist und es ausmacht. Dazu gehören auch diverse kulturelle Komponenten, die in den 

anschließenden Studien empirisch untersucht werden. 
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3 Studie I – Design Thinking und Innovationskultur in etablierten 

Konzernen: Eine qualitative Untersuchung 

Diese explorative, qualitativ-induktive Studie betrachtet den grundsätzlichen Zusammenhang 

zwischen Design Thinking und Innovationskultur in etablierten Konzernen. In Kapitel 3.1 wird 

zunächst der theoretische Hintergrund hierzu erläutert sowie die Forschungsfrage genauer 

definiert. Kapitel 3.2 gibt einen Überblick der verwendeten Methode, bevor die Ergebnisse in 

Kapitel 3.3 aufgezeigt werden. Das Kapitel endet mit einer Diskussion der Ergebnisse in 

Kapitel 3.4, das sich auf theoretische und praktische Implikationen konzentriert und einige der 

Limitationen dieser Studie sowie mögliche zukünftige Forschungsrichtungen aufzeigt. 

3.1 Konzeptioneller Hintergrund 
Wie in der Einleitung dieser Dissertation (Kapitel 1) aufgezeigt wurde, ist Design Thinking 

sowohl im wissenschaftlichen Diskurs, als auch in der Praxis ein hochrelevantes Thema. 

Allerdings wird Design Thinking nicht nur mit einer neuen Herangehensweise für die frühe 

Innovationsphase in Verbindung gebracht, sondern auch im Kontext der 

innovationsförderlichen Organisationskultur erwähnt. Zum Beispiel heben Carlgren et al. 

(2016a, S. 344 ff.) hervor, dass die Einführung von Design Thinking in der Industrie schwierig 

sein kann, weil nicht nur Wissen zur Anwendung fehlt, sondern vor allem die Ergebnisse von 

Design Thinking Projekten, losgelöst vom restlichen Geschäft, in der Organisation nicht 

angenommen und somit nicht in erfolgreiche neue Produkte oder Dienstleistungen überführt 

werden können. Kupp et al. (2017, S. 42) argumentieren auch, dass es kulturelle Faktoren gibt, 

die Design Thinking in etablierten Unternehmen strukturell einschränken. Darüber hinaus 

finden Elsbach & Stigliani (2018, S. 2274 ff.) in ihrem Literaturreview, dass Design Thinking 

eng mit Organisationskultur verknüpft sei. Seitz (2017, S. 111 ff.) geht noch einen Schritt weiter 
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und stilisiert Design Thinking als Selbstzweck zur kulturellen Transformation in großen 

Industriekonzernen. 

Viele Aspekte des Design Thinking scheinen demnachkulturelle Gewohnheiten und die Art und 

Weise, wie Organisationen in der frühen Innovationsphase strukturiert sind, zu berühren. Dabei 

bleibt unklar, (1) ob Design Thinking die Unternehmenskultur beeinflusst, (2) ob Design 

Thinking eine bestimmte Kultur erfordert, oder (3) ob es selbst eine Kultur ist. Die 

übergreifende Forschungsfrage dieser Studie formuliert sich daher wie folgt: 

Welches Zusammenspiel von Design Thinking und  

Innovationskultur gibt es? 

Diese Studie zielt darauf ab, diese Frage zu beantworten, indem sie ein Verständnis dafür 

schafft, wie Design Thinking in der Industrie angewandt wird, welche Barrieren und Probleme 

bei der Einführung und Nutzung von Design Thinking entstehen und wie der Zusammenhang 

zur Kultur aussieht. Dafür untersucht diese Studie, wie der Begriff Design Thinking von 

Praktikern verstanden wird; was sie meinen, wenn sie über Kultur sprechen; und wie beide in 

der Praxis miteinander verbunden sind. Dafür verwendet diese Studie einen qualitativ 

induktiven Ansatz, da das grundlegende Verständnis für das Zusammenspiel von Design 

Thinking und Innovationskultur in bisheriger Forschung noch nicht ausreichend geschaffen 

wurde. Um diese Zusammenhänge auch empirisch-quantitativ untersuchen zu können, ist also 

eine qualitative Vorarbeit notwendig. 

Zuvor muss jedoch der Begriff der Innovationskultur geklärt werden. Der Einfluss der 

Organisationskultur auf Innovation ist eines der Hauptthemen der Innovationsforschung 

(Hauser, Tellis & Griffin, 2006, S. 694). Es ist heute Allgemeinwissen, dass eine 

Innovationskultur ein wesentlicher Bestandteil für erfolgreiches Innovieren ist (Büschgens, 

Bausch & Balkin, 2013, S. 763). 

Schein und Schein definieren die Kultur einer Organisation als “the accumulated shared 

learning of that group as it solves its problems of external adaptation and internal integration; 

which has worked well enough to be considered valid and, therefore, to be taught to new 

members as the correct way to perceive, think, feel, and behave in relation to those problems” 

(Schein & Schein, 2017, S. 6). Diese gemeinsamen Grundannahmen sind in der Regel schwer 
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zu erkennen. Sie zeigen sich nach außen hin durch leicht sichtbare Artefakte, die sich in 

gemeinsamen Werten manifestieren. In Abbildung 3.1 ist dies symbolisch durch einen Eisberg 

dargestellt: Die Artefakte sind über der Wasseroberfläche leicht sichtbar, während Werte und 

Annahmen schwerer ersichtlich unterhalb der Wasseroberfläche zu finden sind. 

Organisationskultur lässt sich als die Art und Weise, wie eine Organisation intern wie extern 

interagiert, beschreiben. Sie konstituiert die zugrundeliegenden Modi und Funktionsweisen 

einer Organisation.  

 

Abbildung 3.1: Artefakte, Werte und Annahmen4 

In der Innovationsliteratur finden sich eindeutige Hinweise darauf, dass sowohl die Kultur einer 

Organisation als auch die Kultur des Teams einen großen Einfluss auf die Innovationsleistung 

haben. Die meisten Studien messen als Indikator für die Kultur das Klima einer Organisation 

 

4 Eigene Darstellung nach Schein & Schein (2017, S. 26). 

Artefakte

Werte

Annahmen



Studie I – Design Thinking und Innovationskultur | 51 

 

oder eines Teams und damit die oberflächlichen Manifestationen kultureller Annahmen 

(Denison, 1996, S. 620 f.) und verknüpfen dieses mit der Innovationsleistung (z.B. Amabile, 

Conti, Coon, Herron & Lazenby, 1996; Hoegl & Gemünden, 2001; Weiss et al., 2011). Andere 

Studien nutzen Operationalisierungen auf einer wertorientierten Ebene (z.B. Khazanchi, Lewis 

& Boyer, 2007). Diese Studien stützen sich also nicht nur auf Artefakte, sondern auch auf die 

darunterliegenden Werte. Die den Artefakten und Werten zugrundeliegenden Annahmen selbst 

sind jedoch schwer zu operationalisieren (Schein & Schein, 2017, S. 30–36). Sowohl die Klima- 

als auch die Kulturforschung befassen sich mit dem gleichen zugrundeliegenden Phänomen, 

der Schaffung und dem Einfluss sozialer Kontexte in Organisationen (Denison, 1996, S. 646). 

Den entscheidenden Unterschied zwischen den beiden Konstrukten beschreibt Denison wie 

folgt: “Climate refers to a situation and its link to thoughts, feelings, and behaviors of 

organizational members. Thus, it is temporal, subjective, and often subject to direct 

manipulation by people with power and influence. Culture, in contrast, refers to an evolved 

context […]. It is rooted in history, collectively held, and sufficiently complex to resist many 

attempts at direct manipulation” (Denison, 1996, S. 644). Das Innovationsklima beschreibt also 

die Innovationsfreundlichkeit der durch die Zusammenarbeit und die Einstellung der 

Mitarbeiter entstehenden Arbeitsumgebung als subjektive Einschätzung der Teammitglieder 

und somit als messbare Manifestation der Innovationskultur (Abbey & Dickson, 1983, S. 362; 

Ahmed, 1998, S. 31; Ekvall, 1996, S. 105; Schein & Schein, 2017, S. 7). 

Innovationsklima und Kreativitätsniveau hängen stark von den Mitarbeitern eines 

Unternehmens, sowie vom Umfeld, in dem diese arbeiten, ab (Amabile et al., 1996, S. 1154 

ff.). Neben der Qualität der Teamarbeit (Hoegl & Gemünden, 2001, S. 436 ff.) kann das Klima 

eines Teams seine Innovationsleistung stark beeinflussen (Weiss et al., 2011, S. 202). Ein 

Organisationsklima kann dann entsprechend innovationsförderlich genannt werden, wenn ein 

Klima existiert, in dem (1) für Experimente unverzichtbare Fehler toleriert und nicht bestraft 

sowie Veränderungen begrüßt werden, also sogenannte psychologische Sicherheit (Baer & 

Frese, 2003, S. 45; Edmondson, 1999, S. 350) bzw. ein Klima der Partizipation herrscht 

(Anderson & West, 1998, S. 240; Weiss et al., 2011, S. 199), (2) Führungskräfte eine klare 

Vision und Aufgabenorientierung unter Einhaltung höchster Standards schaffen, (3) eine 

Balance zwischen gegenseitiger Unterstützung bei der Entwicklung und Umsetzung neuer 

Ideen und gleichzeitigem Beobachten und kritischen Bewerten existiert (Hülsheger et al., 2009, 

S. 1140), und (4) sowohl an interner als auch externer Kommunikation kontinuierlich gearbeitet 

wird (Hülsheger et al., 2009, S. 1138). 
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Diese Studie leistet unterschiedliche Beiträge zum wissenschaftlichen Diskurs und zu dieser 

Dissertation. Erstens wird ein besseres Verständnis für Design Thinking in der Praxis 

geschaffen, indem induktiv-empirisch die Elemente, aus denen sich Design Thinking 

zusammensetzt, sowie die Barrieren für die Nutzung von Design Thinking in der Industrie 

abgeleitet werden. Diese decken sich im Großteil mit den Ergebnissen von Carlgren et al. 

(2016a, S. 349–354; 2016b, S. 46–50). Zweitens wird ein theoretisches Modell für den 

Zusammenhang zwischen Design Thinking Praktiken und Organisationskultur hergeleitet. 

Dieses bringt Klarheit in die Rolle, die Design Thinking für die Kultur spielen kann. 

3.2 Methoden 
Da die Forschungsfrage dieser Studie sowohl explorativer als auch erklärender Natur ist und 

ein komplexes Thema untersucht werden soll, wurden qualitative Daten in semi-strukturierten 

Experteninterviews gesammelt (Saunders et al., 2016, S. 323). Diese Studie verwendet die 

Gioia-Methodik (Gioia, Corley & Hamilton, 2013, S. 15 ff.), einen weit verbreiteten und 

anerkannten Ansatz für Konzeptentwicklung und induktive Forschung, wie in Kapitel 3.2.1 

beschrieben. Die Stichprobe der Studie besteht aus vier Informanten eines großen 

multinationalen Produktionsunternehmens, wie in Kapitel 3.2.2 näher erläutert. Kapitel 3.2.3 

beschreibt nachfolgend den Prozess der Datenerhebung. 

3.2.1 Gioia-Methodologie 

Für diese Studie wurde die Gioia-Methodologie angewandt. Diese ermöglicht eine qualitative 

Strenge durch Tandem-Berichterstattung beider Stimmen, sowohl des Informanten als auch des 

Forschers (Gioia et al., 2013, S. 18), indem sie sowohl Perspektiven und Sprachen des 

Informanten als auch des Interviewers in die Forschung einbezieht. Nach dem Sammeln und 

Transkribieren der Daten (vgl. Kapitel 3.2.2 und Kapitel 3.2.3) werden diese mit gängigen 

qualitativen Techniken codiert (Gläser & Laudel, 2010; Saunders et al., 2016, S. 566 ff.; Strauss 

& Corbin, 1998). Die so entstehende Datenmenge kann überwältigend sein, weswegen sie im 

Rahmen der Gioia-Methodologie strukturiert und reduziert wird. In dieser Phase entstehen viele 

Informantentermini, d.h. Termini, die durch spezielle Formulierungen und Sprache der 

Informanten ausgezeichnet sind, sowie Kategorien, d.h. Codes und Bezeichnungen für 

Datenblöcke. Kategorien sollten einen internen und einen externen Aspekt beinhalten, d.h. sie 
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sollten sich sowohl auf die Daten als auch auf andere Kategorien beziehen (Dey, 1993, S. 96 

f.). 

Anschließend sind Ähnlichkeiten und Unterschiede zwischen diesen Kategorien zu finden und 

dadurch Konzepte erster Ordnung zu identifizieren, die verschiedene Kategorien unter einem 

Sammelbegriff zusammenfassen. Dadurch wird die Anzahl der Kategorien deutlich reduziert. 

Um die tieferen Strukturen oder Muster in diesen Konzepten erster Ordnung zu verstehen, ist 

es erforderlich, die Perspektive der Forscherin mit ihren theoretischen Überlegungen und 

Sinnstiftung mit einzubeziehen. Dafür stellt sich der Forscher die Frage “whether the emerging 

themes suggest concepts that might help us describe and explain the phenomena we are 

observing“ (Gioia et al., 2013, S. 20). Das Erstellen der Codes zweiter Ordnung ist daher vom 

Verständnis der Daten seitens der Forscher geleitet, beeinflusst von Daten wie Theorie 

gleichermaßen. Diese beiden Abstraktionsschichten können dann zu einer Datenstruktur 

zusammengefügt werden. Dieser Prozess der Kodierung und des Verstehens von Daten 

erfordert, dass der Forscher offen für mehr als eine Möglichkeit ist, indem er mehr als eine 

Option erforscht, neue Perspektiven einnimmt und dabei Spaß hat (Patton, 1990, S. 434 f.). 

Die Entwicklung der Datenstruktur ist ein erster wichtiger Schritt in Richtung Theoriebildung. 

Aber die Struktur ist per se ein statisches Bild eines dynamischen Phänomens (Gioia et al., 

2013, S. 22) weshalb auch die Beziehungen zwischen den entstandenen Themen und 

Konstrukten identifiziert werden müssen. Dies führt zu einem theoretischen Modell, auch 

grounded model (engl.) genannt, das den Aufbau oder die Erweiterung der Theorie ermöglicht. 

In solch einem grounded model sind die Zusammenhänge zwischen den identifizierten Theorie-

Elementen aufgezeigt, es spiegelt somit das gesamte Forschungsergebnis wider (Gioia et al., 

2013, S. 23 f.). 

3.2.2 Stichprobe 

Alle Interviews wurden mit Experten eines globalen Produktionsunternehmens mit Sitz in 

Deutschland geführt. Im Jahr 2016 beschäftigte das Unternehmen rund 400.000 Mitarbeiter und 

war in über 80 Ländern weltweit tätig. Es verfolgt vor allem ein Zulieferer-Geschäftsmodell. 

Seit 2010 verfügt das Unternehmen über eine zentrale Abteilung für User Experience, deren 

Hauptziel es ist, das multinationale Unternehmen von einem technologiegetriebenen zu einem 

nutzerorientierten Unternehmen zu transformieren. Diese zentrale Abteilung wurde vom 
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Vorstand des Unternehmens initiiert und berichtet direkt an den CEO. Sie besteht aus rund 50 

Mitarbeitern und gliedert sich in zwei Teams; (1) das Projekte-Team, eine Inhouse-Beratung 

für User Experience, und (2) das so genannte Enabling-Team, das für die Entwicklung der 

verschiedenen Geschäftsbereiche in Bezug auf Nutzerorientierung durch Coaching, Training 

und Consulting verantwortlich ist. Da diese Abteilung der wichtigste Treiber für Design 

Thinking im Unternehmen ist, wurde sie als zentrale Informationsquelle für diese Studie 

ausgewählt. 

Aufgrund des zeitlich begrenzten Umfangs dieser Studie konnten nur wenige ausgewählte 

Interviews durchgeführt werden, so dass sich die Stichprobe aus drei Interviews mit dem 

Enabling-Team – (1) mit dem Teamleiter, (2) mit einem User Experience Consultant für eines 

der Geschäftsfelder und (3) mit einem Coach für User Experience – sowie einem Interview (4) 

mit einem Mitglied des Projekte-Teams zusammensetzt. 

3.2.3 Datenerhebung 

Die Primärdaten wurden von Experten aus dem Bereich User Experience und Design Thinking 

durch Interviews von jeweils etwa einer Stunde Länge erhoben. Saunders et al. (2016, S. 388 

ff.) folgend wurde vor der Durchführung der Interviews ein Interviewleitfaden (siehe Anhang 

A1) erstellt, um semi-strukturierte Interviewtechniken einzusetzen (Gioia et al., 2013, S. 19). 

Dadurch konnte die Vergleichbarkeit der Daten sichergestellt, aber dennoch ein flexibler 

Gesprächsablauf ermöglicht werden. Auf diese Weise wurde eine inhärente Fokussierung auf 

das Forschungsthema sichergestellt, während auch unbekannte Themen oder Fragen 

aufkommen und adressiert werden konnten (Gläser & Laudel, 2010, S. 111 ff.). 

Semi-strukturierte Interviews zeichnen sich durch spontane Operationalisierung sowie 

kontrollierte Spontaneität aus, d.h. der Interviewer muss sowohl das Abstrakte als auch das 

Konkrete übermitteln, die generische Forschungsfrage in konkrete Interviewfragen übersetzen 

und das Gesagte aus theoretischer Sicht bewerten, während er ein Gespräch aufrechterhält, das 

sich spontan anfühlt, es aber in Wirklichkeit nicht ist (Gläser & Laudel, 2010, S. 113 f.).  

Durch die Formulierung von Fragen hat der Interviewer großen Einfluss auf die Antworten des 

Interviewpartners. Daher kann der Interviewer eine große Verzerrung der Daten hervorrufen, 

so dass Interviews im Allgemeinen zwei Formen der Verzerrung aufweisen: Verzerrung durch 
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den Interviewer und Verzerrung durch den Informanten (Saunders et al., 2016, S. 326). 

Einerseits wird Verzerrung des Interviewers durch die gestellten Fragen, die abgegebenen 

Kommentare, den angeschlagenen Ton sowie das nonverbale Verhalten des Interviewers 

verursacht. Die Verzerrung durch den Informanten hingegen kann durch die Wahrnehmung des 

Interviewers seitens des Informanten hervorgerufen werden, was vor allem beeinflusst, wieviel 

Informationen dieser bereit ist zu teilen. Daher ist es sehr wichtig, Fragen offen, neutral, einfach 

und klar zu formulieren (Patton, 1990, S. 295). 

Um die Zuverlässigkeit und Validität der Daten zu gewährleisten, wurden mehrere Schritte zur 

Überwindung der zuvor beschriebenen Verzerrungen nach Saunders et al. (2016, S. 328 f.) 

durchgeführt. Zunächst verfügte der Interviewer über ein angemessenes Wissen über das 

Forschungsthema, da es seit über einem Jahr Teil seiner Forschung war, und konnte so den 

Befragten die Kompetenz in den Forschungsthemen nachweisen. Er war auch an die Art und 

Weise und Sprache des Unternehmens durch vorherige Einbeziehung gewöhnt, was einen 

reibungslosen Gesprächsablauf ermöglichte und Verwirrung verhinderte. Darüber hinaus 

erhielten die Informanten vor jedem Interview eine Liste der Themen des Interviews, die eine 

angemessene Vorbereitung durch die Informanten ermöglicht. Außerdem wurde den 

Informanten im Vorfeld angekündigt, dass Audioaufzeichnungen während der Interviews 

gemacht werden. Es wurde ein umfassender Interviewleitfaden erstellt, der die Forschungsfrage 

aufgreift, ein gemeinsames Verständnis der wichtigsten Begriffe zwischen Interviewer und 

Interviewtem entwickelt und durch die gestellten Fragen die Glaubwürdigkeit des Forschers 

unter Beweis stellt. Die Art der Fragen war offen, vermied zu viele theoretische Konzepte und 

gewährleistete das gemeinsame Verständnis für die benötigten Konzepte. Die Interviews 

fanden in geschlossenen, aber angenehmen Büroräumen in der Nähe des Arbeitsplatzes der 

Informanten statt; so waren Komfort und gute Qualität der Audioaufnahmen gewährleistet. 

Während der Interviews wurden Hinweise von Gläser und Laudel (2010, S. 173 f.) sowie 

Saunders et al. (2016, S. 332 ff.) befolgt: Den Informanten wurde aktiv zugehört, 

Unterbrechungen wurden vermeiden, Pausen wurden eingeplant. Außerdem wurden Flexibilität 

im Gesprächsablauf gezeigt, nicht verstandene Punkte geklärt, Details anhand kurzer und klarer 

Fragen erörtert, eine Bewertung des Gesagten vermieden sowie Themen-Kompetenz gezeigt, 

damit der Befragte das Gefühl erhielt, verstanden zu werden (Gioia et al., 2013, S. 19 f.). 
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Anschließend wurde jedes Interview nach den Regeln von Gläser und Laudel transkribiert 

(2010, S. 194). Während dieses Prozesses wurde jedes Interview vollständig anonymisiert, um 

die Privatsphäre der Informanten zu gewährleisten. 

3.3 Ergebnisse 
In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse dieser Studie detailliert erläutert. In Kapitel 3.3.1 

wird auf das Verständnis von Design Thinking seitens der Informanten eingegangen. Die 

Barrieren, die sich vor allem bei der Einführung von Design Thinking ergeben, sind in Kapitel 

3.3.1.5 zusammengefasst. Eine explorative Antwort auf die Frage, wie Design Thinking und 

Unternehmenskultur miteinander verbunden sind, wird in Kapitel 3.3.2.8 präsentiert, in dem 

ein theoretisches Modell über das Zusammenspiel von Design Thinking und Innovationskultur 

entwickelt wird. 

3.3.1 Verständnis von Design Thinking 

Design Thinking als Konzept ist, wie in der Literatur betont (vgl. Kapitel 2), sehr komplex. 

Durch die Anwendung der Methoden und Denkweisen von Designern auf geschäftsbezogene 

Probleme (Martin, 2009, S. 57 ff.) wird nicht nur eine ganz neue Arbeitsweise der 

Geschäftsabläufe von Unternehmen angeregt und damit die Unternehmenskultur beeinflusst, 

sondern es werden auch Praktiken kombiniert, die auch zuvor schon im Innovationskontext 

wichtig waren. Neu ist vor allem die Kombination zu einer ganzheitlichen Herangehensweise, 

die den Nutzer in den Mittelpunkt stellt.  

Diese Sicht findet sich in den Daten dieser Studie wieder, wo immer wieder Design Thinking 

aus verschiedensten Blickwinkeln definiert wird. Ein Informant beschrieb Design Thinking als 

die Adaption der Methoden aus dem Design für andere Anwendungskontexte mit einem 

inhärenten Fokus auf den Nutzer für die Konzeptentwicklung, sowie Experimentierfreude in 

interdisziplinärer Zusammenarbeit, die auf Lernen ausgerichtet ist: 

[Definition] […] wo ich dann Methoden, die ich in der Produktgestaltung anwende, auf 

andere Anwendungskontexte übertrage. Und das sind (1) frühzeitig eine Orientierung 
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oder Fokussierung auf die Anwender und deren Bedürfnisse, und (2) das Ableiten von 

Ideen auf Basis dieser Bedürfnisse. [UX Inhouse Consultant 1m] 

[Definition] […] kollaboratives Zusammenarbeiten, offen damit umgehen, schnell 

lernen zu wollen, schnell prototypisch versuchen. Nach außen zu gehen, ohne zu sagen: 

„Ich muss jetzt erstmal drei Gates abwarten, bevor ich überhaupt mit dem Kunden 

reden darf“. Das aufzunehmen und als Lernfeld zu definieren. [UX Inhouse Consultant 

1m] 

An anderer Stelle finden sich sprachliche Artefakte aus der Design Thinking Literatur fast 

identisch in den Daten wieder: 

[Definition] Was ist Design Thinking für mich? Es ist dieser Prozess des Empathie-

Aufbaus für das Problem und für den Nutzer, im interdisziplinären Team mit sehr 

tangiblen Vorgehensweisen. Es ist Ideen zu entwickeln, diese prototypisch abzubilden, 

zu testen, zu iterieren und zu optimieren. Und, neben dem Prozess, vielmehr ein Mindset. 

[UX Enabling Teamleiter 1m] 

Dabei wird immer wieder die Wichtigkeit der Menschen im nutzer-zentrierten Prozess erwähnt, 

und Praktiken wie das Visualisieren als Möglichkeit genannt, um Transparenz in 

Problemlösungsprozessen zu schaffen. Außerdem findet sich das Triumvirat aus Nutzer, 

Business und Technologie, unter dessen Berücksichtigung erfolgreiche Innovationen entstehen 

sollen: 

[Definition] Die richtigen Leute unabhängig von ihrer Hierarchieform zusammen zu 

bringen, die zur Problemlösung etwas beitragen können. Leuten einen klaren Sinn und 

Zweck zu geben, für den sie arbeiten. Möglichst verschiedene Disziplinen in einen Raum 

zu pferchen, weil dann die Problemlösungswege kürzer sind, als wenn erst die 

Ingenieure sich was ausdenken und das dann in einem Controlling durchrechnen lassen. 

Dinge möglichst transparent darzustellen. Informationen möglichst vielfältig zu teilen. 

Weil die Welt sowieso schon so komplex ist, dass ich selbst dann schon Schwierigkeiten 

habe, die richtigen Schlüsse zu ziehen. Wenn ich dann aber nur noch selektiv 

Informationen kriege, wie soll ich denn dann überhaupt sinnvolle Entscheidungen 

treffen? [UX Enabling Teamleiter 1m] 
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[Definition] Und ich glaube, das ist eine Balance, UX alleine oder Design Thinking 

alleine bringt nichts, wenn ich jetzt nur Konzepte habe und anwendungsorientiert 

arbeite. Ich brauche auch Leute dazu, die fähig sind, eine Fusion zwischen den 

Bereichen Business, Technologie und Nutzer zu schaffen. [UX Inhouse Consultant 1m] 

Die Ergebnisse bezüglich der Definition des Konzeptes dieser Studie decken sich 

weitestgehend mit denen, die aus der Literatur bekannt sind. Die schon in Kapitel 2 aus der 

Literatur abgeleiteten Design Thinking Praktiken finden sich auch als Codes zweiter Ordnung 

der aggregierten Dimension „Design Thinking Praktiken” wieder: (1) Nutzerfokus, (2) 

Problem-Framing, (3) Interdisziplinäre Teams, (4) Visualisieren und (5) Experimentieren und 

Iterieren (vgl. Abbildung 3.2). Im Folgenden werden diese Codes zweiter Ordnung erläutert. 
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Abbildung 3.2: Gioia-Datenstruktur der aggregierten Dimension „Design Thinking 

Praktiken“ 

Codes erster Ordnung wurden direkt aus den Daten abgeleitet, auf denen die Codes zweiter 

Ordnung aus theoretischer Sicht aufbauen. Aus diesen wurde die aggregierte Dimension 

„Design Thinking Praktiken“ abgeleitet. 

  

Design 
Thinking
Praktiken

Aggregierte 
DimensionCodes erster Ordnung  Codes zweiter Ordnung

Experimentieren und 
Iterieren

§ Ideen möglichst früh stoppen, Neues ausprobieren, 
weitermachen

§ Mit Fehlschlägen umgehen, iterieren, weitermachen
§ Ideen direkt mit Nutzern testen
§ Offenheit für Veränderungen, Spaß daran haben, 

neues auszuprobieren
§ Kultur des Vertrauens

§ Visualisieren, mit Post-its, Bildern, Farben
§ Ideen und Konzepte tangibel machen
§ Externalisieren von Ideen
§ Transparenz nach innen und außen

Visualisieren

§ „Kern des Design Thinking: Sinnvolle, mehr und 
bessere Zusammenarbeit“

§ Gemischte Funktionen im Team von Tag 1 an, 
Arbeit an einem gemeinsamen Ziel

§ „Bedarf der richtigen Leute, die so denken wollen 
und können“

§ Wissensverlust durch kontinuierliche und enge 
Zusammenarbeit entgegenwirken

§ Führung von außerhalb des Team durch Coaching 
und Feedback, keine Entscheidungsgewalt

Interdisziplinäre Teams

§ Hinterfragen des Auftrags, Neudefinition des 
Problems

§ Einschränkung des Teams verhindern
§ Erkenntnis der latenten Bedürfnisse im Vordergrund

Problem-Framing

§ Verpflichtung gegenüber und Empathie Aufbau für 
den Nutzer

§ Sammeln von insights um Bilder in den Köpfen zu 
erstellen

§ Identifikation von Bedürfnissen und pain points von 
Nutzern

§ Start beim Nutzer, nicht mit einer speziellen Lösung

Nutzerfokus
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3.3.1.1 Nutzerfokus 

In den Daten wird immer wieder auf nutzerzentriertes Design sowie auf das Verstehen und 

Adressieren von Nutzerbedürfnissen verwiesen. Diese deckten sich mit den bereits 

vorhandenen Beschreibungen (vgl. Kapitel 2.1.4 und Kapitel 2.2.1) des nutzerzentrierten 

Design Thinking Prozesses. Ein Informant schilderte es wie folgt: 

[Iterieren, Nutzerfokus] Der Prozess nach dem wir arbeiten ist immer der gleiche: Der 

nutzerzentrierte Gestaltungsprozess. In diesem überlege ich mir erst, wer meine Nutzer 

sind und wie die Welt von den Leuten aussieht. Ich gehe raus und schau mir die Welt 

an, interviewe Leute, beobachte sie in ihrem Alltag, in ihrem Nutzungskontext. Und 

entwickle dann die Lösung dazu, bevor ich natürlich auch schnell wieder Ideen teste 

und versuche, diese zu verfeinern, zu iterieren und so weiter. [UX Coach 1m] 

Bei Betrachtung von Design Thinking im Gesamtkontext der Neuproduktentwicklung wird auf 

die besondere Rolle der bis dato vernachlässigten Perspektive des Nutzers eingegangen – im 

Vergleich zu den beiden sehr präsenten Perspektiven der Technologie und des Business: 

[Nutzerfokus] Design Thinking ist der Teil, der die Nutzerperspektive möglichst sinnvoll 

in das Gesamtgebilde integriert. [UX Enabling Teamleiter 1m] 

[Nutzerfokus] Wir fangen nicht mit der Technik an, sondern schauen erstmal, wer die 

User sind, wer die Nutzer sind […] [UX Coach 1m] 

Weiterhin kommt der Aspekt einer ganzheitlichen Betrachtung der Kontaktpunkte des 

Unternehmens, über das Produkt hinaus, zur Sprache. Dieser Fokus auf die Customer Journey 

wurde auch schon an anderer Stelle beschrieben. Dabei ist der Begriff „Design Thinking“ noch 

recht neu im Unternehmen, in dem zuvor mit dem Begriff „User Experience“ das gleiche 

gemeint wurde: 

[Nutzerfokus] Als ich hier bei [Unternehmen] angefangen habe, hieß das Ganze noch 

"nur" User Experience. Das heißt, wie schafft man es, dem Nutzer, aber auch den 

Stakeholdern, ein in jeglicher Hinsicht begeisterndes Nutzererlebnis zu schaffen, 

entlang einer kompletten Customer Journey. Also nicht nur das Produkt als Gegenstand, 

sondern wirklich von Information bis hin zur Reparatur oder Wartung. Und das Thema 
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Design Thinking haben wir implizit in dem Sinne immer gemacht, weil wir hier einen 

nutzerzentrierten Designansatz anwenden. [UX Consultant 1f] 

Es werden auch explizite Tools wie das Stakeholder-Mapping erwähnt, sowie immer wieder 

der Aufbau von Empathie für den Nutzer in den Vordergrund gestellt: 

[Nutzerfokus] Dann innerhalb der eigentlichen Aktivitäten erstmal Empathie mit den 

Nutzergruppen aufzubauen. Dazu gehört natürlich auch, mit Tools wie Stakeholder-

Mapping, zu verstehen, wer die relevanten Nutzergruppen sind. Wenn ich es 

zusammenfasse: Empathie für den Nutzer aufbauen, Needs verstehen. [UX Enabling 

Teamleiter 1m] 

3.3.1.2 Problem-Framing 

Die Umformulierung des Auftrags, auch Problem-Framing genannt, ist eine weitere Praktik, 

die im Zusammenhang mit Design Thinking genannt wird. Dabei wird, aufbauend auf der für 

die Nutzer erzeugten Empathie, der Auftrag des Teams hinterfragt und das Problem neu 

definiert: 

 [Problem-Framing, Nutzerfokus] Zu verstehen, was ihr [gemeint ist die Nutzergruppe, 

Anmerkung des Autors] eigentliches Problem ist, ist ein entscheidender Schritt. Das ist 

mit Aufbau von Empathie gemeint: "Fall in love with the problem", das Problem erstmal 

rauszuarbeiten, zu verstehen. [UX Enabling Teamleiter 1m] 

Das ist insbesondere von Bedeutung, da es sein kann, dass sich das Team sonst auf eine Idee 

oder Lösung fixiert und deren Validität nicht überprüft, sondern als gegeben hinnimmt. Die 

Konsequenz kann sein, dass die Lösung am tatsächlichen Nutzerbedarf vorbeigeht und am 

Markt nicht angenommen wird, was wiederum mit hohen Entwicklungskosten verbunden ist: 

[Problem-Framing] Wenn wir jetzt von vornherein mit auf den Weg gegeben bekommen 

hätten, bitte kümmert euch um [Idee], das ist schon vorgegeben. Dann schränkt sich ein 

gesamtes Team darauf ein und versucht, Ideen zu generieren und zu finden, die vielleicht 

gar nicht über Anwender definiert wurden, sondern eher aus der technischen Sicht. Und 

nachher kommt dann raus, dass der Anwender das Problem gar nicht hat, sondern es 
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umgeht, indem er irgendwie selber eine Website baut oder sowas. [UX Inhouse 

Consultant 1m] 

Dieses Vorgehen des Hinterfragens und der Erweiterung des Problemraumes, sodass auch der 

Lösungsraum mehr Möglichkeiten bietet, beschreiben alle Interviewpartner. Dabei sind in der 

Industrie nicht nur die Problemstellung, sondern auch die definierten Anforderungen vom 

Problem-Framing betroffen: 

[Problem-Framing] Sie haben eben nicht Anforderungen als gegeben genommen, 

sondern haben gefragt, was das Bedürfnis ist, das dahintersteht, warum die 

Anforderungen so hoch sind. Und am Schluss haben sie trotzdem einfach mal hinterfragt 

wo das herkommt, was denn die Idee ist. Wir würden es User Research nennen, obwohl 

es unstrukturiert, nicht mit Psychologen, nicht mit Fachpersonal, war. [UX Enabling 

Teamleiter 1m] 

Es wird allerdings auch deutlich, dass die einzelnen Praktiken des Design Thinking sehr eng 

miteinander verwoben sind, da das Problem-Framing iterativ genutzt wird und meist auf den 

Bedürfnissen der Nutzer aufsetzt: 

[Problem-Framing, Experimentieren & Iterieren, Nutzerfokus] Indem man mit 

Anwendern spricht und auch dieses Vorgehen zu iterieren versucht. Zu lernen und 

wieder zu sehen, was ich für Suchfelder oder Chancen definieren kann: Wie gehe ich 

damit um? Wo sind die tatsächlichen Bedürfnisse? Und welche Needs müssen wir 

eigentlich erfüllen? [UX Inhouse Consultant 1m] 

3.3.1.3 Visualisieren 

Eine weitere Praktik, die im Design Thinking einen großen Stellenwert hat, ist das 

Visualisieren. Hierbei steht im Fokus, durch einfache Visualisierungen Ideen und Konzepte an 

Teamkollegen, Nutzer sowie weitere Stakeholder zu kommunizieren (Bogers & Horst, 2014, 

S. 744). Gleichzeitig fördert das Externalisieren von Ideen auch den Ideenfluss und regt zum 

Aufbauen auf Ideen anderer an (Seidel & Fixson, 2013, S. 21). Hierzu werden kostengünstige 

Materialien wie Post-its, Skizzen, Pappe und LEGO verwendet. Es geht nicht darum, möglichst 

ästhetische Visualisierungen und Prototypen zu erstellen, sondern solche, die möglichst 

kommunikationsstark sind. Ein Informant vermerkte hierzu: 
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[Visualisieren] Ideen, die man hatte, Erkenntnisse, tangibel machen. Deswegen auch 

diese ganzen Post-its, weil man dann in großen Räumen schnell sieht, was die 

Erkenntnisse im qualitativen Vorgehen sind. Dann entsprechend Ideen zu generieren, 

die auf diese Needs antworten; mit einfachen, schnellen Prototypen tangibel machen, 

darstellen und im Testing optimieren. [UX Enabling Teamleiter 1m] 

Auch der Raum, in dem das Team arbeitet, spielt hierbei eine Rolle, da die erstellten 

Visualisierungen in großen Räumen gut erkennbar positioniert werden, um die Kreativität zu 

fördern: 

[Visualisieren] Und arbeiten visuell, mit Post-its, mit Bildern, mit Farben, mit Wänden, 

wo man groß mal was anzeichnen kann. [UX Coach 1m] 

Eine zentrale Rolle beim Visualisieren im Design Thinking spielt auch die dadurch geschaffene 

Transparenz. Sobald Ideen offen sichtbar gemacht werden und frei verfügbar im Raum zu sehen 

sind, wird nicht nur innerhalb des Teams besser kommuniziert, woran die Einzelnen gerade 

Arbeiten und was die Ideen sind, die derzeit verfolgt werden. Zusätzlich wird auch nach außen 

die Möglichkeit geschaffen, dem Rest der Organisation zu zeigen, woran das Team gerade 

arbeitet: 

[Visualisieren] Die Leute zusammen zu bringen, die was zum Problem beizutragen 

haben, (…) mehr Transparenz der Information und auch mehr Tangibilität der 

Information, also mehr Visualisieren, Information überhaupt bereitstellen. [UX 

Enabling Teamleiter 1m] 

3.3.1.4 Experimentieren und Iterieren 

Iteratives Vorgehen zeichnet Design Thinking aus. Dabei wird sich am nutzerzentrierten 

Gestaltungsprozess orientiert und dieser iterativ, teils auch sprunghaft, durchlaufen. Es ist also 

ein Vor- und Zurückspringen zwischen Inspiration, Ideengenerierung, und dem Testen von 

Ideen zu beobachten (Brown, 2008, S. 88 f.): 

[Iterieren, Nutzerfokus] (…) Der Prozess nach dem wir arbeiten, ist immer der gleiche: 

Der nutzerzentrierte Gestaltungsprozess. In diesem überlege ich mir erst, wer meine 

Nutzer sind und wie die Welt von den Leuten aussieht. Ich gehe raus und schau mir die 
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Welt an, interviewe Leute, beobachte Leute in ihrem Alltag, in ihrem Nutzungskontext, 

und entwickle dann die Lösung dazu und teste natürlich auch schnell wieder Ideen und 

versuche Ideen zu verfeinern, zu iterieren und so weiter. [UX Coach 1m] 

Durch das iterative Vorgehen wird über den Prozess hinweg Wissen über Nutzer und deren 

Ecosystem aufgebaut und verfeinert. Das Vor- und Zurück zwischen Wissensaufbau durch 

Beobachtung und externen Input und Wissensaufbau durch exploratives Testen von 

Möglichkeiten durch Prototypen, Skizzen und Beobachtung von Nutzern mit der kreierten 

Lösung ist dabei die größte Lernquelle:  

[Problem-Framing, Experimentieren & Iterieren, Nutzerfokus] Indem man mit 

Anwendern spricht und auch dieses Vorgehen zu iterieren versucht. Zu lernen und 

wieder zu sehen, was ich für Suchfelder oder Chancen definieren kann: Wie gehe ich 

damit um? Wo sind die tatsächlichen Bedürfnisse? Und welche Needs müssen wir 

eigentlich erfüllen? [UX Inhouse Consultant 1m] 

Im Gegensatz zum klassischen Entwicklungsprozess wird auf diese Weise Aufwand in die 

frühe Innovationsphase verlagert und minimiert. Änderungen in späten Phasen können sehr 

kostspielig sein, weswegen mit Design Thinking eine Möglichkeit geschaffen wird, das 

Konzept möglichst früh zu validieren und mit Kunden zu testen: 

[Experimentieren und Iterieren] Meine Hypothese ist, dass ich viel von dem Iterieren, 

von dem Fehlermachen, von dem Konzepte anpassen und ändern jetzt in frühen Phasen 

mache, wo die Änderung als solche wenig kostet. Das haben wir bisher immer schon so 

gemacht, aber in den späten Phasen. [UX Enabling Teamleiter 1m] 

Da solch hoch-exploratives Vorgehen vor allem von Unsicherheit geprägt ist, bringt dies auch 

Anforderungen an die Mitarbeiter mit sich, die von der Persönlichkeit her in der Lage sein 

müssen, diese Unsicherheiten zu navigieren. Gleichzeitig bietet Design Thinking viele Tools 

und Methoden, dies erfolgreich zu tun: 

[Experimentieren und Iterieren] Eben bestimmte Menschen, die offen dafür sind, so wie 

ich schon gesagt habe, Empathie haben, auch Lust haben, Dinge auszuprobieren, auch 
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nicht gleich frustriert sind, wenn es vielleicht der erste kleine Wurf nicht ist. Sondern 

immer wieder dranbleiben. [UX Consultant 1f] 

3.3.1.5 Interdisziplinäre Teams 

Eine weitere zentrale Praktik, die sich in den Daten findet, ist die interdisziplinäre 

Zusammenarbeit in Design Thinking Teams. Design Thinking Praktiker scheinen überzeugt, 

dass Teams, die aus Personen mit unterschiedlichen fachlichen Hintergründen 

zusammengesetzt sind, eher in der Lage sind, ein Problem aus verschiedenen Perspektiven zu 

betrachten und dadurch zur optimalen Lösung zu gelangen. Auch ist die gemeinsame 

Ausrichtung zwischen den verschiedenen Funktionen innerhalb einer Organisation ein Ziel, das 

durch die interdisziplinäre Zusammenarbeit mit einem gemeinsamen Ziel erreicht werden soll: 

[Interdisziplinäre Teams] Ein Kern von Design Thinking ist, dass man sich überlegt, 

wie man denn sinnvoller, zielführender Zusammenarbeiten, bessere Produkte schaffen, 

Produkte mit einer besseren User Experience schaffen kann, mehr als vielleicht bisher. 

Mehr Kollaboration, stärker mit unterschiedlichen Disziplinen zusammenarbeiten. Ich 

hatte es gerade gesagt, Designer, Produktmanager, Softwareentwickler, Vertrieb, was 

auch immer. Nicht nacheinander arbeiten lassen, sondern gemeinsam, von Anfang an, 

an einem gemeinsamen Ziel. [UX Coach 1m] 

Auch wird auf diese Weise sichergestellt, dass die aus Sicht der Design Thinking Praktiker für 

ein Produkt wichtigsten Perspektiven berücksichtigt werden: Nutzer, Technologie und 

Business. Für das industrielle Umfeld steht vor allem der Zweck, zukünftiges Geschäft durch 

Design Thinking geschaffene Innovation zu generieren, im Mittelpunkt. Dass Design Thinking 

jedoch nicht das einzige Mittel ist, um erfolgreich innovieren zu können, sondern für die frühe 

Phase geeignet ist, scheint den Praktikern bewusst zu sein: 

[Interdisziplinäre Teams] Ich glaube, dass wir in jedem Fall drei Dimensionen 

zusammen kriegen müssen; den Nutzer mit seinen Bedürfnissen; die Technologie, die 

Produkte abbildet, die zu diesen Bedürfnissen passen und auf diese antworten; und nicht 

zuletzt die Business-Dimension. Am Schluss treiben wir das Ganze, sprich die 

Geschäftsmodelle, ja nur, um als Firma Geld zu verdienen. Das ist erstmal Sinn und 

Zweck dieser Firma. Insofern ist Design Thinking sicher nicht das Einzige, was uns hilft 

erfolgreich zu sein. Ich werde immer einen guten Satz an Ingenieuren brauchen, die das 
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dann in irgendeiner Form umsetzen und technisch bewerten können, und genauso wird 

man Business Modeling und den ganzen kommerziellen Teil auch brauchen, um die 

Dinge sauber vertreiben zu können. [UX Enabling Teamleiter 1m] 

 

3.3.2 Barrieren bei der Einführung von Design Thinking 

Dass die Einführung von Design Thinking eine Herausforderung darstellen kann, wurde mit 

möglicherweise nicht passenden Strukturen, Prozessen und kulturellen Gewohnheiten 

begründet (Carlgren et al., 2016a, S. 356 f.). Diese Studie findet umfangreiche Belege für solche 

Barrieren bei der Einführung von Design Thinking in einem industriellen Kontext (vgl. 

Abbildung 3.3), die meist in der bestehenden Kultur des etablierten Unternehmens verwurzelt 

sind. Nachfolgend werden diese Barrieren im Detail erläutert.  

3.3.2.1 Angst vor dem Nutzer  

Angst vor dem Nutzer entsteht in der Regel, wenn Design Thinking neu im Team ist. Im Design 

Thinking Modus zu arbeiten bedeutet, sich mit (potentiellen) Nutzern aus erster Hand zu 

beschäftigen. In der Regel handelt es sich dabei um eine mehr oder weniger gründliche 

Nutzerrecherche, bei der alle Teammitglieder von realen Nutzern Einblicke in das zu 

untersuchende Problem erhalten. Viele Mitarbeiter, die neu in dieser Art von Arbeit sind, 

scheinen an ihrer Fähigkeit zu zweifeln, angemessen mit ihren Kunden oder Endverbrauchern 

zu sprechen; ein Befragter formulierte es folgendermaßen: 

[Angst vor dem Nutzer] Da gibt es dann wieder die typischen Ingenieure oder Software-

Entwickler: „Ach, das möchte ich jetzt lieber nicht. Und ich kann dann keine Fragen 

stellen, Kunden interviewen, da im Feld, das möcht ich nicht so recht.” [UX Coach 1m] 
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Abbildung 3.3: Gioia-Datenstruktur der aggregierten Dimension “Barrieren bei der 

Einführung von Design Thinking” 

Codes erster Ordnung wurden direkt aus den Daten abgeleitet, auf denen die Codes zweiter 

Ordnung aus theoretischer Sicht aufbauen. Aus diesen wurde die aggregierte Dimension 

„Barrieren des Design Thinking“ abgeleitet. 

 

 

3.3.2.2 Not invented here  

Das „Not invented here“ Phänomen wurde in der Innovationsliteratur schon gut beschrieben 

(z.B. Antons & Piller, 2015, S. 193 ff.). Wenn ein Design Thinking Team nicht von Anfang bis 

Barrieren bei 
der Einführung 

von Design 
Thinking

Aggregierte 
DimensionCodes erster Ordnung  Codes zweiter Ordnung

Delegation von 
Verantwortung

§ Entscheidungen werden zu höheren Hierarchieebenen 
delegiert

§ Verantwortung für die Entscheidungsfindung wird nicht 
übernommen

§ Kultur des „Ja-Sagens“ zu allem, was das Management 
sagt

§ „Wenn jemand 40 Jahre lang gelernt hat in einem 
bestimmten Stil zu arbeiten, ist er vermutlich nicht mehr 
in der Lage, sich zu ändern“

§ „Nicht jeder wird an der Transformation teilnehmen 
können oder wollen“

§ „Das haben wir schon immer so gemacht. “

Veränderungsresistenz

§ Seltenheit, dass ein Team seinen eigenen Raum hat –
sei es bzgl. Budget, Ressourcen oder Ort

§ Management priorisiert andere Dinge höher
§ Probleme mit Zeit & Fokus, Multitasking
§ Ressourcenverteilung: Mitarbeiter wollen gerne, dürfen 

aber nicht

Fehlender Raum

§ „Naja, das war der eine Kunde da, der hat das 
irgendwie gesagt, aber so wichtig ist das ja gar nicht.“ Not invented here

§ “(…) typischen Ingenieure, oder Software-Entwickler, 
ach nee, das möchte ich jetzt lieber nicht.“

§ Widerstand, den „geschützten“ Arbeitsplatz zu verlassen
§ „Wir könnten uns ja blamieren, wenn wir mit einer 

unfertigen Lösung nach draußen gehen “

Angst vor dem Nutzer

§ Ressourcen werden nicht zur Verfügung gestellt
§ Struktur im Unternehmen hinderlich für interdisziplinäre 

Arbeit
§ Funktionale Silos
§ Fehlende Unterstützung seitens des Managements

Ressourcen und 
Struktur

Gemeinsame Sprache

§ Unklar, wofür Design Thinking eingesetzt werden sollte
§ Unterschiedliche Fachjargons unterschiedlicher 

Funktionen
§ Vorurteile gegenüber anderen Funktionen

Unklare Kapitalrendite
§ Nutzen von Design Thinking nicht nachgewiesen
§ Skepsis aufgrund fehlender quantitativer Nachweise
§ Kapitalrendite nur schwer berechenbar
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Ende aus den gleichen Personen besteht, oder wenn einige Teammitglieder nicht an den User 

Research Aktivitäten teilnehmen, kann es zu diesem Phänomen kommen. In diesem 

Zusammenhang wird eine fehlende Verpflichtung gegenüber den Ergebnissen des User 

Research beschrieben, da nicht alle Teammitglieder aus erster Hand an User Research-

Aktivitäten teilgenommen haben und somit die Validität der gewonnenen Erkenntnisse außer 

Acht lassen: 

[Not invented here] Das ist dann eher dieses so, “Naja, das war der eine Kunde, der 

das irgendwie gesagt hat, aber so wichtig ist das ja gar nicht” [UX Coach 1m] 

3.3.2.3 Fehlender Raum 

Um erfolgreich mit Design Thinking zu sein, ist ein gemeinsamer Raum, der als Rückzugsort 

des Teams genutzt werden kann, hilfreich. In diesem können Zwischenstände physisch 

abgestellt, Skizzen und Ideen aufgehängt, und kreative Unordnung gehalten werden. Wichtig 

ist aber auch eine kontinuierliche Zusammenarbeit mit entsprechend verfügbaren Ressourcen: 

[Fehlender Raum] Es funktioniert immer dann gut, wenn ich ein Team habe, das 

wirklich gemeinsam über einen langen Zeitraum an einer Sache arbeiten kann. Da sind 

wir dann bei dem Thema Spaces, Arbeitsräume, Arbeitsbedingungen, womit ich aber 

auch Zeiträume meine, also Kontinuität. Es funktioniert dann super, wenn ein Team 

wirklich die feste Zeit für dieses Projekt und einen Rückzugsort, wo man gemeinsam 

arbeiten kann, hat. [UX Coach 1m] 

Oftmals haben Teams im industriellen Bereich allerdings keine eigens zugewiesenen 

Räumlichkeiten. Stattdessen setzen sie sich aus Mitarbeitern der verschiedensten Abteilungen 

zusammen und treffen sich in Besprechungsräumen oder virtuell. Gleiches gilt auch für die 

Ressourcenverteilung, da Mitarbeiter oftmals in mehr als einem Projekt und zusätzlicher Arbeit 

aus der Linientätigkeit aktiv sind, sowie für das Budget, welches nicht eigenverantwortlich 

eingesetzt werden darf. Da Design Thinking Raum und Zeit, und damit Geld, benötigt, kann es 

auch passieren, dass vom Management andere Tätigkeiten höher priorisiert werden.  

[Fehlender Raum] Die Aussage „Ich will einen Ansatz fahren, der stark kollaborativ 

und interdisziplinär ist“ steht total im Konflikt mit dieser Ressourcenstückelung. 

Dadurch verlangsamt man eigentlich nur den gesamten Prozess. Wenn ich möchte, dass 
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dieses Team autarke Entscheidungen trifft, muss es natürlich auch eine gewisse Zeit 

miteinander verbringen können. Sonst funktioniert das einfach nicht, sonst kann ich 

nicht die Empathie untereinander aufbauen, ich kann nicht das Verständnis aufbauen. 

Ich habe immer wieder den Punkt, alle wieder zu informieren, weil jetzt unterschiedliche 

Leute irgendwann zusammenarbeiten. Und das funktioniert nicht. Eine gewisse 

Autonomie und eine gewisse Verfügbarkeit ist also wichtig. [UX Inhouse Consultant 

1m] 

3.3.2.4 Ressourcen und Struktur 

Design Thinking Teams benötigen die tägliche, intensive Interaktion und sollen interdisziplinär 

aufgestellt sein, was zu einigen Problemen in Großunternehmen führen kann. Selbst wo 

Projektarbeit stattfindet, kann dies schwierig sein, da die Projekte sehr groß sein können und in 

verschiedenste Sub-Projekte untergliedert werden, wodurch keine ganzheitliche 

Herangehensweise, wie es im Design Thinking üblich ist, sichergestellt werden kann: 

[Ressourcen und Struktur] Dass ich dann Teams bilden müsste, (…) die sich nicht mehr 

an einer technischen Orientierung oder Struktur entlanghangeln, also nicht mehr so 

disziplinorientiert aufgestellt werden: Hier sind die Sales-Leute, die machen Sales, die 

im Engineering machen Entwicklung, die in der Marktforschung machen 

Marktforschung und Designer gibt es nicht bei [Unternehmen]. Das muss ich verändern 

und diesen Leuten eine gewisse Verantwortung und auch ein gewisses Ziel geben. Erst 

dann kann ich sagen, dass die Leute sich damit auseinandersetzen, das Ganze umsetzen 

und kontinuierlich dranbleiben können. Indem ich solche Teams aufbaue, die dann 

verschiedene Themen wie Services und Journeys anschauen. Das fehlt derzeit 

tatsächlich; für mich ist das ein Problem. Man macht alles mit Projekten, Teil-Projekten 

und Sub-Projekten. Vielleicht sogar noch outgesourct, und kann dadurch einfach nicht 

durchgängig das Ganze umsetzen. [UX Inhouse Consultant 1m] 

Da der Nutzen von Design Thinking seitens des Managements nicht immer verstanden wird, 

kann es sehr schwierig sein, die notwendige Unterstützung bei der Etablierung zu erhalten. Dies 

führt zu fehlender Nachhaltigkeit und dem Verfall in alte Muster und Herangehensweisen: 

[Ressourcen und Struktur] Zum einen brauche ich überhaupt die Zusage, um Zeit und 

Budget für sowas [Design Thinking, Anmerkung des Autors] zu bekommen. Wenn 
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Design Thinking oder die nutzerzentrierte Vorgehensweise nicht als sinnvoll erkannt 

wird, dann machen es weder die, die es ausführen sollen, noch die, die es beauftragen 

– also die Abteilungsleitung oder die entsprechenden Entscheider. Selbst, wenn ich mich 

entscheide, dass ich ein UX Projekt mache, ist das oft ein Nukleus; wenn die dann in 

ihre alte Welt zurückkommen, versandet die Geschichte. [UX Enabling Teamleiter 1m] 

Nicht nur die Freistellung von Mitarbeitern für die Arbeit in Design Thinking Teams, sondern 

auch die Akzeptanz seitens aller Funktionen im Unternehmen kann dabei problematisch sein. 

Die meisten Bereiche sind nach wie vor sehr stark in ihre Funktionen untergliedert und Themen 

werden sequentiell bearbeitet: 

[Struktur] Die waren sehr in Silos organisiert. Da gab es die Market-Research-

Abteilung, die hat dann den Market Research gemacht und einen Report geschrieben, 

den sie dem Engineering gegeben hat. Das steht dann still. Das Engineering hat 

irgendwas gebastelt, das es dann zurückgegeben hat. Das ist die nächste Schnittstelle. 

Dann ging es wieder an Marketing und Testing, die damit testen gegangen sind. [UX 

Enabling Teamleiter 1m] 

3.3.2.5 Veränderungsresistenz 

In etablierten Unternehmen haben sich nicht nur Prozesse, sondern auch generelle 

Herangehensweisen dadurch etabliert, dass sie jahrelang die gewünschten Ergebnisse geliefert 

haben. Etwas Neues auszuprobieren erscheint manch einem daher nicht unbedingt sinnvoll, 

zumal der Nutzen von Design Thinking schwer messbar und greifbar ist: 

[Veränderungsresistenz] Technik der Technik Willen wurde immer gelobt. So dieses 

Thema: „Wir wissen: Wenn wir was auf den Markt bringen, wird es Erfolg haben“. Das 

hat sich glaube ich auch bei dem ein oder andern im Kopf festgesetzt: "Wenn das 

technisch so durchdacht ist und keine Fehler mehr hat, dann kann es gar nicht floppen". 

Das wird nicht mehr funktionieren. Solche gelernten Muster teilweise zu durchbrechen 

wird schwierig, weil das ein Generationenthema ist. Man kann jemanden nicht so 

einfach nach 40 Jahren davon überzeugen, dass bestimmte Muster, die er 40 Jahre lang 

gelernt hat, jetzt plötzlich nicht mehr gelten. Das wird dauern und ein Change-Prozess 

sein. [UX Consultant 1f] 
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Hinzu kommt eine allgemeine Resistenz gegen Veränderungen, die der menschlichen Natur 

zuzuschreiben ist und überwunden werden muss: 

[Veränderungsresistenz] Neues und Veränderung machen oft auch Angst. Jetzt ist die 

Frage: Habe ich eine Kultur dessen, dass das was Gutes ist, in der das positiv belegt 

ist? Oder eben nicht? [UX Enabling Teamleiter 1m] 

3.3.2.6 Delegation von Verantwortung 

In den Daten zeichnet sich weiterhin ab, dass hierarchische Strukturen auch insoweit hinderlich 

für Design Thinking sein können, als diese zur Delegation von Verantwortung zu einer in der 

Hierarchie höher gelegten Stelle führen und Mitarbeiter Entscheidungen nicht alleine treffen 

wollen. Stattdessen werden die meisten Entscheidungen an eine übergeordnete Person in der 

Hierarchie delegiert, in der Hoffnung, dass der Informationsgrad des nächsthöheren 

Managements größer ist und keine Verantwortung für die getroffene Entscheidung 

übernommen werden muss. Design Thinking hingegen erfordert, Entscheidungen alleine sowie 

im Team zu treffen, die nächsten Schritte zu definieren und ein Gespür dafür zu entwickeln, 

was als nächstes erforderlich ist. Daher stellt das Verhalten der Entscheidungsdelegation ein 

Hindernis für Design Thinking dar: 

[Delegation von Verantwortung] Das ist ungewohnt für die Mitarbeiter, plötzlich 

niemanden mehr Fragen zu können: “Wie sollen wir es denn machen?”. Und dann 

gesagt zu bekommen, was sie einfach nur noch auszuführen müssen. [UX Consultant 1f] 

[Delegation von Verantwortung] Wenn ich schon frage: „Mit wem reden wir? Rede ich 

mit Max oder rede ich mit Sascha?“ Jetzt müssen wir es definieren. Wir gehen nicht 

nochmal zu einem Manager, sondern definieren das jetzt zusammen in dieser Runde. Es 

ist wichtig für das Team, zu verstehen, dass es selbst entscheiden muss. [UX Inhouse 

Consultant 1m] 

3.3.2.7 Gemeinsame Sprache 

Wenn Design Thinking in klassischen Unternehmensbereichen eingeführt wird, kann auch die 

Kommunikation schwierig sein, da im Zweifelsfall keine gemeinsame Sprache vorhanden ist. 

Es existieren Unklarheiten, wozu Design Thinking geeignet ist und wozu nicht: 
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[Gemeinsame Sprache] Also überhaupt erst einmal eine gemeinsame Sprachbasis zu 

finden und dann tatsächlich auch für diese Bereiche zum einen gemeinsam 

auszumachen, wo die Anwendung von Design Thinking in welcher Form sinnhaft ist. 

Da in gewisser Weise einen Nachweis zu liefern, ob der jetzt wirklich in Zahlen ist, oder 

ob es einfach eine Glaubhaftmachung, qualitativ, ist, das sei mal dahinzustellen. [UX 

Enabling Teamleiter 1m] 

Auch herrscht scheinbar unter Ingenieuren große Skepsis über die Produktentwicklungs-

Kompetenz anderer Funktionen wie zum Beispiel der Psychologie. Die durch die 

Zusammenarbeit entstehenden Chancen werden nicht erkannt, stattdessen gibt es scheinbar 

große Vorurteile:  

[Gemeinsame Sprache] Ich übertreibe es jetzt, aber das Bild stimmt trotzdem. Ich bin 

ernsthafter Ingenieur, kümmere mich um Daten, Fakten, das Echte, das Greifbare, das 

Beweisbare. Und dann kommt da so ein Psychologe und will mit mir über 

Produktentwicklung reden. Den nehme ich doch nicht ernst. Deutlich zu machen, dass 

der vielleicht schon was zu sagen hat, dass man wechselseitig vorangebracht werden 

kann; das sind die Probleme im Geschäftsbereich, wo wir ganz am Anfang stehen. [UX 

Enabling Teamleiter 1m] 

3.3.2.8 Unklare Kapitalrendite 

Eine Verlagerung des Aufwands von späten Entwicklungsphasen in die frühe Phase der 

Innovation wird unter den Informanten als ein besonderer Vorteil von Design Thinking 

dargelegt – dadurch lasse sich eine deutliche Kosteneinsparung erzielen, da in dieser frühen 

Phase Änderungen recht günstig seien, vor allem im Vergleich zu den Kosten, die bei 

Änderungen kurz vor Produktionsstart eintreten. Allerdings scheint es problematisch zu sein, 

für diese frühe Phase überhaupt ein Budget vom Management zu erhalten: 

[Unklare Kapitalrendite] Das heißt, dass ich vorne, zum Teil auch schon in Phasen, wo 

es noch nicht einmal ein Projekt gibt, Budget brauche, wo es ohne Projekt, nach unserer 

klassischen Struktur, noch gar kein Budget gibt. Also wissen wir nicht, wie wir anfangen 

sollen. Das sind dann die Probleme, die in den ganz typischen Organisationsformen 

auftreten, wenn ich so arbeiten möchte. Weil ich eben viel früher ansetzen muss, als ich 

es bisher getan habe. [UX Enabling Teamleiter 1m] 
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Ein Grund dafür scheint darin zu liegen, dass diese Aktivitäten noch neu und unbekannt sind 

und ihr Wert schwer messbar ist. Dadurch lässt sich keine Kapitalrendite errechnen, was die 

Entscheidung, ein Budget für die Aktivität zur Verfügung zu stellen, erschwert: 

[Unklare Kapitalrendite] Ich kann den ROI von Design Thinking nicht auf Heller und 

Pfennig nachweisen. Die gleiche Frage stellt sich beim Marketing; da fragt nur keiner. 

Was ist der RoI vom Marketing? [UX Enabling Teamleiter 1m] 

3.3.3 Die Dualität von Design Thinking und Innovationskultur 

Die zentrale Forschungsfrage dieser Studie befasst sich damit, inwieweit Design Thinking und 

Innovationskultur miteinander verbunden sind. Die Frage, ob Design Thinking eine Kultur 

benötigt, eine Kultur erzeugt oder eine Kultur ist wurde auf unterschiedlichste Art und Weise 

interpretiert, wobei sich alle Informanten einig waren, dass Design Thinking an sich nicht 

unbedingt einer Kultur entspricht, sondern „eine Art Tun“ [UX Inhouse Consultant 1m] sei. 

Aus der Datenanalyse ergaben sich zwei Codes zweiter Ordnung, die auf den ersten Blick ein 

gegensätzliches Bild zeichnen (vgl. Abbildung 3.4). Erstens gibt es Indikationen in den Daten, 

dass Design Thinking eine innovationsförderliche Organisationskultur benötigt, um 

funktionieren zu können. Zweitens finden sich aber auch Beispiele dafür, dass Design Thinking 

die Innovationskultur in Teams verändert. Dabei ist bemerkenswert, dass sich auch die 

Informanten dieser Dualität bewusst sind: 

[Dualität] Es ist so ein Henne-Ei Ding: Was war zuerst da? […] Um Design Thinking 

so leben zu können, wie wir es bei uns definiert haben, muss eine gewisse Kultur da 

sein. Muss diese Offenheit für neue Arbeitsweisen da sein. […] Ich glaube, das ist schon 

was, was nach und nach eine neue Kultur entwickeln kann. Das ist durchaus auch ein 

Anspruch, den Design Thinking auf alle Fälle haben und jetzt auch erfüllen kann. [UX 

Coach 1m] 

Um die beiden Facetten der Dualität von Design Thinking und Innovationskultur besser zu 

verstehen, werden im Folgenden die beiden aggregierten Dimensionen näher erläutert. 
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Abbildung 3.4: Gioia-Datenstruktur der aggregierten Dimension “Dualität von Design 

Thinking” 

Codes erster Ordnung wurden direkt aus den Daten abgeleitet, auf denen die Codes zweiter 

Ordnung aus theoretischer Sicht aufbauen. Aus diesen wurde die aggregierten Dimension 

„Dualität von Design Thinking und Innovationskultur“ abgeleitet. 

 

3.3.3.1 Design Thinking benötigt organisationsweite Innovationskultur 

Ein Ergebnis dieser Studie ist die Annahme, dass Design Thinking nur in einem Kontext 

funktioniert, in dem eine innovationsfreundliche Organisationskultur vorhanden ist. Design 

Thinking erfordert unter anderem Raum zum Experimentieren, die Möglichkeit der 

Zusammenarbeit in einem interdisziplinären Team und eine Kultur des Scheiterns. Diese 

kulturellen Elemente, die hauptsächlich im unterstützenden Kontext verwurzelt sind, können 

nicht durch Design Thinking gelöst werden, sie sind Voraussetzungen, die vorhanden sein 

müssen, um Design Thinking erfolgreich zu implementieren: 

Aggregierte 
Dimension

Dualität von 
Design Thinking 

und 
Innovationskultur

§ Die Kultur des Design Thinking erlernen, um damit 
erfolgreich sein zu können

§ Veränderung von Führung als Management zu 
Führung als Coaching

§ Dinge anders tun induziert andere Kultur

Codes erster Ordnung  Codes zweiter Ordnung

Design Thinking 
benötigt 

organisationsweite 
Innovationskultur

Design Thinking
hat positiven Einfluss 
auf Innovationskultur 

im Team

§ Notwendig, „den Raum zu haben, um frei zu 
denken und neue, verrückte Dinge auszuprobieren“

§ Kultur des Vertrauens notwendig

§ Offenheit für Veränderungen und neue 
Arbeitsweisen notwendig

§ Scheitern als Teil vom Experimentieren muss 
erlaubt sein

§ Notwendigkeit einer Fehlerkultur

§ Bestimmte Regeln notwendig, damit Design 
Thinking funktionieren kann
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[Design Thinking benötigt organisationsweite Innovationskultur] Wenn ich Design 

Thinking als Mindset verstehe und es in einem Unternehmen einführen möchte, so wie 

wir es ja auch tun, dann komme ich an einer Kulturveränderung nicht vorbei. Design 

Thinking muss nicht notwendigerweise die Kultur sein. Aber ich glaube, dass es 

insbesondere, wenn ich wie wir mit hierarchischen, altgedienten Unternehmen starte, 

einer Kulturveränderung bedarf, um nutzerzentriert arbeiten zu können. [UX Enabling 

Teamleiter 1m] 

Unterstützung von Design Thinking durch den Gesamtkontext erwies sich als ein weiteres 

wichtiges Thema aus den Daten: Unterstützung durch das Management, Strukturen, die Design 

Thinking Teams unterstützen und Raum zum Arbeiten, sowohl physisch als auch übergeordnet. 

Ein Informant stellte fest, dass das Management oft nicht verstand, wie wichtig es ist, Zeit mit 

Design Thinking Projekten zu verbringen. Stattdessen zeigten diese oft Multitasking und 

Nichtverfügbarkeit. Die Informanten betonten auch die Ressourcen, das Budget, die 

Entscheidungsfreiheit und die Standorte, die den Teams zur Verfügung stehen, als wichtige 

Voraussetzungen für erfolgreiches Design Thinking: 

[Design Thinking benötigt organisationsweite Innovationskultur] Das ist für mich in 

dem Sinne Design Thinking, dass da einfach die richtige Infrastruktur, die richtigen 

Menschen dazugehören, die an den richtigen Plätzen, mit den richtigen Freiräumen, 

arbeiten können. Die letztendlich die richtigen Arbeitsprozesse in dem Sinne haben, 

dass sie miteinander sprechen, sich selbst organisieren dürfen. Dass sie für ihre 

Produkte und Services, die sie entwickeln, Verantwortung übernehmen. [UX Coach 1m] 

Ein anderer Informant betonte, dass die Unternehmensweite Kultur eher ein Hemmschuh sein 

kann, und die Kultur im Team zwar von der Unternehmenskultur beeinflusst wird, aber doch 

ein stückweit davon unabhängig ist:  

[Design Thinking benötigt organisationsweite Innovationskultur] Ich glaube, was da 

teilweise schon drinsteckt, ist (…) die Mikrokultur, also das, was im Team war, und die 

[Unternehmen] Kultur, die auf dieses Team teilweise eine Art Ohnmacht ausübt. Im 

Sinne von, „[Unternehmen] ist halt so, das können wir nicht ändern“. [UX Inhouse 

Consultant 1m] 
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Dabei wird die unternehmensweite Innovationskultur auch als „kulturelle Voraussetzung“ 

bezeichnet, um Design Thinking anwenden zu können, da sich die Entscheidungsfindung vom 

Management auf das Team verlagert: 

[Design Thinking benötigt organisationsweite Innovationskultur] Dafür braucht es die 

kulturellen Voraussetzungen in den (...) Geschäftsbereichen oder Abteilungen. Weil es 

natürlich auf einmal eine Veränderung ist zwischen „Ich frage nach Entscheidungen“ 

zu „Ich treffe Entscheidungen“. [UX Inhouse Consultant 1m] 

3.3.3.2 Design Thinking hat positiven Einfluss auf Innovationskultur im Team 

Auf der anderen Seite bringt Design Thinking auch Veränderungen mit sich. Wenn 

Unternehmen Design Thinking umsetzen, erleben die Einzelnen in den Teams eine neue 

Arbeitsweise, die ihre täglichen Abläufe und Interaktionen grundlegend verändert: 

[Design Thinking hat positiven Einfluss auf Innovationskultur im Team] Wir sehen 

auch, dass selbst Leute, die kritisch gegenüber Design Thinking oder dem 

nutzerzentrierten Vorgehen waren, im großen Maße eine andere Meinung über das 

Thema haben als bisher, wenn sie einmal mit einem unserer Coaches in einem Projekt 

waren und das Vorgehen und den Mehrwert erlebt haben. Insofern kann Design 

Thinking durchaus durch seine Anwendung Kultur verändern. [UX Enabling Teamleiter 

1m] 

So lernen diese Menschen, anders zu handeln und vor allem auch unterschiedliche 

Führungsstile zu nutzen. Da Design Thinking Teams in ihrer Entscheidungsfindung autonom 

sein sollten, muss das Management seine Art und Weise, „Entscheidungen zu treffen, anstatt 

Befehle zu erteilen, [...] als Coach zu fungieren und Entscheidungen dem Team zu überlassen“ 

[UX Consultant 1f], erheblich ändern und so die Führungskultur im Unternehmen verändern. 

Die Arbeitsweise, die mit Design Thinking einhergeht, unterscheidet sich daher teilweise 

drastisch von der bisher vorherrschenden, prozessualen Arbeitsweise und prägt dadurch die 

Innovationskultur im Team: 

[Design Thinking hat positiven Einfluss auf Innovationskultur im Team] Ich würde 

sagen, es prägt eine Kultur. (…) Es prägt, weil ich gewisse (...) Themen in einer Form 

angehe, die momentan noch neu ist – oder nicht mehr so neu – aber vielleicht ein 
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bisschen anders, freizügiger. Nicht so prozessual, hierarchisch und vorgabenorientiert. 

Das prägt glaube ich. (...) Ich könnte mir jetzt nicht mehr überlegen, wie ich ohne 

Design Thinking Ansätze irgendetwas lösen könnte. [UX Inhouse Consultant 1m] 

Auch wird eine spezifische Denkweise beschrieben, die im Design Thinking gefördert wird, 

gekennzeichnet durch einen inhärenten Fokus auf den Nutzer, eine Offenheit für 

Veränderungen, das Infrage stellen des Problems und des gegebenen Umfangs. Dazu zählen 

eine Haltung des Umgangs mit dem Scheitern, das Ausprobieren einer anderen Lösung, wenn 

die erste nicht funktionierte, und das Iterieren zum endgültigen Konzept: 

[Design Thinking hat positiven Einfluss auf Innovationskultur im Team] Um das 

wirklich umzusetzen, wurde als [Unternehmen] in den letzten fünf Jahren gelernt, dass 

eine ganze Philosophie dahintersteckt, eine “Kultur”. Dass man ein gewisses Mindset 

mitbringen muss. Bestimmte Menschen, die offen dafür sind, Empathie haben, Lust 

haben, Dinge auszuprobieren und nicht gleich frustriert sind, wenn es vielleicht der 

erste kleine Wurf nicht ist. Sondern immer wieder dranbleiben. [UX Consultant 1f] 

Gleichzeitig wird es auch ganz bewusst als Tool zur Verbesserung der Zusammenarbeit 

wahrgenommen: 

[Design Thinking hat positiven Einfluss auf Innovationskultur im Team] Ich glaube, 

dass Design Thinking in den frühen Phasen, also den Innovationsphasen, ein sehr 

wichtiges Instrument ist. Ich glaube, dass es immer ein wertvolles Tool in der Gestaltung 

der Zusammenarbeit ist. [UX Enabling Teamleiter 1m] 

3.4 Diskussion 
Diese beiden Themen, Design Thinking benötigt organisationsweite Innovationskultur und 

Design Thinking hat positiven Einfluss auf Innovationskultur im Team, bilden die Grundlage 

für das in dieser Studie vorgeschlagene theoretische Modell, der Dualität von Design Thinking 

und Innovationskultur (vgl. Abbildung 3.5).  
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Abbildung 3.5: Theoretisches Modell der Dualität von Design Thinking und 

Innovationskultur 

Während Design Thinking selbst keine Kultur darstellt, hat es verschiedene Elemente, die mit 

der Organisationskultur verbunden sind. Erstens kann Design Thinking, da es einen gewissen 

Raum, z.B. die Freiheit, die eigenen Ressourcen nach bestem Wissen und Gewissen 

einzusetzen, erfordert, nicht in jedem kulturellen Umfeld funktionieren, sondern erfordert eine 

Kultur, die große Parallelen zu einer Kultur der Innovation aufweist (vgl. Kapitel 2.3). 

Andererseits wird die Einführung von Design Thinking, wenn diese Voraussetzungen bereits 

gegeben sind, höchstwahrscheinlich auch einen Einfluss auf die Kultur durch unterschiedliche 

Formen der Interaktion und unterschiedliche Führungsstile haben sowie eine spezifische 

Denkweise in den Einzelpersonen und Teams, die Design Thinking betreiben, auslösen. 

Design Thinking erfordert also nicht nur eine bestimmte Kultur auf Unternehmensebene, 

sondern verändert auch die an sich bestehende Kultur in Teams. Der Zusammenhang stellt sich 

also als Dualität von Design Thinking und Innovationskultur dar. 

Diese Studie untersuchte das Zusammenspiel der beiden Konzepte Design Thinking und 

innovationsförderliche Organisationskultur. Dies geschah durch einen qualitativ-induktiven 

Ansatz zum besseren Verständnis der kulturellen Vorläufer und Folgen von Design Thinking, 

mit dem Ziel, die drei Fragen (1) „Beeinflusst Design Thinking die Kultur“, (2) „Erfordert 
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Design Thinking eine bestimmte Kultur“ und (3) „Ist Design Thinking eine Kultur“ zu 

beantworten. 

Dabei zeigt diese Studie, dass Design Thinking in der Tat nicht nur eine bestimmte Kultur 

erfordert, die sich durch eine Offenheit für Veränderungen, eine Misserfolgskultur und Raum 

für Experimente auszeichnet, sondern stattdessen selbst auch einen Kulturwandel durch 

unterschiedliche Führungs- und Arbeitsstile induziert. Dies stellt eine Dualität von Design 

Thinking und Innovationskultur dar. Es konnten keine unterstützenden Beweise für Design 

Thinking als Kultur gefunden werden, obwohl die Daten suggerieren, dass ein inhärentes 

Design Thinking Mindset für die erfolgreiche Umsetzung von Design Thinking notwendig ist. 

Daher wird ein theoretisches Modell für die Dualität von Design Thinking und 

Innovationskultur vorgeschlagen, das widerspiegelt, dass Design Thinking sowohl Kultur im 

Team beeinflusst als auch gleichzeitig eine bestimmte Organisationskultur erfordert. Es wird 

klar, dass Design Thinking nicht nur eine Reihe von Werkzeugen ist, die man erlernen kann, 

sondern dass es vielmehr eine große Sorgfalt derjenigen erfordert, die es implementieren 

wollen: Barrieren müssen überwunden, die erforderliche Denkweise entwickelt und, wenn das 

Ziel eines nutzerorientierten Unternehmens erreicht werden soll, ein kultureller Wandel 

angestoßen werden. 

3.4.1 Theoretische Implikationen 

Diese Studie findet Unterstützung für einen starken Zusammenhang von Kultur und Design 

Thinking, weswegen Design Thinking nicht singulär betrachtet werden kann. Stattdessen muss, 

in Einklang mit existierender Forschung (vgl. Chiva & Alegre, 2009; Hülsheger et al., 2009; 

Merholz, 2009; Romme, 2003; Schmiedgen et al., 2015; Weiss et al., 2011), die Kultur des 

Unternehmens berücksichtigt werden. Dies gilt insbesondere für die Frage der 

Leistungsrelevanz und möglicher Kontingenzen von Design Thinking und steht im Einklang 

mit den Erkenntnissen von Kupp et al. (2017, S. 42 ff.), die argumentieren, dass Design 

Thinking eng mit der sozialen Dynamik eines Unternehmens verknüpft sein muss, sowie von 

Elsbach & Stigliani (2018, S. 2301), die durch einen Literaturüberblick ebenso eine 

Interdependenz zwischen Design Thinking und Organisationskultur finden. 
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Da zum Thema Organisationskultur eine große Fülle an Forschung zur Verfügung steht, sollte 

ein erster Schritt sein, ein besseres Verständnis der Faktoren aufzuzeigen, von denen das 

Zusammenspiel von Design Thinking und Kultur in der Wirtschaft abhängen kann. Dabei stellt 

sich die Frage, welche Faktoren besonders wichtig sein könnten. Eine Antwort darauf könnte, 

nach Liedtka (2015, S. 937), die Verknüpfung von Design Thinking mit bestehenden 

Forschungsbereichen sein. 

3.4.2 Praktische Implikationen 

Während viele CEOs darauf hoffen, mit Hilfe von Design Thinking die Art und Weise, wie ihr 

Unternehmen Innovationen generiert, zu verändern, sollten sie berücksichtigen, dass der Weg 

von einem klassischen, hierarchisch organisierten Unternehmen zu einem nutzerzentrierten 

Unternehmen lang und steil sein kann. Es reicht vielleicht nicht aus, in Trainings und Kurse zu 

investieren, in denen Mitarbeiter geschult werden, Design Thinking zu betreiben – stattdessen 

muss die gesamte soziale Dynamik des Unternehmens berücksichtigt werden. Eine effektive 

Einführung von Design Thinking kann daher eine vollständige Transformation der 

Unternehmenskultur erfordern, die zum einen auf Organisationsebene seitens des 

Topmanagements umgesetzt werden sollte, zum anderen aber auch auf Teamebene durch 

Design Thinking entstehen kann. 

Andererseits ist es ohne einen gefüllten und ordnungsgemäß ausgeführten Innovationstrichter 

nicht möglich, in einer sich immer schneller verändernden und komplexen Welt die eigene 

Stellung am Markt sicherzustellen. Design Thinking kann eine Antwort zur Schaffung 

nachhaltiger Innovation sein (Brown & Martin, 2015, S. 59). Praktiker sollten daher den 

Innovationsbedarf durch Design Thinking und die damit verbundenen Anstrengungen 

sorgfältig abwägen. 

3.4.3 Limitationen 

Diese Studie unterliegt einer Reihe von Einschränkungen. Erstens, obwohl Vorkehrungen 

getroffen wurden, um mögliche Verzerrungen zu verhindern und zu reduzieren, können die 

gesammelten Primärdaten anfällig für eine Informantenverzerrung sein. Praktiker von Design 

Thinking zeigen oft eine spezifische Art, über Design Thinking zu sprechen, indem sie eine 
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bestimmte Sprache und Formulierung verwenden. Sie könnten so eine verzerrte Sicht der 

Realität aufzeigen und im Wesentlichen nur legitimieren wollen, was sie tun (Seitz, 2017, S. 

113 f.). Außerdem könnte, da alle Informanten in dieser Studie Praktiker von Design Thinking 

waren, die Stichprobe eine Verzerrung in Richtung einer zu positiven Sicht auf die Praxis 

enthalten und somit ein Selektionseffekt vorhanden sein. Da Ziel dieser Studie war, das 

Wechselspiel von Design Thinking und Organisationskultur besser zu verstehen, ist dieser 

Selektionseffekt jedoch nicht zu vermeiden, da hierfür Expertenwissen notwendig war. 

Während Verallgemeinerbarkeit wünschenswert ist, kann qualitative Arbeit, wie sie in dieser 

Studie angewandt wurde, möglicherweise nicht verallgemeinerbar sein. Qualitative Methoden 

ermöglichen vor allem, Phänomene in bestimmten Kontexten zu verstehen (Marshall & 

Rossman, 2016, S. 1 f.). Grounded Theory zielt darauf ab, diesen Mangel zu überwinden und 

erfordert einen Prozess der gleichzeitigen Datenerhebung und -analyse, der tiefer in die 

Problemanalyse eindringt. Dazu wird ein iteratives Vorgehen gewählt, in welchem der 

Interviewleitfaden fortwährend weiterentwickelt wird. Hierzu werden neue Fragen, die sich aus 

den schon gesammelten Daten ergeben, mit aufgenommen, um das vorliegende Problem 

vollständig zu untersuchen. Dieser Prozess sollte so lange fortgesetzt werden, bis keine 

wesentlichen neuen Erkenntnisse mehr aus den Daten gewonnen werden und somit 

Datensättigung erreicht wird (Pratt, 2009, S. 856; Saunders et al., 2016, S. 596). Da die 

Stichprobengröße mit nur vier Teilnehmern aus einer Abteilung sehr begrenzt war, war die 

vollständige Anwendung der Grounded Theory in diesem klassischen Format offensichtlich 

nicht möglich. 

Um die Validität der Ergebnisse zu erhöhen, sollten weitere Studien mit höherem 

Stichprobenumfang durchgeführt werden. Hier könnte auch auf den Unterschied zwischen 

professionellen Design Thinking Praktikern sowie Novizen eingegangen werden. Dazu sollte 

ein größerer Studienumfang gewählt werden, der nicht nur innerhalb eines Fallunternehmens, 

sondern auch branchenübergreifend in anderen Unternehmen abdeckt, um eine bessere 

Verallgemeinerbarkeit der Daten zu gewährleisten. 
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4 Studie II – Team Empowerment durch Design Thinking: Konsequenzen 

der Nutzung von Design Thinking Praktiken in Innovationsprojekten5 

Design Thinking ist zu einem wichtigen Bestandteil der frühen Innovationsphase, der frühesten 

Phase der Neuproduktentwicklung, vieler Unternehmen geworden (Carlgren et al., 2016a, S. 

344; Yoo & Kim, 2015, S. 73). Während das wirtschaftliche Potential von Design Thinking in 

den letzten zehn Jahren in der Literatur ausführlich diskutiert wurde (z.B. Beverland et al., 

2015; Brown, 2008; Carlgren et al., 2016a; Elsbach & Stigliani, 2018; Gruber et al., 2015; 

Liedtka, 2015; Mahmoud-Jouini et al., 2016; Seidel & Fixson, 2013), ist ein Großteil dieser 

Forschung anekdotisch geblieben. Einige argumentieren, dass Design Thinking nur zum 

nächsten Schlagwort geworden ist (Merholz, 2009) und kritisieren das Konzept für seine 

inhärente Ignoranz bezüglich ästhetischen Wissens (Stephens & Boland, 2015, S. 219; 

Tonkinwise, 2011, S. 533) sowie den begrenzten Nutzen, der durch die oftmalige Trennung der 

Design Thinking Aktivitäten von herkömmlichen Geschäftsprozessen entsteht (Kupp et al., 

2017, S. 42). Andere Autoren versuchen, die Ambiguität des Konzepts zu reduzieren, indem 

sie Design Thinking entlang seiner konstitutiven Elemente – Nutzerfokus, Problem-Framing, 

Visualisieren, Experimentieren und Diversität – umreißen (Carlgren et al., 2016b, S. 46) oder 

indem sie es mit zuvor gut untersuchten Phänomenen wie der Reduzierung kognitiver 

Verzerrungen in Verbindung bringen (Liedtka, 2015, S. 925).  

Seit Brown (2008) Design Thinking in die populäre Managementliteratur eingeführt hat, hat 

das Konzept breite Anerkennung bei Praktikern gefunden. Unter anderem wird Design 

Thinking mit dem Anspruch verbunden, dass durch eine inhärente Fokussierung auf 

Nutzerbedürfnisse und durch Verwendung der Methoden von Designern die 

 

5 Dieses Kapitel basiert auf einem gemeinsamen Forschungsbeitrag mit Prof. Dr. Alexander Kock, präsentiert auf der Innovation and Product 

Management Conference 2018 in Porto, Portugal. 
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Neuproduktentwicklung grundlegend revolutioniert werden könne und dadurch zu einem 

Paradigmenwechsel für die Herangehensweise an Problemlösungen in der gesamten 

Organisation führe. Dies sei geprägt durch einen mensch-zentrierten Entwicklungsprozess 

(Bosch-Sijtsema & Bosch, 2015, S. 793), durch Veränderungen in der Organisationskultur 

(Elsbach & Stigliani, 2018, S. 2276 ff.) und sogar durch eine Büroarchitektur, die eine offene 

und spielerische Kultur unterstützt (Kolko, 2015, S. 68). Entsprechend werden im Rahmen 

dieser Studie Design Thinking Praktiken als das Ausmaß definiert, in dem Innovationsteams 

die Werkzeuge, Methoden, Prozesse und Denkweisen von Design Thinking nutzen (Carlgren 

et al., 2016b, S. 51; Elsbach & Stigliani, 2018, S. 2293). 

Die Frage, ob der Anspruch der grundlegenden Revolutionierung der Neuproduktentwicklung 

zutrifft, bleibt unbeantwortet. Überraschenderweise fehlt es der vorherrschenden Diskussion 

über das Innovationspotential von Design Thinking an empirischen Beweisen. Während es 

quantitative empirische Untersuchungen über die Wirksamkeit von Industriedesign gibt (z.B. 

2011; Chiva & Alegre, 2009; Gemser & Leenders, 2001), wurde Design Thinking vor allem in 

konzeptionellen Studien (z.B. Elsbach & Stigliani, 2018; Gruber et al., 2015; Liedtka, 2015; 

Veryzer & Borja de Mozota, 2005), qualitativ-empirischen Studien (z.B. Carlgren et al., 2016b; 

Carlgren et al., 2016a; Frisk et al., 2014; Vetterli et al., 2016) sowie studentischen Experimenten 

(Seidel & Fixson, 2013) analysiert. Während diese Studien zu einem besseren Verständnis von 

Design Thinking in der Wirtschaft beitragen, fehlen quantitative empirische Erkenntnisse über 

die Folgen von Design Thinking.  

Dabei verändern Design Thinking Praktiken die Art und Weise, wie Teammitglieder 

zusammenarbeiten (Brown, 2008, S. 90) und können daher die gemeinsame Wahrnehmung von 

Teamprozessen beeinflussen. Team Empowerment, ein Schlüsselkonstrukt dieser gemeinsamen 

Wahrnehmungen, steht nachweislich mit leistungsstarken Management-Praktiken in 

Verbindung (Seibert, Wang & Courtright, 2011, S. 982), zu denen man Design Thinking zählen 

kann. Dabei wird Team Empowerment als „increased task motivation that is due to team 

members’ collective, positive assessments of their organizational tasks“ (Kirkman et al., 2004, 

S. 176) definiert. Anekdotische Evidenz deutet darauf hin, dass Design Thinking Teams in 

ihrem Streben nach Innovation empowered werden (Brown, 2008, S. 88; Kolko, 2015, S. 71). 

Obwohl es einige Diskussionen über die Leistungsrelevanz von Team Empowerment gegeben 

hat (Maynard, Gilson & Mathieu, 2012, S. 1238), deuten die meisten Studien auf einen 

positiven Zusammenhang zur Teamleistung hin, die sich als sehr relevant für den Erfolg von 
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Innovationsprojekten erwiesen hat (Hoegl & Gemünden, 2001, S. 443 ff.; Mathieu, Maynard, 

Rapp & Gilson, 2008, S. 104). Daher lässt sich die folgende Forschungsfrage formulieren: 

Inwiefern hängen Design Thinking Praktiken mit Team Empowerment zusammen?  

Welche Beziehung zur Teamleistung besteht?  

Darüber hinaus ist Design Thinking möglicherweise nicht für alle Teams gleichermaßen von 

Vorteil. Einige Wissenschaftler postulieren, dass Design Thinking besonders für radikale 

Innovationen und so genannte wicked problems nützlich sei (Buchanan, 1992, S. 14; Fraser, 

2007, S. 66 f.; Gruber et al., 2015, S. 2). Da innovative Projekte durch hohe Unsicherheit und 

hohe Komplexität gekennzeichnet sind (Schultz, Salomo & Talke, 2013, S. 106) und weil mit 

Design Thinking versucht wird, solche Umstände zu meistern (Brown, 2008, S. 92; Liedtka, 

2015, S. 936 f.), könnte sich Design Thinking in hochinnovativen Projekten als besonders 

befähigend erweisen. Es lässt sich also zusätzlich die folgende Forschungsfrage formulieren: 

Moderiert der Innovationsgrad die Beziehung zwischen  

Design Thinking und Team Empowerment? 

Diese Studie untersucht empirisch die Auswirkungen von Design Thinking Praktiken in 

Innovationsprojekten auf Team Empowerment und Teamleistung. Unter Anwendung einer 

Kontingenzperspektive werden diese Zusammenhänge außerdem unter unterschiedlichem 

Innovationsgrad untersucht. Damit leistet diese Studie einen dreifachen Beitrag zur Forschung 

im Innovationsmanagement. Erstens fördert sie das Verständnis von Design Thinking in 

Forschung und Praxis, indem es als eine Kombination von zuvor gut erforschten Praktiken, 

Ansätzen und angewandten Phänomenen anerkannt wird. Diese Studie bietet eine neue 

Operationalisierung, die es ermöglicht, unterschiedliche Intensitäten von Design Thinking 

Praktiken in Innovationsprojekten zu erfassen, unabhängig davon, in welchem Kontext diese 

Praktiken genutzt werden. Dadurch wird Design Thinking messbar und vergleichbar mit der 

bestehenden Innovationsliteratur. Zweitens beleuchtet sie die aktuelle Diskussion über die 

Leistungsrelevanz von Design Thinking. Unter Verwendung eines Datensatzes von 

Innovationsprojekten eines großen multinationalen Unternehmens, der multiple Informanten 

mit einbezieht, wird aufgezeigt, dass das Verhältnis von Design Thinking Praktiken zur 

Teamleistung in Innovationsprojekten durch Team Empowerment mediiert wird. Design 

Thinking Praktiken zeigen demnach einen positiven Zusammenhang mit der Wahrnehmung des 
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Team Empowerments, welches wiederum einen positiven Zusammenhang mit der Teamleistung 

zeigt. Aufbauend auf existierender, qualitativer Forschung liefert diese Studie empirisch-

quantitative Befunde für die Leistungsrelevanz von Design Thinking und entwickelt das 

Forschungsfeld weiter, indem die zugrundeliegenden Mechanismen untersucht werden. 

Schließlich findet diese Studie, im Gegensatz zur aufgestellten Hypothese, keinen Hinweis 

darauf, dass diese Beziehung durch den Innovationsgrad eines Projekts moderiert wird. Daher 

kann nicht bestätigt werden, dass Design Thinking für radikale Innovationen vorteilhafter ist. 

Die Ergebnisse deuten stattdessen darauf hin, dass Design Thinking für weniger innovative wie 

für hochinnovative Projekte gleichermaßen nützlich sein kann. 

4.1 Theoretischer Hintergrund 
Nachfolgend wird der für dieses Kapitel relevante theoretische Hintergrund hergleitet. Dafür 

wird in Kapitel 4.1.1 nochmals ein Überblick über Design Thinking gegeben und die für dieses 

Kapitel relevanten Aspekte hervorgehoben. In Kapitel 4.1.2 wird dann der theoretische 

Hintergrund von Team Empowerment erläutert. 

4.1.1 Design Thinking 

Durch Design Thinking sind viele Unternehmen mit den Methoden und Ansätzen von 

Designern zur Problemlösung in Kontakt gekommen; sie wenden nun vermehrt einen mensch-

zentrierten Ansatz für Innovation an (Kolko, 2015, S. 66; Martin, 2010, S. 37; Yoo & Kim, 

2015, S. 73). Da dieser Innovationsansatz die Praktiken von Designern nutzt, um neue Produkte 

oder Dienstleistungen zu entwickeln, wurden die zugrunde liegenden Prinzipien und Theorien 

hauptsächlich in der Designliteratur diskutiert (Buchanan, 1992, S. 5 ff.; Cross, 2001, S. 49 ff.). 

Während die Disziplin des Industriedesign oder der Design Science – wie Cross (2001, S. 52 

f.) es nennt – in der Management- und Innovationsliteratur diskutiert wurde (z.B. Bloch, 2011; 

Chiva & Alegre, 2009; Gemser & Leenders, 2001; Micheli, Jaina, Goffin, Lemke & Verganti, 

2012), hat Design Thinking erst im vergangenen Jahrzehnt Einlass in die Managementliteratur 

gefunden (Brown, 2008). Johansson-Sköldberg, Woodilla & Çetinkaya (2013, S. 123) 

skizzieren zwei Literaturströme zum Thema Design Thinking: Einen aus dem Fach Design, der 

das umfasst, was sie Designerly Thinking nennen, und den anderen aus der 

Managementliteratur, der sich mit Design Thinking befasst. Sie beschreiben Designerly 
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Thinking als die akademische Konstruktion der professionellen Designpraxis (Johansson‐

Sköldberg et al., 2013, S. 123) und als den theoretischen Diskurs über seine Interpretation in 

der Designliteratur. Hingegen bezieht sich Design Thinking in der Managementliteratur auf die 

Anwendung des Denkens von Designern und ihrer Heuristiken auf Problemfindung und 

Problemlösung, die traditionell außerhalb des Anwendungsbereichs der Designdomäne liegen 

würden (Brown, 2008, S. 87). Dabei wird postuliert, dass die Ausbildung der Person nicht 

ausschlaggebend für den Erfolg sei; Design Thinking könne also von Designern und Nicht-

Designern angewendet werden (Brown, 2008, S. 87; Carlgren et al., 2016b, S. 38; Liedtka, 

2000, S. 26).  

Obwohl ähnliche Konzepte unter verschiedenen Terminologien diskutiert wurden, z.B. 

Empathic Design (Leonard & Rayport, 1997), ist die konzeptionelle Diskussion über Design 

Thinking noch recht am Anfang. Während in letzter Zeit mehr Klarheit in die Debatte kommt, 

war sie lange durch unterschiedlich genutzte und mehrfach belegte Begriffe sowie viel 

Unklarheit darüber, was das Konzept ist, gezeichnet (Carlgren et al., 2016a, S. 344; Elsbach & 

Stigliani, 2018, S. 2277 f.). Brown (2008, S. 86) beschreibt Design Thinking als eine Methodik, 

die das gesamte Spektrum der Innovationsaktivitäten mit einem mensch-zentrierten 

Designethos verbindet. Dieses Ethos zeichnet aus, dass Empathie für Nutzer durch 

ethnographische Maßnahmen wie Beobachtung von Nutzern in deren eigenen Umfeld 

aufgebaut wird (Cayla & Arnould, 2013, S. 3 f.) und dieses Wissen genutzt wird, um direkt mit 

den Nutzern schnell Lösungen zu generieren und diese zu testen. Brown (2008, S. 87 f.) 

argumentiert, dass Design Thinking im Kern ein Problemlösungsansatz ist, den jeder anwenden 

kann. Er veranschaulicht drei Räume, zwischen denen ein Design Thinker während eines 

Design Thinking Projektes hin und her wechselt: Inspiration, Ideation und Umsetzung. Seidel 

und Fixson (2013, S. 25 ff.) hingegen beschreiben drei zentrale Methoden des Design Thinking: 

Bedarfsermittlung, Brainstorming und Prototyping. Andere Autoren definieren Design 

Thinking als kreativen und strategischen Prozess, der durch abduktives Denken, iteratives 

Denken und Experimentieren, eine ganzheitliche Perspektive und Mensch-Zentriertheit geprägt 

ist (Beverland et al., 2015, S. 593). 

Befürworter des Design Thinking argumentieren, dass es sich um einen Modus Operandi 

handelt, der von jedem leicht übernommen werden kann und in der Lage ist, ganze 

Unternehmen zu transformieren sowie gleichzeitig eine Möglichkeit zu bieten, Exploration und 

kommerzielle Ausnutzung in der frühen Innovationsphase in Balance zu bringen (Brown, 2008, 
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S. 86; Dunne & Martin, 2006, S. 513; Martin, 2009, S. 57 ff.). Neuere Untersuchungen haben 

jedoch gezeigt, dass die Einführung von Design Thinking eine Herausforderung darstellen 

kann, insbesondere in Branchen, in denen bisher anders gearbeitet wurde. Carlgren, Elmquist 

und Rauth (2016a, S. 352) fanden u.a. heraus, dass die durch Design Thinking generierten 

Lösungen oft über den Rahmen traditioneller Unternehmen hinausgehen und daher entweder 

zu schwer umzusetzen sind oder von den Unternehmen nicht angenommen werden. 

Wenn man diese Herausforderungen mit den vorgeschlagenen Vorteilen vergleicht, bleibt 

unklar, wie sich Design Thinking auf entscheidende interne und externe Ergebnisse wie Team 

Empowerment und Innovationsleistung bezieht. Um die Konsequenzen von Design Thinking 

zu untersuchen, ist also zunächst eine klare Konzeptualisierung nötig. Da die Terminologie 

Design Thinking Gefahr läuft, als nächste Managementmasche abgetan zu werden (Kupp et al., 

2017, S. 41; Seidel & Fixson, 2013, S. 32), ist es außerdem entscheidend, den Begriff Design 

Thinking von den dem Konzept zugrunde liegenden Prinzipien und Praktiken zu trennen. 

Bestehende Forschung zeigt, dass Design Thinking durch eine Reihe von Praktiken 

gekennzeichnet ist (Carlgren et al., 2016b, S. 43; Elsbach & Stigliani, 2018, S. 2277). Carlgren 

et al. (2016b, S. 43) zeigen fünf Motive auf, die den Kern von Design Thinking in der Industrie 

ausmachen: (1) einen Fokus auf die Nutzer, (2) Problem-Framing, (3) den Einsatz von 

Visualisieren, (4) Experimentieren und Iterieren und (5) Diversität. Basierend hierauf 

argumentiert diese Arbeit, dass das Konzept von Design Thinking von diesen fünf Praktiken 

ganzheitlich erfasst werden kann, unabhängig vom Label Design Thinking. Daher definiert 

diese Arbeit Design Thinking Praktiken als ein additives, übergeordnetes Konstrukt, welches 

es ermöglicht, das Ausmaß zu erfassen, in dem Innovationsprojekte diese Praktiken anwenden. 

Dadurch ist Design Thinking Praktiken nicht ein dichotomes, sondern ein kontinuierliches 

Konstrukt. Dieser Ansatz ermöglicht es, Design Thinking mit bestehender Forschung im 

Innovationsbereich in Zusammenhang zu setzen. Eine ausführliche Abhandlung dieser 

Praktiken findet sich in Kapitel 2.2.  

4.1.2 Team Empowerment 

Team Empowerment wurde in vielen empirischen Untersuchungen als Schlüsselfaktor für die 

Teamleistung aufgezeigt (z.B. Chen, Kirkman, Kanfer, Allen & Rosen, 2007; D’Innocenzo, 

Luciano, Mathieu, Maynard & Chen, 2016; Kirkman et al., 2004; Kirkman & Rosen, 1999; 
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Kukenberger, Mathieu & Ruddy, 2015; Mathieu, Gilson & Ruddy, 2006; Rapp, Gilson, 

Mathieu & Ruddy, 2016). Es gibt mehrere Review-Beiträge über Empowerment (Maynard et 

al., 2012; Seibert et al., 2011), in denen typischerweise zwischen strukturellem und 

psychologischem Empowerment sowie zwischen der individuellen, der Team- und der 

Organisationsebene unterschieden wird (Maynard et al., 2012, S. 1233). Strukturelles 

Empowerment erfasst den Übergang von Verantwortung und Autorität vom Top-Management 

auf die Mitarbeiterebene und kann ein wichtiger Vorläufer des psychologischen Empowerment 

sein, das die Wahrnehmung der Kontrolle über die eigene Arbeit beschreibt (Seibert et al., 2011, 

S. 981). Auf Teamebene wurde das psychologische Empowerment entlang vier Dimensionen 

konzipiert: (1) Wirksamkeit, als der Glaube des Teams, dass es effektiv sein kann; (2) 

Sinnhaftigkeit, als die Wahrnehmung, dass die Arbeit des Teams lohnend und wichtig ist; (3) 

Autonomie, als die Souveränität des Teams über seine Arbeit; und (4) Einfluss, als die 

Wahrnehmung, dass die Arbeit des Teams wichtig für das Unternehmen und seine Kunden ist 

(Kirkman et al., 2004, S. 176 f.; Kirkman & Rosen, 1999, S. 59). Empowerment ist ein 

dynamisches Motivationskonstrukt, das einen aufstrebenden Zustand beschreibt (Mathieu et 

al., 2006, S. 97 f.; Maynard et al., 2012, S. 1234). Im Rahmen dieser Arbeit wird Team 

Empowerment als psychologisches Empowerment auf Teamebene nach der 

Konzeptualisierung von Kirkman et al. (2004, S. 176 f.) verstanden. 

4.2 Hypothesenentwicklung 
Basierend auf der Diskussion über Design Thinking Praktiken und Team Empowerment liegt 

dieser Arbeit das in Abbildung 4.1 dargestellte konzeptionelle Modell zugrunde. Design 

Thinking Praktiken in Innovationsprojekten ist dabei als Konstrukt höherer Ordnung mit fünf 

Faktoren erster Ordnung konzeptualisiert: Nutzerfokus, Problem-Framing, Visualisieren, 

Experimentieren und Diversität (Carlgren et al., 2016b, S. 43). Diese Studie untersucht, ob das 

Vorhandensein von Design Thinking Praktiken in einem Innovationsprojekt für seine Leistung 

relevant ist (Hypothese 4.1). Indem diese Praktiken mit existierender Forschung in Relation 

gesetzt werden, wird in dieser Studie außerdem die Hypothese entwickelt, dass diese 

Leistungsbeziehung durch Team Empowerment mediiert wird (Hypothese 4.2). Einer 

Kontingenzperspektive folgend wird außerdem vermutet, dass der Innovationsgrad eines 

Projektes die Beziehung zwischen Design Thinking Praktiken und Team Empowerment stärkt 

(Hypothese 4.3). Nachfolgend wird jede Hypothese im Detail diskutiert. 
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Abbildung 4.1: Modell für die Beziehung zwischen Design Thinking Praktiken, Team 

Empowerment, Innovationsgrad und Teamleistung 

4.2.1 Design Thinking Praktiken und Teamleistung 

Obwohl viele Fallstudien Design Thinking als innovationsförderlich dargestellt haben (Brown 

& Martin, 2015, S. 56 ff.; Seidel & Fixson, 2013, S. 29 ff.), bleibt unklar, ob die Anwendung 

von Design Thinking zu einem höheren Innovationserfolg führt oder nicht. Da es sehr schwierig 

ist, den Innovationserfolg zu messen, konzentriert sich diese Studie in einem ersten Schritt auf 

das Verhältnis zwischen Design Thinking Praktiken und Teamleistung in Innovationsprojekten. 

Teamleistung wird dabei in drei Dimensionen konzeptualisiert: Teameffektivität, Teameffizienz 

und Teamlernen (Hoegl, Ernst & Proserpio, 2007, S. 160; Hoegl & Gemünden, 2001, S. 438). 

Da sich diese Studie auf Innovationsprojekte bezieht, werden leistungsstärkere Teams 

wahrscheinlich erfolgreicher bei ihren Innovationsvorhaben sein. 

Da Design Thinking die Suche nach der passenden Lösung für das richtige Problem 

befürwortet, kann davon ausgegangen werden, dass es die Leistung von Innovationsprojekten 

erhöht (Liedtka, 2015, S. 926 f.). Durch Experimente und schnelle Iterationen, vor allem aber 

durch frühzeitiges Scheitern (Carlgren et al., 2016a, S. 346) kann eine effektive Lösung auf 

effiziente Weise gefunden werden, da nur wenige Ressourcen für frühe Prototypen benötigt 

werden (Brown, 2008, S. 87). Hingegen könnte man argumentieren, dass Effektivität und 

Effizienz darunter leiden könnten, wenn zu viele Iterationen erfolglos sind. Design Thinking 

kann außerdem mit der aktuellen Unternehmenskultur kollidieren, die selbstorganisierte Teams 
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erfordert (Kupp et al., 2017, S. 42). Auch bei der Entscheidung, welche der gesammelten 

Erkenntnisse die zuverlässigsten und vertrauenswürdigsten sind, können Probleme auftreten. 

Es ist vielleicht nicht unmittelbar ersichtlich, welche Zielgruppe für das vorliegende 

Innovationsvorhaben die wichtigste ist (Elsbach & Stigliani, 2018, S. 2230 ff.). Da Problem-

Framing oft als schwierig und kontraintuitiv beschrieben wird, könnte es zu Verwirrung führen 

und die Effizienz beeinträchtigen (Carlgren et al., 2016b, S. 47). Darüber hinaus könnte die 

arbeitsbezogene Diversität eines Teams zunächst die Effizienz verringern, z.B. durch 

Sprachbarrieren, die durch unterschiedliche Fachsprache entstehen. Diese anfängliche 

Ineffizienz könnte jedoch auch schneller zu besseren Lösungen führen, da unvermeidliche 

Fehler im Zusammenhang mit dem Innovationsprozess frühzeitig gemacht werden (Carlgren et 

al., 2016a, S. 346) und der richtige Lösungsraum durch Nutzerforschung, Problem-Framing, 

Ideengenerierung und Nutzertests in diesen ersten Iterationen geschaffen wird (Brown, 2008, 

S. 87 f.). Letztendlich kann jedoch davon ausgegangen werden, dass der Wissensaustausch und 

die Stimulation über verschiedene Perspektiven, die durch die Diversität eines Teams ausgelöst 

werden, seine Effizienz steigern. Durch das Bewusstsein für die Nutzer, das durch Design 

Thinking geschaffen wird, sowie das Einfühlungsvermögen, welches es in den Prozess 

einbringt, kann es die für die Konzeption benötigte Zeit weiter verkürzen und den benötigten 

Aufwand minimieren (Veryzer & Borja de Mozota, 2005, S. 140 f.). 

Weiterhin wurde festgestellt, dass die Anwendung von Design Thinking in Unternehmen einen 

erfahrungsbasierten Lernprozess auslösen kann (Beckman & Barry, 2007, S. 29 ff.; Elsbach & 

Stigliani, 2018, S. 2300). Da Design Thinking den Einsatz von experimentellen Methoden und 

die Nutzung generierter Erkenntnisse fördert, wird ein iterativer Lernprozess ausgelöst. Dieser 

Lernprozess im Design Thinking erfordert, dass gescheiterte Experimente erkannt werden und 

zum nächsten Experiment übergegangen wird, bis die richtige Lösung gefunden ist (Seidel & 

Fixson, 2013, S. 21). Dieser Lernprozess kann durch Visualisieren weiter unterstützt werden 

(Kelley, 2001, S. 37). So lässt sich argumentieren, dass die positiven Aspekte in der Beziehung 

zwischen Design Thinking Praktiken und Teamleistung (Effizienz, Effektivität und Lernen) 

vorherrschen werden, woraus sich ableitet:  

Hypothese 4.1: Design Thinking Praktiken in Innovationsprojekten wirken sich 

positiv auf die Teamleistung aus. 
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4.2.2 Der Mediationseffekt von Team Empowerment 

Die Beziehung zwischen Design Thinking Praktiken und Teamleistung könnte ihren Ursprung 

im durch Design Thinking Praktiken erhöhten Team Empowerment haben. Design Thinking 

wird oft in einem Zuge mit „empowered“ Teams genannt (D’Ippolito, 2014, S. 719; Kolko, 

2015, S. 68; Schmiedgen et al., 2015, S. 124). Da Teams, die Design Thinking Praktiken 

anwenden, einen ganzheitlichen, nutzerzentrierten Ansatz verfolgen (Carlgren et al., 2016a, S. 

344 f.), der einen anderen Arbeitsstil anwendet als traditionelle Ansätze, lässt sich 

argumentieren, dass diese Teams eine höhere gemeinsame Wahrnehmung des Team 

Empowerments haben werden. Dies steht im Einklang mit bestehender Forschung, da 

leistungsfähige Management-Praktiken als wichtige Vorläufer von Team Empowerment gelten 

(Seibert et al., 2011, S. 982 f.). Dieses Argument wird nachfolgend für die Dimensionen des 

Team Empowerment vertieft.  

Wirksamkeit. Design Thinking wird u.a. als Teamansatz zur Lösung komplexer Probleme 

charakterisiert (Liedtka, 2015, S. 926). Die Lösung komplexer Probleme durch ein 

Zusammenspiel von Design Thinking Praktiken in einem Team werden zu einer höheren 

Wahrnehmung der Wirksamkeit führen, da der Glaube eines Teams an seine Effektivität durch 

den Nachweis der gelösten Nutzerbedürfnisse zunimmt (Kolko, 2015, S. 68). Ein Team, 

welches beispielsweise das Problem-Framing als schwierig empfinden könnte, könnte durch 

diese Aktivitäten die kreativen Fähigkeiten seiner Mitglieder erkennen. Durch Experimente und 

Visualisieren entstehen Prototypen, die wiederum die Fähigkeiten des Teams unter Beweis 

stellen könnten. So kann man argumentieren, dass Problem-Framing, Visualisieren und 

Experimentieren zu höheren Wahrnehmungen von Wirksamkeit führen können, da das Team 

dabei auch seine Fähigkeiten entdeckt. Die Einbeziehung verschiedener Perspektiven aus 

verschiedenen Funktionen kann auch bedeuten, dass das Team nicht auf Input aus anderen 

Funktionen wie Marketing oder sogar des Managements warten muss. Stattdessen kann sich 

das Team auf die Kenntnisse und Fähigkeiten seiner Mitglieder verlassen, was ein Gefühl der 

höheren Wirksamkeit erzeugt. 

Sinnhaftigkeit. „The mission of design thinking is to translate observations into insights, and 

insights into the products and services that will improve lives“ (Brown & Katz, 2011, S. 382). 

Daher lässt sich argumentieren, dass eine verstärkte Nutzung von Design Thinking eine höhere 

gemeinsame Wahrnehmung von Sinnhaftigkeit in einem Team schafft. Durch die inhärente 

Fokussierung auf Nutzer sowie durch das Einfühlungsvermögen, das sich aus den User 
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Research Aktivitäten ergibt, weiß das Team, für wen es entwirft und wessen spezifische 

Bedürfnisse es erfüllt. 

Autonomie. Eine Schlüsselidee des Design Thinking ist es, schnell zwischen verschiedenen 

Innovationsräumen zu wechseln (Brown, 2008, S. 88 f.); dies unterstreicht die Bedeutung der 

Autonomie der Design Thinking Teams (Carlgren et al., 2016a, S. 346). Darüber hinaus können 

die durch Visualisieren und Experimentieren generierten Optionen die Entscheidungsfindung 

innerhalb eines Teams ermöglichen (Veryzer & Borja de Mozota, 2005, S. 134) und dadurch 

die gemeinsame Wahrnehmung von Autonomie im Team erhöhen. Dies trifft insbesondere für 

gute Prototypen zu, die das Ergebnis eines rigorosen Experimentierprozesses sind. Außerdem 

kann die Diversität der Funktionen der Teammitglieder zu besser fundierten Entscheidungen 

führen (Talke, Salomo & Kock, 2011, S. 819 f.) und damit auch die Autonomie erhöhen. 

Einfluss. Veryzer und Borja de Mozota (2005) argumentieren, dass funktionale Diversität in 

einem Team von entscheidender Bedeutung für ein besseres Verständnis der Nutzer sein kann, 

um Kunden einen erheblichen Mehrwert zu bieten (Veryzer & Borja de Mozota, 2005, S. 140 

f.). Dieser signifikante Mehrwert wird wahrscheinlich die gemeinsame Wahrnehmung des 

Einflusses erhöhen, was sowohl für das Unternehmen als auch für die Kunden wichtig ist. 

Insgesamt kann also davon ausgegangen werden, dass der Einsatz von Design Thinking 

Praktiken in Innovationsprojekten die gemeinsame Wahrnehmung des Team Empowerment 

durch die Teammitglieder erhöhen wird. Darüber hinaus kann in Übereinstimmung mit früherer 

Forschung (vgl. Chen et al., 2007; Hyatt & Ruddy, 1997; Kirkman & Rosen, 1999; Maynard et 

al., 2012; Seibert et al., 2011), und weil Team Empowerment als erhöhte Aufgabenmotivation 

definiert ist (Kirkman et al., 2004, S. 176), argumentiert werden, dass Team Empowerment in 

direktem Zusammenhang mit einer höheren Teamleistung steht. Eine höhere Autonomie kann 

beispielsweise bedeuten, dass das Team nicht auf Erlaubnis wartet und somit sein eigenes 

Lernen entwickeln wird (Edmondson, 1999, S. 351 f.). Eine höhere Autonomie kann auch mit 

einer höheren Risikobereitschaft und einer größeren Eigenverantwortung verbunden sein, was 

die Effektivität positiv beeinflussen wird (Tushman & O’Reilly, 1996, S. 25). Durch eine höhere 

Sinnhaftigkeit in der Arbeit wird das Team auch eine höhere Ausdauer und Motivation zeigen 

(Kirkman et al., 2004, S. 177 f.). Wenn ein Team der Meinung ist, dass es einen hohen Einfluss 

hat, kann es auch lernen, indem es sein Verständnis für seine Aufgaben verbessert und seine 

vergangenen Aktionen rückwirkend bewertet (Edmondson, 1999, S. 352). Wenn ein Team 
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höhere Wahrnehmungen von Wirksamkeit hat, könnte das auch bedeuten, dass das Team in der 

Lage ist, seine Arbeitsprozesse zu verbessern und nach innovativeren Lösungen zu suchen 

(Hyatt & Ruddy, 1997, S. 582) und daher pro-aktiver sein kann (Crant, 2000, S. 438 ff.). 

Zusammenfassend lässt sich formulieren: 

Hypothese 4.2: Team Empowerment mediiert die Beziehung zwischen Design 

Thinking Praktiken und Teamleistung in Innovationsprojekten. 

4.2.3 Der moderierende Effekt des Innovationsgrades 

Wie stark der Zusammenhang zwischen Design Thinking Praktiken und Team Empowerment 

ist, kann weiterhin vom Projekt oder von seinen Umständen abhängen. Insbesondere wurde 

behauptet, dass Design Thinking besonders nützlich für hochinnovative Vorhaben sei und nicht 

nur für inkrementelle (Produkt-)Optimierungen (Brown, 2008, S. 87). Der Innovationsgrad ist 

definiert als der Neuheitsgrad in den Dimensionen Markt, Technologie, Organisation und 

Umwelt (Kock, Gemünden, Salomo & Schultz, 2011, S. 37; Schultz et al., 2013, S. 94 f.). 

Marktneuheit beschreibt, in welchem Ausmaß neue Kundennutzen, neue Kundengruppen oder 

sogar neue Märkte bedient werden (Chandy & Tellis, 1998, S. 476). Die technologische Neuheit 

beschreibt das Ausmaß, in dem eine Technologie neuartige Prinzipien nutzt oder 

Leistungssteigerungen bringt (Chandy & Tellis, 1998, S. 476; Garcia & Calantone, 2002, S. 

119). Neuheit für das Unternehmen beschreibt das Ausmaß, in dem eine Innovation 

Veränderungen in der Struktur, den Kompetenzen oder den Prozessen des Unternehmens 

ausgelöst hat. Umweltneuheit beschreibt das Ausmaß, in dem eine Innovation Änderungen in 

der Infrastruktur, in den regulatorischen Rahmenbedingungen oder in Prozessen mit Dritten 

erfordert (Schultz et al., 2013, S. 95). 

Projekte mit höherem Innovationsgrad haben eine höhere Aufgabenunsicherheit und 

Komplexität; die Teams wissen weniger über die Bedürfnisse der Nutzer oder mögliche 

Lösungen für die vorliegenden Herausforderungen (Kock et al., 2011, S. 28). So kann es 

schwierig sein, die Bedürfnisse der Nutzer klar zu artikulieren. Der Aufbau von Empathie für 

die Nutzer wird somit wichtiger als in inkrementellen Projekten, in denen mehr Klarheit über 

die Bedürfnisse der Nutzer besteht. Radikale Innovationen adressieren oft latente 

Nutzerbedürfnisse oder schaffen sogar neue Bedürfnisse, die sich besser mit einer höheren 

Nutzerzentriertheit und durch die Einbeziehung der Nutzer in den Prozess entdecken lassen. 
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Gerade in sehr innovativen Projekten stärkt eine höhere Fokussierung auf die Nutzer die 

Wahrnehmung eines Teams hinsichtlich seiner Fähigkeiten, etwas zu bewegen, und befähigt 

es, diese latenten Bedürfnisse zu erkennen; außerdem erhöht sich über den Fokus auf die Nutzer 

die Wahrscheinlichkeit, in diesen Situationen eine passende Lösung zu finden, dramatisch.  

Wenn hohe Unsicherheit herrscht und die Ziele eines Projektes unklar sind, muss ein Team in 

der Lage sein, das Problem, an dem es arbeitet, neu zu definieren. Andernfalls fühlen sich die 

Teammitglieder, wenn sie gezwungen sind, an einem Problem zu arbeiten, das sie für irrelevant 

halten, machtlos. Darüber hinaus wird das Visualisieren mit höherem Innovationsgrad immer 

wichtiger, da radikale Ideen und Konzepte schwerer zu erklären sind. Beispielsweise können 

User Stories helfen, solche Informationen an andere Teammitglieder und externe Stakeholder 

zu vermitteln (Bosch-Sijtsema & Bosch, 2015, S. 793 f.). 

Darüber hinaus wurde in früheren Studien gezeigt, dass radikale Innovationen einen 

Sondierungs- und Lernansatz erfordern (Lynn, Morone & Paulson, 1996, S. 26 f.). Aufgrund 

der hohen Markt- und Technologieunsicherheiten ist Experimentieren zur Lösungsfindung 

wahrscheinlich wichtiger als in inkrementellen Situationen. Da Design Thinking frühes 

Scheitern fördert und dafür wirbt, Ideen frühzeitig nicht weiterzuverfolgen, wenn sie sich als 

problematisch herausstellen, weiß jeder im Team, dass Rückschläge und Veränderungen 

erlaubt sind. Dadurch werden Teammitglieder eher überzeugt sein, dass im Laufe des Prozesses 

eine gute Lösung möglich ist, was zu einer höheren Wahrnehmung von Wirksamkeit und 

Einfluss führen wird. Wenn ein Team im Gegensatz dazu nicht-iterativ arbeitet, würde dies 

heißen, dass sein erster Versuch richtig sein muss. Weil dies oftmals illusorisch ist, wäre das 

Team frustriert und hätte eine geringere Wahrnehmung von Team Empowerment. Zusätzlich ist 

eine größere Basis an nützlichen Ressourcen vorhanden, wenn die Teammitglieder eines 

Innovationsprojektes aus verschiedenen Funktionen zusammengestellt sind. Dadurch wird eher 

das Gefühl aufkommen, die komplexen Probleme hochinnovativer Projekte lösen zu können, 

und somit eine höhere Wahrnehmung von Wirksamkeit entstehen. Da Design Thinking auf 

spontanen Interaktionen, schnellen Iterationen und explorativen Arbeitsstilen im Team basiert, 

lässt sich argumentieren, dass es sich besser für hochinnovative Projekte eignet: 

Hypothese 4.3: Die Beziehung zwischen Design Thinking Praktiken und Team 

Empowerment wird durch den Innovationsgrad eines Projektes 

positiv moderiert. 
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4.3 Methoden 
Zur Untersuchung der Hypothesen wurde eine empirische Studie durchgeführt. In Kapitel 4.3.1 

werden Datenerhebung und Stichprobe dieser Studie erläutert, in Kapitel 4.3.2 auf die 

Operationalisierung der genutzten Konstrukte eingegangen und in Kapitel 4.3.3 mögliche 

Methodenverzerrung adressiert. 

4.3.1 Datenerhebung und Stichprobe 

Um ein besseres Verständnis der Zusammenhänge zwischen Design Thinking Praktiken, Team 

Empowerment und Team Performance zu gewinnen, wurde im Rahmen dieser Studie eine 

quantitative Befragung in den F&E-Projekten eines großen multinationalen Unternehmens 

durchgeführt. Als Analyseeinheit wurde das F&E-Projektteam gewählt, insbesondere Projekte 

mit Innovationsfokus. Solche Projekte bestehen in der Regel aus Teams, die für einen 

bestimmten Zweck zusammenkommen, ihre eigene Umgebung und ihre eigenen 

Charakteristiken haben, sowie in die Kultur des größeren Unternehmens eingebettet sind. Daher 

wurden Projektleiter und Projektteammitglieder sowie die Leiter der größeren 

Organisationseinheit, zu der das jeweilige Projekt gehörte, als Informanten ausgewählt. Das 

Unternehmen, in dem diese Studie durchgeführt wurde, beschäftigt mehr als 29.000 Mitarbeiter 

in mehr als 80 Ländern und erwirtschaftet einen Jahresumsatz von rund 5 Milliarden Euro. Mit 

rund 6% des Umsatzes investiert es doppelt so viel in Forschung und Entwicklung wie der 

Branchendurchschnitt, und die interne sowie externe Kommunikation des Unternehmens 

unterstreicht die strategische Ausrichtung als Technologieführer sowie das Streben nach 

Innovation und Neuproduktentwicklung. 

Eine Liste aller laufenden oder kürzlich abgeschlossenen Innovationsprojekte, die dem Autor 

von der zentralen Innovationsabteilung des Unternehmens zur Verfügung gestellt wurde, 

bildete die Grundlage für die Stichprobe dieser Studie. Anhand dieser Liste wurden Projekte 

mit Innovations- oder Neuproduktentwicklungsfokus ausgewählt, die die Stichprobe bilden. 

Ausgeschlossen wurden Projekte mit dem Ziel, nur kleinere Änderungen oder einfache 

bestehende Produkte und Dienstleistungen der nächsten Generationen zu entwickeln. Da das 

Unternehmen über eine Vielzahl von Produktbereichen in verschiedenen Branchen sowie über 

ein diversifiziertes Produktportfolio verfügt, ist die Stichprobe sehr heterogen. Es wurden zwei 

separate Online-Fragebögen an 92 Projektmanager geschickt. Der erste Fragebogen war für die 
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Projektleiter selbst bestimmt, um über den Umfang der Design Thinking Praktiken, die 

Proximität der Teammitglieder, den Innovationsgrad sowie die Teamleistung ihrer Projekte zu 

informieren. Der zweite Fragebogen wurde, um Anonymität zu wahren, an die Teammitglieder 

des Projektes weitergeleitet, damit diese im Rahmen der Studie über das Ausmaß des Team 

Empowerments informierten. Zusätzlich wurde ein dritter Fragebogen an die Leiter der 

größeren Organisationseinheiten oder Projektsponsoren der Projekte geschickt, damit diese 

über die strategische Innovationsausrichtung des Projektumfelds informieren. Der Fragebogen 

jedes Teammitglieds wurde mit dem des jeweiligen Projektleiters sowie des Vorgesetzten 

verknüpft, so dass eine Stichprobe von 71 Projekten mit 345 Teammitgliedern (78% 

Rücklaufquote) entstand. Die Antworten der Teammitglieder wurden auf Projektebene 

aggregiert. 

4.3.2 Operationalisierung der Konstrukte 

Mit Ausnahme der neu entwickelten Skala zur Messung der Design Thinking Praktiken wurden 

bestehende Messkonstrukte aus der Literatur genutzt. Um dem Kontext der Studie sowie der 

Analyseeinheit besser gerecht zu werden, wurden in einigen Fällen die Formulierungen der 

Fragen leicht angepasst. Alle Konstrukte wurden auf einer mehrteiligen, d.h. aus mehreren 

Fragen zusammengesetzten, Likert-Skala gemessen (von 1 = stark abweichend bis 7 = stark 

übereinstimmend). Alle Skalen wurden mit Hilfe einer Hauptkomponentenanalyse (engl. 

principal component analysis, kurz PCF) validiert, so dass die einzelnen Fragen jedes 

Konstrukts eindeutig auf einen Faktor luden (siehe Anhang A2). Weiterhin wurde die 

Zuverlässigkeit der Skala mit Akzeptanzkriterien für Cronbachs Alpha von .70 überprüft (Hair, 

Black, Babin & Anderson, 2014, S. 123). Auf der individuellen Ebene wurde eine 

konfirmatorische Faktoranalyse (engl. confirmatory factor analysis, kurz CFA) durchgeführt, 

um das Messmodell zu validieren. Aufgrund des geringen Stichprobenumfangs war es nicht 

möglich, eine CFA für die von den Projektleitern erhaltenen Skalen durchzuführen. In Tabelle 

4.1 sind die deskriptiven Statistiken der verwendeten Skalen aufgeführt. 
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Tabelle 4.1: Deskriptive Statistik 
Konstrukt Mittelwert Std. Abwg. 1 2 3 4 5 
1 Teamleistung 5.51 0.84      
2 Proximität der Teammitglieder  5.17 1.43 .090     
3 Strategische Innovationsausrichtung  4.95 1.04 -.119 -.019    
4 Innovationsgrad 2.93 1.07 .411* -.221 -.170   
5 Design Thinking Praktiken 4.97 1.01 .365* -.086 -.063 .366*  
6 Team Empowerment 5.33 0.70 .467* .182 .104 .088 .282* 
Anmerkungen: Die Fragen wurden auf einer 7-schrittigen Likert-Skala gemessen. Mittelwerte und 
Standardabweichungen wurden aus dem einfachen Durchschnitt der Skalen berechnet. *p < .05, n = 71. 

4.3.2.1 Abhängige Variable 

Die Teamleistung wurde anhand von drei Leistungskriterien gemessen, die auf bestehenden 

Messungen aus der Literatur basieren. Da die Projektleiter den besten Überblick über die 

Leistung ihres Teams hatten, wurden sie als Informanten ausgewählt. Mit vier Items wurde die 

Teameffektivität erfasst, die Teameffizienz mit drei Items, sowie der Lernaspekt als 

Leistungskriterium mit drei weiteren. Alle Items basieren auf Hoegl und Gemünden (2001, S. 

447). Beispielfragen sind „Den Ergebnissen nach kann das Projekt als erfolgreich bezeichnet 

werden.“ (Effektivität), „Aus Unternehmenssicht kann man mit dem Projektfortschritt 

zufrieden sein.“ (Effizienz), „Das Projekt führte zu Ergebnissen, die für unsere zukünftige 

Arbeit hilfreich sind.“ (Lernen). Um das Messmodell zusätzlich zu validieren, wurde zunächst 

sowohl eine PCF als auch eine CFA mit den Daten der Teammitglieder, die mit den gleichen 

Fragen ebenso über die Teamleistung informierten, durchgeführt. In der PCF-Analyse luden 

bei einem Testtrennwert von .30 alle Fragen eindeutig auf ihre jeweiligen Faktoren. In der CFA 

waren alle Faktorladungen größer als .77, und das Modell hatte einen sehr guten Fit (root mean 

squared error of approximation [RMSEA] = 0,078, comparative fit index [CFI] = 0,974, 

standardized root mean squared residual [SRMR] = 0,038). Daher wurde das Messmodell 

bestätigt und die Daten der Projektleiter in den Dimensionen erster Ordnung mit einfachen 

Mittelwerten auf die Teamleistung zweiter Ordnung aggregiert. 

4.3.2.2 Unabhängige Variable 

Eine systematische Literaturrecherche ergab, dass nur sehr wenige quantitative Messungen für 

Design Thinking existieren (z.B. Seidel & Fixson, 2013), darunter keine, die das Konzept 

ganzheitlich abdeckt. Um den Einsatz von Design Thinking Praktiken in F&E-Projekten zu 

quantifizieren wurde daher, den Verfahren von Churchill (1979, S. 66) folgend, systematisch 

eine neue Skala entwickelt. 
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Um die Domäne des Konstrukts zu klären wurde das Konstrukt Design Thinking Praktiken als 

der Einsatz der fünf Praktiken Nutzerfokus, Problem-Framing, Visualisieren, Experimentieren 

und Diversität – übernommen von Carlgren et al. (2016b, S. 50) – in den frühen 

Innovationsphasen von Innovationsprojekten definiert. Anschließend wurde über eine 

Literaturrecherche (vgl. Beverland et al., 2015; Carlgren et al., 2016b; Gruber et al., 2015; 

Liedtka, 2015; Mahmoud-Jouini et al., 2016; Seidel & Fixson, 2013) sowie durch Diskussionen 

und Workshops mit Praktikern und Forschern, die im Bereich von Design Thinking tätig sind, 

Schlüsselfragen für die fünf Praktiken identifiziert. Diese wurden so formuliert, dass ein 

höherer Grad in den fünf Praktiken eine höhere Nutzung von Design Thinking im Projekt 

darstellt. In keiner der Fragen wurde Design Thinking explizit erwähnt, um Halo-Bias zu 

vermeiden. Dies ermöglichte es auch, die Operationalisierung für Projekte zu verwenden, die 

nicht explizit Design Thinking nutzten, aber Merkmale des Konzepts aufweisen konnten (in 

einer Größenordnung von wenig bis stark). 

Aus diesen Schlüsselfragen wurde eine Auswahl getroffen, die die fünf Praktiken am besten 

abdecken. Die Auswahl basierte auf der Literaturrecherche und Diskussionen über die Fragen 

mit Design Thinkern und Forschern. Einige Fragen wurden leicht abgeändert, um ein 

gemeinsames Verständnis sowie eine verständliche Sprache für die Operationalisierung zu 

erhalten. Anschließend durchgeführte Vorversuche mit Praktikern verschiedener 

Hierarchieebenen bestätigten das richtige Verständnis der Fragen sowie die Überschaubarkeit 

der Fragen aus Sicht der Praktiker. Dazu wurden auch drei Folgeinterviews durchgeführt. 

Basierend auf diesen Vorversuchen wurden einige Frageformulierungen leicht geändert, um 

ihre Qualität zu verbessern, bevor die Skala fertiggestellt und angewendet wurde. 

Basierend auf der Hauptstudie wurden die Validität und die Zuverlässigkeit der Skala mit einer 

PCF-Analyse überprüft. Es wurden zwei Fragen mit Querladungen entfernt. Da die neue 

Operationalisierung nur von den 71 Projektleitern abgefragt wurde, konnte auf Projektebene 

aufgrund unzureichender Beobachtungen keine zuverlässige CFA durchgeführt werden. 

Stattdessen wurden die Ergebnisse der PCF-Analyse genutzt. Faktoren mit Eigenwerten größer 

als .89 wurden akzeptiert, da ein Scree-Plot zeigte, dass auch der fünfte Faktor für die Analyse 

relevant war (Hair et al., 2014, S. 108). Die verbleibende 15-Fragen-Skala ist ein Konstrukt 

zweiter Ordnung mit fünf Dimensionen: Nutzerfokus (drei Fragen), Problem-Framing (drei 

Fragen), Visualisieren (zwei Fragen), Experimentieren (vier Fragen) und Diversität (drei 

Fragen). Die Hauptkomponentenanalyse (vgl. Tabelle 4.2) zeigte, dass die Fragenvariablen 
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hohe Ladungen auf ihre jeweiligen Faktoren hatten, wobei alle Ladungen größer als .70 waren. 

Keine der Fragen wies Querladungen größer als .30 auf. Die neu entwickelte 

Operationalisierung zweiter Ordnung Design Thinking Praktiken auf Teamebene wurde daher 

in den anschließenden Analysen verwendet. Dieses empirisch validierte Messinstrument 

ermöglicht es, Design Thinking Praktiken in Feldstudien zu bewerten, um Vorläufer und Folgen 

von Design Thinking zu untersuchen. Durch die Fokussierung auf die zugrundeliegenden 

Praktiken ermöglicht dieses Verfahren eine Bewertung der Effektivität von Design Thinking 

unabhängig von potentiell inkonsistenten Labels, spezifischen Methoden oder individuellen 

Überzeugungen und Präferenzen. 

Tabelle 4.2: Explorative Faktoranalyse der finalen Operationalisierung zweiter Ordnung 
der Design Thinking Praktiken 
Design Thinking Praktiken 1 2 3 4 5 
In diesem Projekt... 

     

… hatten wir diverse fachliche Herkünfte. -.23 .07 .09 -.11 .87 
… suchten wir unterschiedliche Perspektiven und Inspirationen. .29 -.07 -.04 .04 .71 
… waren wir sehr interdisziplinär; meistens waren technische, 

Design- und Business-Disziplinen vertreten. 
.01 .00 -.05 .15 .78 

… stellten wir Existierendes in Frage und stellten „Was wäre, 
wenn... ?”-Fragen. 

.17 .78 .01 -.10 .16 

… lag unser Fokus nicht nur auf der eigentlich untersuchten 
Problemstellung, sondern ebenso auf der ganzheitlichen 
Betrachtung der Umgebung des Problems. 

-.17 .97 .04 .04 -.07 

… hinterfragten und formulierten wir das ursprüngliche Problem 
immer wieder aufs Neue, um sowohl den Problem- als auch den 
Lösungsraum zu erweitern. 

.26 .74 -.05 .13 .01 

… erstellten wir schnell und oft Prototypen um zu Lernen. .83 -.06 -.03 .11 -.04 
… testeten wir Lösungsansätze schnell und oft. .88 -.16 .05 .02 .06 
… bewegten wir uns stark iterativ zwischen Ideenfindung, 

Konzeptgenerierung, Prototyping und Tests vor und zurück. 
.81 .24 .00 -.03 -.06 

… probierten wir viele verschiedene Möglichkeiten aus, bevor wir 
die richtige Lösung gefunden haben. 

.84 .10 .06 -.10 -.05 

… beobachteten wir Kunden in ihrem gewohnten Umfeld. .03 -.10 .94 .04 -.03 
… versuchten wir unausgesprochene Bedürfnisse und Probleme der 

Nutzer zu verstehen. 
.01 .05 .88 -.08 .13 

… erforschten wir, wie unterschiedliche Nutzergruppen und 
Stakeholder mit dem aufgestellten Konzept umgingen.1 

-- -- -- -- -- 

… fokussierten wir uns auf das Nutzererlebnis und ließen uns 
durch dieses Verständnis in unserer Arbeit leiten. 

.04 .14 .77 .07 -.08 

… machten wir Ideen und Erkenntnisse sichtbar und anfassbar, 
z.B. durch Userstories, Mock-Ups oder Prototypen.1 

-- -- -- -- -- 

… erarbeiteten wir so schnell wie möglich erste grobe 
Darstellungen vom Produkt oder der Dienstleistung. 

.02 .09 -.11 .90 .04 

… versuchten wir das Verständnis des Anwenders zu erhöhen, 
indem wir ihn mit prototypischen Lösungsskizzen 
konfrontierten (z.B. aus Pappe, in Form von Userstories, 
Zeichnungen/Skizzen, ... ). 

-.01 -.04 .20 .82 -.01 

Hinweise:  
PCF-Analyse mit Promax-Rotation;  
1 eliminierte Fragen, die nicht Teil der bereinigten Operationalisierung waren;  
n = 71. 
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4.3.2.3 Mediierende Variable 

Um Team Empowerment zu messen wurde die etablierte, verkürzte Skala von Kirkman et al. 

(2004, S. 191) in ihren vier Dimensionen Wirksamkeit, Sinnhaftigkeit, Autonomie und Einfluss 

mit jeweils drei Fragen genutzt. Da das Konstrukt die gemeinsamen Wahrnehmungen eines 

Teams erfasst, wurden die Teammitglieder als Informanten ausgewählt. Das Konstrukt wurde 

mit einer CFA validiert. Die Ergebnisse zeigen, dass das Modell gut zu den Daten passte 

(RMSEA = 0,067, CFI = 0,968, SRMR = 0,040, siehe Tabelle 4.3). Die Werte für jedes Team 

wurden zusammengefasst und dieser Mittelwert zur Analyse herangezogen. Weil der 

Mittelwert über eine Gruppe von Informanten berechnet wurde, wurden die durchschnittlichen 

Intraclass Korrelationskoeffizienten (ICC(2)) berechnet, um gleichzeitig die Interrater-

Reliabilität und die Interrater-Übereinstimmung zu bewerten. Die Interrater-Reliabilität 

zwischen den Informanten des Team Empowerment war moderat bis stark (ICC(2) = .62), und 

die Varianz zwischen den Gruppen war signifikant größer als die Varianz innerhalb der Gruppe 

(F = 2,64, p < 0,000). Somit erlaubten die Daten eine Aggregation zu Gruppenmittelwerten, 

die in weiteren Analysen verwendet wurden. 

Tabelle 4.3: Konfirmatorische Faktoranalyse für Team Empowerment 
Team Empowerment Faktorladung a CR AVE 
Wirksamkeit .77 .84 .85 .66 

• Mein Team hatte Vertrauen in sich. .76    
• Mein Team konnte viel erreichen, wenn es hart gearbeitet hat. .85    
• Mein Team war der Meinung, dass es sehr produktiv sein konnte. .82    

Sinnhaftigkeit  .90 .90 .91 .77 
• Mein Team war davon überzeugt, dass das Projekt wichtig war. .72    
• Mein Team hatte das Gefühl, dass seine Aufgaben wertvoll waren. .93    
• Mein Team hatte das Gefühl, dass seine Arbeit bedeutsam war. .96    

Autonomie .64 .71 .73 .48 
• Mein Team konnte verschiedene Wege zur Erledigung der Aufgaben 

wählen. 
.66    

• Mein Team entschied gemeinsam wie Dinge im Team erledigt werden 
sollen. 

.83    

• Mein Team traf seine eigenen Entscheidungen ohne Vorschriften vom 
Management. 

.56    

Einfluss .87 .76 .77 .53 
• Mein Team hatte einen positiven Einfluss auf die Kunden dieses 

Unternehmens. 
.73    

• Mein Team führte Aufgaben durch, die für dieses Unternehmen sehr 
wichtig sind. 

.80    

• Mein Team hat einen Unterschied in dieser Organisation gemacht. .63    
n = 345; RMSEA = .067, CFI = .968, SRMR = .040     
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4.3.2.4 Moderierende Variable 

Da Design Thinking besonders für hochinnovative Projekte nützlich sein könnte (Elsbach & 

Stigliani, 2018, S. 2277), ist es wichtig, für die Effekte, die allein durch den Innovationsgrad 

eines Projektes entstehen, zu kontrollieren sowie den Innovationsgrad als Kontingenz zu 

analysieren. Um den Innovationsgrad zu messen wurden ein etabliertes Konstrukt zweiter 

Ordnung verwendet, das aus den Dimensionen Technologie, Markt, Organisation und Umwelt 

besteht (Kock et al., 2011, S. 43; Schultz et al., 2013, S. 109). Als Informant diente der 

Projektleiter. Eine PCF-Analyse (alle Eigenwerte > 1) ergab, dass die Items aus den 

konzeptionellen Dimensionen Technologie und Markt auf den gleichen Faktor luden, während 

die Variablen des organisatorischen und umgebungsbezogenen Innovationsgrades eindeutig auf 

ihren jeweiligen Faktor luden. Daher wurde in allen Analysen ein additives Drei-Faktor-Modell 

für den Innovationsgrad verwendet: (1) Technologischer und marktbezogener Innovationsgrad 

(sechs Fragen, z.B. Die in unserem Produkt/Dienstleistung verwendete Technologie basiert auf 

neuen technologischen Prinzipien), (2) organisatorischer Innovationsgrad (drei Fragen, z.B. 

Um unser neues Produkt/Dienstleistung einzuführen, mussten wir die Unternehmensstruktur 

deutlich verändern) und (3) umgebungsbezogener Innovationsgrad (drei Fragen, z.B. um unser 

neues Produkt/Dienstleistung erfolgreich einzuführen, waren Änderungen der Industrienormen 

erforderlich). 

4.3.2.5 Kontrollvariablen 

Um Faktoren zu berücksichtigen, die Team Empowerment erheblich beeinflussen können, 

wurde für die in der Literatur berichteten Vorläufer von Team Empowerment kontrolliert. Wie 

Seibert, Wang & Courtrights Meta-Analyse (2011, S. 982) zu Empowerment zeigt, können sich 

leistungsstarke Managementpraktiken, gesellschaftspolitische Unterstützung, Führung sowie 

Arbeitsgestaltung auf Team Empowerment auswirken. Aufgrund des relativ kleinen 

Stichprobenumfangs war es nicht möglich für alle Einflussfaktoren zu kontrollieren. 

Stattdessen wurde exemplarisch für Führung mit drei Fragen von Anderson & West (1998, S. 

246) kontrolliert, die die strategische Innovationsführung im Umfeld des Teams erfasst. Da dies 

eine Kontextvariable ist, wurden Manager aus dem Umfeld des Teams als Informanten 

ausgewählt, zum Beispiel Projektsponsoren oder das Management der größeren 

Organisationseinheit des Teams. Eine Beispielfrage lautet „Mitarbeiter haben die Zielvorgaben 

der Organisationseinheit klar verstanden.”. Zweitens wurde für die Proximität der 

Teammitglieder mit Hilfe der Drei-Fragen-Skala von Hoegl et al. (2007, S. 164) kontrolliert, 

um die Auswirkungen zu berücksichtigen, die von der Co-Location der Teammitglieder 
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stammen. Für dieses Konstrukt wurden die Projektleiter als Informanten ausgewählt, da sie den 

besten Überblick über die Standorte aller Teammitglieder und damit deren Proximität haben. 

Eine Beispielfrage lautet: „Die Mehrzahl meiner Teammitglieder arbeiteten in unmittelbarer 

Nähe, so dass ein schnelles Vorbeischauen ohne großen Aufwand möglich war”. Drittens 

wurde für den Innovationsgrad des Projektes kontrolliert (Operationalisierung siehe oben). 

4.3.3 Methodenverzerrung 

Obwohl ein Studiendesign mit mehreren Informanten zur Anwendung kam, welches das Risiko 

der Methodenverzerrung durch die Kombination der Einschätzungen von Teammitgliedern, 

Projektleitern und Linienmanagern grundsätzlich reduziert, wurden zusätzlich die Verfahren 

von Podsakoff et al. (2003, S. 890 ff.) angewandt, um mögliche Methodenverzerrung weiter zu 

minimieren. Im Fragebogendesign wurden mehrere Maßnahmen ergriffen: Eine Vorstudie 

stellte sicher, dass das Wissen und Verständnis der Informanten mit dem Wortlaut des 

Fragebogens übereinstimmt. Die Teilnehmer wurden persönlich angesprochen, um ihre 

Motivation zur Teilnahme zu erhöhen (MacKenzie & Podsakoff, 2012, S. 546). Gleichzeitig 

wurde den Informanten volle Anonymität und Datensicherheit garantiert. Die Teilnehmer 

wurden darüber hinaus informiert, dass es keine richtigen oder falschen Antworten auf die 

Fragen gebe und dass sie so ehrlich wie möglich antworten sollten. Fragen von unabhängigen 

und abhängigen Variablen wurden im Fragebogen klar getrennt, so dass es für die Teilnehmer 

schwierig war, die Verbindungen zwischen den Fragen zu erraten. Dadurch wurde die 

Wahrscheinlichkeit reduziert, dass die Teilnehmer ihre Antworten verfälschen, um sozial 

wünschenswerter oder konsistenter zu sein, oder so zu antworten, wie es ihrer Meinung nach 

die Forscher von ihnen erwarten würden (MacKenzie & Podsakoff, 2012, S. 546). Der 

Einfaktor-Test von Harman wurde verwendet, um die Anzahl der Faktoren, die durch die Daten 

repräsentiert werden, mittels PCF-Analyse zu testen (Podsakoff & Organ, 1986, S. 536). 

Dreizehn Faktoren mit Eigenwerten größer als 1 erklärten 79% der Varianz, und der größte 

Faktor erklärte nur 20%. Die beschriebenen Messungen und Ergebnisse indizieren, dass 

Methodenverzerrung kein größeres Problem in dieser Studie darstellt. 
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4.4 Ergebnisse 
Alle Hypothesen wurden mit hierarchischen Ordinary-Least-Squares-Regressionsanalysen 

getestet. Modell 1 in Tabelle 4.4 zeigt die direkten Zusammenhänge zwischen den 

Kontrollvariablen und der Teamleistung. Innovationsgrad (b = .278, p = .004) und Proximität 

der Teammitglieder (b = .111, p = .088) zeigten positive Beziehungen zur Teamleistung, 

während keine signifikante Beziehung von strategischer Innovationsführung zu beobachten 

war (b = -.032, p = .714). Hypothese 4.1 findet Unterstützung in Modell 2, wo ein positiver 

Zusammenhang zwischen Design Thinking Praktiken und Teamleistung zu beobachten ist (b = 

.206, p = .033, ΔR2 = .054). 

Modelle 3 bis 6 testen Hypothese 4.2. Modell 3 zeigt jeweils die nicht-signifikanten direkten 

Zusammenhänge zwischen den Kontrollvariablen Proximität der Teammitglieder (b = .107, p 

= .075), strategischer Innovationsführung (b = .090, p = .265) und Innovationsgrad (b = .103, 

p = .200) und dem Mediator Team Empowerment. Das Hinzufügen von Design Thinking 

Praktiken (b = .199, p = .021, ΔR2 = .072) in Modell 4 erhöht die erklärte Varianz signifikant 

und zeigt eine positive Beziehung zu Team Empowerment. In Modell 6 wird Team 

Empowerment zum Grundmodell (Modell 2) hinzugefügt, wodurch der direkte Zusammenhang 

zwischen Design Thinking Praktiken und Teamleistung nicht mehr signifikant ist (b = .112, p 

= .217), während das Verhältnis zwischen Team Empowerment und Teamleistung stark 

signifikant positiv ist (b = .472, p = .000). Ein Sobel-Goodman-Mediationstest ergab, dass die 

Mediation signifikant ist (indirekter Effekt b = .094, Standardfehler = .047, p = .045). Da 

bekannt ist, dass dieser Test verzerrt ist, wurden die Modelle für den indirekten Effekt mit 

10.000 Replikationen gebootstrapped. Die Bootstrap-Ergebnisse ähnelten denen des Sobel-

Goodman-Mediationstests, obwohl sie zeigten, dass die Mediation nur auf dem 10%-Niveau 

signifikant ist (Bootstrap-Standardfehler = .051, p = .064). 

Zwar ließ Hypothese 4.3 einen positiven Interaktionseffekt von Design Thinking Praktiken und 

Innovationsgrad vermuten, doch fand sich keine Unterstützung für diese Hypothese. Zur 

Überprüfung der Hypothese wurde der Interaktionsterm gebildet, indem die mittelzentrierten 

Variablen Design Thinking Praktiken und Innovationsgrad multipliziert wurden. Anschließend 

wurden beide Variablen sowie der Interaktionsterm in das Regressionsmodell 5 aufgenommen. 

Der Koeffizient des Interaktionstermins war nicht signifikant (b = .026, p = .731). 
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Tabelle 4.4: Regressionsergebnisse 
  

Teamleistung 
 

Team Empowerment 
 

Teamleistung 
 Modell 1 Modell 2 Modell 3 Modell 4 Modell 5 Modell 6 

       Proximität der Teammitglieder 
   (Projektleiter) 

.110 .111 .107 .108 .107 .060 
(.066) (.064) (.059) (.057) (.058) (.060) 

 [.099] [.088] [.075] [.064] [.068] [.321] 
       Strategische Innovationsausrichtung  
   (Vorgesetzter) 

-.032 -.032 .090 .090 .088 -.075 
(.089) (.087) (.080) (.077) (.078) (.080) 

 [.719] [.714] [.265] [.248] [.266] [.357] 
       Innovationsgrad  
   (Projektleiter) 

.349 .278 .103 .035 .030 .262 
(.089) (.093) (.080) (.082) (.084) (.085) 

 [.000] [.004] [.200] [.675] [.725] [.003] 
       Design Thinking Praktiken 
   (Projektleiter) 

 .206  .199 .210 .112 
 (.094)  (.084) (.090) (.090) 

  [.033]  [.021] [.023] [.217] 
       Design Thinking Praktiken × 
Innovationsgrad  
   (Projektleiter) 

    .026  
    (.076)  
    [.731]  

       Team Empowerment  
   (Teammitglieder) 

     .472 
     (.126) 

      [.000] 
       Konstante 4.953 4.951 4.768 4.766 4.761 2.703 
 (.353) (.343) (.316) (.306) (.308) (.679) 
 [.000] [.000] [.000] [.000] [.000] [.000] 
       R2 .204 .258 .068 .140 .142 .389 
ΔR2  .052  .072 .002 .131 
Angepasstes R2 .169 .213 .026 .088 .076 .342 
F-Wert 5.736 5.732 1.623 2.697 2.153 8.279 
Anmerkungen: OLS-Regression mit standardisierten Beta-Koeffizienten, Standardfehler in Klammern und p-
Werte in kursiv gesetzten, eckigen Klammern (n = 71). 

 

4.5 Diskussion 
Diese Studie hatte zum Ziel, die Folgen von Design Thinking in F&E-Innovationsprojekten zu 

untersuchen. Während Design Thinking bei Forschern und Praktikern sehr beliebt ist, wurden 

bisher keine quantitativen Studien über das Gesamtkonstrukt und seine Folgen durchgeführt. 

Die Ergebnisse dieser Studie, die eine neue Operationalisierung zur Erfassung der Design 

Thinking Prakitken nutzte, zeigten, dass sich diese nicht nur auf eine höhere Teamleistung 



Studie II – Team Empowerment durch Design Thinking | 105 

 

beziehen, sondern dass diese Beziehung durch eine höheres Team Empowerment erklärt 

werden kann. Es fand sich keine Unterstützung für eine Beziehung zwischen Design Thinking 

Praktiken und Teamleistung über diese Mediation durch Team Empowerment hinaus. 

Ein Team, das Design Thinking Praktiken einsetzt, führt explorative Arbeiten durch, erkundigt 

sich nach dem Umfang eines Projektes auf der Grundlage neuer Erkenntnisse aus der 

Nutzerforschung und erstellt und testet Prototypen, die die vom Team entwickelten Konzepte 

und Ideen visuell erklären. Darüber hinaus kann ein vielfältiges Team, in dem Teammitglieder 

Hintergründe in mehreren relevanten Funktionen wie Engineering, Business und Design haben, 

in der Lage sein, Ideen und Konzepte besser zu bewerten, um die notwendigen Entscheidungen 

während des gesamten Innovationsprozesses zu treffen. Dadurch ist es erklärbar, dass das Team 

eine höhere Wahrnehmung von Bedeutung, Einfluss, Wirksamkeit und Autonomie hat und damit 

eine höhere Aufgabenmotivation aufzeigt. Während Design Thinking Praktiken zu höherer 

Teameffizienz, Teameffektivität und Teamlernen durch Mechanismen führen könnten, die nicht 

auf Team Empowerment basieren (z.B. Lernen durch die Iterationen von Design Thinking), 

wurden in den Daten dieser Studie keine Beweise gefunden, die diese Hypothese unterstützen. 

Dies könnte zum Teil in der Stichprobengröße begründet sein, da die Wahrscheinlichkeit eines 

Typ-II-Fehlers bei kleineren Stichproben sehr hoch ist. 

Im Gegensatz zu der aus der Literatur abgeleiteten Hypothese fand sich außerdem kein 

moderierender Effekt des Innovationsgrades eines Projektes auf die Beziehung zwischen 

Design Thinking Praktiken und Team Empowerment. Auch in Anbetracht der hohen 

Wahrscheinlichkeit eines Typ-II-Fehlers lässt sich die Möglichkeit nicht ausschließen, dass die 

Hypothese wahr ist. Stattdessen zeigt dieser Nicht-Befund lediglich, dass Design Thinking 

möglicherweise nicht im Speziellen für hochinnovative Projekte geeignet ist, sondern sowohl 

für inkrementelle als auch für radikale Projekte nützlich sein könnte. Eine Erklärung dafür 

könnte sein, dass der Hauptmechanismus, durch den Design Thinking die Teams befähigt, nicht 

die Reduzierung von Unsicherheiten ist, was in hochinnovativen Kontexten wichtiger wäre, 

sondern andere Mechanismen wie bessere Kommunikation, Lernen durch Iterationen und 

höhere Eigenverantwortung innerhalb des Teams. 
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4.5.1 Theoretische Implikationen 

Im Einklang mit bisheriger Forschung, welche die Konsequenzen der Anwendung von Design 

Thinking in verschiedenen Settings in qualitativ-empirischen Arbeiten untersucht (Carlgren et 

al., 2016a; Frisk et al., 2014; Vetterli et al., 2016), zeigt diese Studie, dass die Anwendung von 

Design Thinking Praktiken in Innovationsprojekten positiv mit der Teamleistung 

zusammenhängt. Zusätzlich untersucht sie, auf welchen Mechanismen dies basiert, und zeigt 

auf, dass diese Beziehung durch Team Empowerment mediiert wird. Damit trägt diese Studie 

auf drei verschiedene Weisen zur Innovations- und Teamliteratur bei. 

Erstens wurde das Konstrukt Design Thinking Praktiken unabhängig von Bezeichnungen, 

Definitionen und einigen verbleibenden Unklarheiten rund um das Konstrukt von Design 

Thinking definiert (vgl. Elsbach & Stigliani, 2018, S. 2275; Gruber et al., 2015, S. 1 f.). Dies 

geschah durch die Anwendung der fünf Kernthemen von Design Thinking, basierend auf der 

Forschung von Carlgren et al. (2016b, S. 46 ff.). Da viele der Mechanismen von Design 

Thinking in der Praxis angewendet und erforscht wurden (Liedtka, 2015, S. 936 f.), bietet diese 

Konzeptualisierung die Möglichkeit, den Umfang der Anwendung von Design Thinking 

Praktiken zu messen, unabhängig davon, ob Design Thinking offiziell in einem Projekt genutzt 

wurde oder nicht. Da keine Messung für diesen Satz von Praktiken verfügbar war, wurde das 

Konstrukt Design Thinking Praktiken im Rahmen dieser Arbeit als fünfdimensionale, additive 

Skala operationalisiert. 

Zweitens wurde die Leistungsrelevanz von Design Thinking Praktiken in Innovationsprojekten 

anhand von Daten eines großen Industrieunternehmens veranschaulicht, das in verschiedenen 

Branchen und Technologien tätig ist. Während Design Thinking im letzten Jahrzehnt 

ausführlich diskutiert wurde (Elsbach & Stigliani, 2018, S. 2275 ff.), liegt hier nun eine der 

ersten Feldstudien vor, die quantitative empirische Belege dafür liefert, dass Design Thinking 

für Innovation von Vorteil sein kann. Diese Studie liefert außerdem Indizien dafür, dass dieser 

Vorteil durch erhöhtes Team Empowerment entsteht, da Team Empowerment die Beziehung 

zwischen Design Thinking Praktiken und Teamleistung mediiert. Dadurch wurde auch zur 

Teamliteratur und im Speziellen zum Literaturstrom über Team Empowerment beigetragen, 

weil gezeigt wurde, dass Design Thinking ein Vorläufer von Team Empowerment ist. Dies ist 

besonders interessant, da bisher bekannte Vorläufer von Team Empowerment – wie 

Teamcharakteristika, Arbeitsgestaltung, Führung und organisatorische Unterstützung 

(Maynard et al., 2012, S. 1251) – auch mit Design Thinking interagieren könnten. 
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Drittens trägt diese Studie, weil die Moderationshypothese über den Einfluss des 

Innovationsgrades eines Projektes nicht bestätigen werden konnte, zur Diskussion darüber bei, 

ob Design Thinking besser für hoch innovative Projekte geeignet ist als für inkrementelle oder 

nicht. Die nicht eindeutigen Ergebnisse deuten darauf hin, dass andere Mechanismen – zum 

Beispiel interne statt externe Kontingenzen – eine Rolle spielen könnten. 

4.5.2 Praktische Implikationen 

Manager, die mit ihren Einheiten einen klaren Innovationsauftrag verfolgen wollen, sollten die 

Einführung von Design Thinking Praktiken in ihren Innovationsprojekten sorgfältig in Betracht 

ziehen. Teams, die Design Thinking Praktiken anwandten, zeigten im Rahmen dieser Studie 

nicht nur eine höhere Teamleistung, sondern taten dies vor allem durch eine durch diese 

Praktiken erhöhte Wahrnehmung des Team Empowerments. So könnte Design Thinking in der 

Lage sein, innovative Verhaltensweisen auszulösen, Selbstorganisation zu aktivieren und die 

Übernahme von mehr Eigenverantwortung in einem Team zu unterstützen. Dies könnte 

insbesondere in Umgebungen, in denen dieses Verhalten und die mit dem Design Thinking 

verbundene Denkweise bisher eher gering sind, zutreffen. Teams können, um den 

Herausforderungen, die sich aus der immer höheren Innovationsgeschwindigkeit und der 

höheren Volatilität der Märkte und Nutzeranforderungen ergeben, standzuhalten, Design 

Thinking nutzen. Insbesondere solche Teams, die daran arbeiten, welches neue Produkt-, 

Dienstleistungs- oder Geschäftsmodell die Innovationspipeline füllen wird, müssen in der Lage 

sein, das Unbekannte selbstständig zu erforschen, eigenverantwortlich zu handeln, viele 

Entscheidungen zu treffen, zu scheitern und neu anzufangen. Design Thinking kann durchaus 

in der Lage sein, Teams mit den dafür erforderlichen Werkzeugen und Praktiken auszustatten. 

Daher sollten Manager erwägen, einen sicheren Raum zu schaffen, in dem das Team die 

Freiheit und nötige Anleitung hat, die es braucht, um erfolgreich mit Design Thinking zu 

innovieren. Um die Selbstständigkeit der Teams zu stärken, könnte ein Coaching-Führungsstil 

geeignet sein. 

Dennoch wird Design Thinking höchstwahrscheinlich nicht die einzige Maßnahme sein, um 

Teams zu stärken und Innovationen zu erzielen. Dies zeigt sich auch in den Daten dieser Studie, 

in denen Design Thinking Praktiken nur einen Teil der Varianz im Team Empowerment 

erklären. Dies deutet darauf hin, dass auch andere Faktoren im Spiel sind. 
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4.5.3 Limitationen und Ausblick 

Diese Studie unterliegt Einschränkungen, die in zukünftiger Forschung berücksichtigt werden 

sollten. Erstens war die Anzahl der Teams in dieser Studie aus statistischer Sicht relativ gering, 

und während das Fokusunternehmen über ein sehr vielfältiges Technologie- und 

Branchenportfolio verfügte, gehörten alle Innovationsprojekte zu einem Unternehmen. Um 

zuverlässigere Ergebnisse zu erzielen, sollten zukünftige Studien die Praktiken von Design 

Thinking in allen Umgebungen, Unternehmen und Branchen weiter untersuchen. 

Zweitens konzentrierte sich diese Studie auf die Teamleistung von Innovationsprojekten als 

Indikator für den Innovationserfolg. Dies beschreibt allerdings nur zum Teil den 

Innovationserfolg. Zukünftige Forschung sollte auch andere Ergebnisvariablen wie den Erfolg 

der Neuproduktentwicklung und die Leistung von Unternehmen berücksichtigen. Darüber 

hinaus wären verschiedene Forschungsszenarien nötig, wie z.B. die Messung des ROIs 

derjenigen Innovationsaktivitäten, die Design Thinking Praktiken verwenden, im Vergleich zu 

solchen, die dies nicht tun. 

Drittens kann das Studiendesign, obwohl verschiedene Informanten für die Schlüsselvariablen 

gewählt wurden, um für mögliche Methodenverzerrung zu kontrollieren, die Kausalität nicht 

bestimmen. So kann es beispielsweise möglich sein, dass Teams mit bereits hohem Team 

Empowerment mehr Selbstvertrauen in der Anwendung von Design Thinking Praktiken hatten. 

Zukünftige Forschung sollte die Vorläufer und Folgen von Design Thinking Praktiken in F&E-

Innovationsprojekten und anderen organisatorischen Rahmenbedingungen, wie Service 

Design, internen Prozessverbesserungen oder in der Zusammenarbeit am Arbeitsplatz, weiter 

untersuchen. Außerdem konzentrierte sich diese Studie auf Design Thinking als Ganzes, 

während das detaillierte Zusammenspiel der einzelnen Design Thinking Praktiken auch ein 

interessanter Weg sein könnte, um das Forschungsgebiet von Design Thinking voranzubringen. 
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5 Studie III – Wie Design Thinking Praktiken und die individuelle 

Wahrnehmung des Innovationsklimas in F&E-Projekten 

zusammenhängen: Ein Multi-Level Ansatz6 

Die Geschäftswelt hat sich verändert: Globalisierung und Digitalisierung haben die 

Innovationszyklen drastisch verkürzt, und große etablierte Unternehmen kämpfen darum, ihre 

Innovationsanstrengungen erfolgreich zu gestalten um wettbewerbsfähig zu bleiben (Bennett 

& Lemoine, 2014, S. 312). Um diesen Herausforderungen zu begegnen sind viele neue 

Innovationsansätze, wie Lean Startup und agile Entwicklungsmethoden, entstanden (Blank, 

2013, S. 63 ff.; Maruping et al., 2009, S. 378). In den letzten zehn Jahren hat ein weiterer Ansatz 

immer wieder Schlagzeilen in der Fachpresse gemacht: Design Thinking (z.B. Brown, 2008; 

Ignatius, 2015; Liedtka, 2014). Design Thinking, das als disruptive Herangehensweise an 

Innovationsvorhaben gehandelt wird, hat die Geschäftswelt erobert und wird in der Praxis als 

eine Zusammenstellung einer Reihe von Prozessen und Werkzeugen sowie einer bestimmten 

Denkhaltung gelebt (Elsbach & Stigliani, 2018, S. 2277). Die meisten großen Unternehmen 

haben damit begonnen, zumindest eine Initiative für Design Thinking zu implementieren 

(Liedtka, 2018, S. 72), wobei viele postulieren, dass Design Thinking der Kern ihrer 

Innovationsaktivitäten sei (Yoo & Kim, 2015, S. 77). Ihr Hauptziel ist es, bessere Ideen zu 

generieren und diese schnell und flexibel zu marktfähigen und erfolgreichen Lösungen zu 

führen (Micheli et al., 2019, S. 131). Dabei arbeiten sie mit funktionsübergreifenden Teams, 

die sich von Anfang an auf den Nutzer der zu erstellenden Lösung konzentrieren; die die 

Freiheit haben, die anfängliche Problemstellung neu zu definieren; und die schnell 

 

6 Dieses Kapitel basiert auf einem gemeinsamen Forschungsbeitrag mit Prof. Dr. Alexander Kock, präsentiert auf dem Annual Meeting of the 

Academy of Management 2018 in Chicago. 
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prototypische Lösungen visualisieren, um zu lernen und diese Lösungen direkt mit dem Nutzer 

zu testen (Carlgren et al., 2016b, S. 38 ff.). 

Obwohl die vorangegangenen Sätze einen Großteil der heutigen Schlagwörter aus Forschung 

und Entwicklung enthalten, hat Design Thinking unbestreitbar die Innovationslandschaft der 

Praktiker verändert (Schmiedgen et al., 2015, S. 8 ff.). Carlgren et al. (2016b, S. 47) haben fünf 

Elemente herausgearbeitet, die das Konzept von Design Thinking zusammenfassen: 

Nutzerfokus, Problem-Framing, Visualisieren, Experimentieren und Diversität, die im Rahmen 

dieser Dissertation Design Thinking Praktiken genannt werden. Frühere Forschung, vor allem 

in qualitativen und theoretischen Studien, deuten darauf hin, dass auf der einen Seite Design 

Thinking durchaus für Innovation nützlich sein könnte, z.B. durch die Reduzierung kognitiver 

Verzerrungen (Liedtka, 2015, S. 925 ff.), auf der anderen Seite aber auch schwer in bestehende 

Geschäftsprozesse zu integrieren sein könnte (Carlgren et al., 2016a, S. 344 ff.; Kupp et al., 

2017, S. 41 f.). Während diese bestehenden Geschäftsprozesse in der Regel eine Kultur der 

Effizienz fördern, zielen Design Thinking Praktiken darauf ab, eine andere Kultur zu schaffen, 

die der Innovation förderlicher ist (Elsbach & Stigliani, 2018, S. 2279 ff.). Design Thinking 

soll es Teams ermöglichen, ihr Innovationspotenzial zu erschließen und befähigt sie, Lösungen 

zu finden, die die tatsächlichen Probleme ihrer Kunden adressieren (Brown, 2008, S. 92; 

Micheli et al., 2019, S. 131). Da sich dies von auf Effizienz ausgerichteten Umgebungen der 

meisten etablierten Unternehmen stark unterscheidet, ist die Einführung von Design Thinking 

in der Industrie mit Herausforderungen verbunden (Carlgren et al., 2016a, S. 344). Viele 

Unternehmen müssen sich daher fragen, ob es sich lohnt, diese Bemühungen durchzuführen. 

Bisher gibt es wenig empirische Belege für die Innovationsrelevanz von Design Thinking und 

noch weniger Wissen über die Mechanismen und die Dynamik, die Design Thinking in 

Innovationsteams hervorrufen kann (u.a. Seidel & Fixson, 2013). So bleibt unklar, wie sich 

Design Thinking auf die Wahrnehmung der Prozesse und der Arbeitsbedingungen des Teams 

durch die einzelnen Teammitglieder auswirken kann. 

Ein wichtiges Konzept, das die Wahrnehmung der Arbeitsbedingungen in Innovationsteams 

durch die einzelnen Teammitglieder beschreibt, ist das Innovationsklima (engl. team climate 

for innovation, TCI) (Anderson & West, 1998, S. 239 f.; West & Anderson, 1996, S. 683). 

Anderson und West (1998, S. 240) beschreiben das Konzept des Innovationsklimas entlang der 

vier Dimensionen Vision, partizipative Sicherheit, Aufgabenorientierung und 

Innovationsförderung. Wie die Meta-Analyse von Hülsheger, Anderson und Salgado (2009, S. 



Studie III – Design Thinking und Innovationsklima | 111 

 

1138) belegt haben zahlreiche Studien positive Auswirkungen des Innovationsklimas auf die 

Innovationsergebnisse von Teams gezeigt, Vorläufer des Innovationsklimas, wie z.B. Führung 

(Norrgren & Schaller, 1999, S. 380 ff.) wurden hingegen nur in wenigen Studien untersucht. 

Angesichts der zunehmenden Nutzung von Design Thinking Praktiken und ihrer engen 

Verbindung zur Innovationskultur (Elsbach & Stigliani, 2018, S. 2277) hat die vorliegende 

Studie zum Ziel, die folgende Forschungsfrage zu beantworten:  

Wie verhalten sich Design Thinking Praktiken zur Wahrnehmung des Innovationsklimas in 

F&E-Teams durch die einzelnen Teammitglieder?  

Darüber hinaus ist unklar, unter welchen Randbedingungen die Anwendung von Design 

Thinking mehr oder weniger vorteilhaft für das Innovationsklima sein könnte. Eine wichtige 

strukturelle Determinante von Innovation in der Teamliteratur ist der physische Standort der 

Teammitglieder. Frühere Untersuchungen haben ergeben, dass die Proximität der 

Teammitglieder entscheidend für die Qualität der Teamarbeit ist (Hoegl et al., 2007, S. 156; 

Hoegl & Proserpio, 2004, S. 1153). Eng beieinandersitzende Teams haben also möglicherweise 

nicht nur ein ausgeprägtes Innovationsklima. Sie könnten auch mehr von Design Thinking 

Praktiken profitieren, weil sich Wahrnehmungen über neue Formen der Zusammenarbeit 

schneller und tiefer manifestieren, wenn Teammitglieder in der direkten Umgebung sind. Da 

Design Thinking bekanntlich auf der Interaktion der Teammitglieder und der engen 

Zusammenarbeit aufbaut (Liedtka, 2015, S. 926), könnte Proximität für Design Thinking 

Teams besonders wichtig sein. Um diese strukturelle Kontingenz zu adressieren, stellt sich 

daher die zweite Forschungsfrage:  

Moderiert die Proximität der Teammitglieder das Verhältnis zwischen Design Thinking 

Praktiken und der Wahrnehmung des Innovationsklimas der einzelnen Teammitglieder? 

Zur Beantwortung dieser Fragen wurden die mehrstufigen Daten von 345 Mitgliedern aus F&E-

Projektteams und deren 71 F&E-Projektleiter der empirischen Erhebung, die schon in Studie II 

eingeführt wurde, herangezogen. Damit leistet diese Studie zwei wichtige Beiträge zur Literatur 

des Innovationsmanagements, insbesondere des aufkommenden Literaturstroms zum Thema 

Design Thinking. Erstens wird anhand von mehrstufigen Daten analysiert, inwieweit Design 

Thinking Praktiken mit der Wahrnehmung des Teamklimas durch die Teammitglieder 

zusammenhängen. Diese Studie trägt daher quantitativ-empirische Befunde zu den behaupteten 
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positiven Effekten von Design Thinking für Innovation in Teams bei, die oft auf Anekdoten 

oder Fallstudien basieren (vgl. Brown & Katz, 2011; Brown & Martin, 2015). Zweitens liefert 

dieser Aufsatz ein tieferes Verständnis für die Mechanismen, durch die der Nutzen von Design 

Thinking Praktiken erhöht wird, indem die Proximität der Teammitglieder als strukturelle 

Randbedingung untersucht wird. Konkret wird analysiert, wie die Proximität der 

Teammitglieder die Beziehung zwischen Design Thinking Praktiken und dem Innovationsklima 

stärkt oder schwächt. Dadurch trägt diese Studie zu differenzierten Erkenntnissen bei, unter 

welchen Umständen Design Thinking angewendet werden sollte. 

5.1 Theoretischer Hintergrund 
Zunächst wird in diesem Unterkapitel der relevante theoretische Hintergrund erläutert. In 

Kapitel 5.1.1 wird, ergänzend zu Kapitel 2, ein kurzer Überblick über Design Thinking 

gegeben. Im Kapitel 5.1.2 wird zusätzlich auf das Innovationsklima eingegangen. 

5.1.1 Design Thinking 

Design Thinking hat seinen Ursprung im Design, wo Praktiker begannen, nutzerzentriert zu 

arbeiten (Buchanan, 1992, S. 6 f.). Eine großer Teil der Literatur des Design befasst sich mit 

dem, was Johannson-Sköldberg, Woodilla und Çetinkaya (2013, S. 123) als designerly 

thinking, also den Denkweisen und Methoden ausgebildeter Designer zur Lösung von 

Designproblemen, definieren. IDEO, inzwischen eine der weltweit führenden Designagenturen, 

begann mit der Arbeit an Problemen außerhalb des Designbereichs und wandte die 

Designfähigkeiten der Agentur auf Probleme im Strategie- und Innovationsbereich an, was 

schließlich als Design Thinking bekannt wurde (Brown, 2008, S. 85 f.). Im Kern ist Design 

Thinking ein “end-to-end system for problem-solving”, also ein ganzheitlicher 

Problemlösungsansatz (Liedtka, 2015, S. 929). Es ermöglicht Designern und Nichtdesignern, 

eine auf Innovation ausgerichtete Denkweise zu fördern, einen nutzerzentrierten Prozess zu 

befolgen und eine Reihe von Werkzeugen und Methoden zu nutzen, die aus der Praxis des 

Design stammen (Brown, 2008, S. 88–90; Elsbach & Stigliani, 2018, S. 2275). Viele der im 

Design Thinking verwurzelten Aktivitäten sind der Forschungsgemeinschaft Innovation schon 

länger bekannt; so gibt es Literatur über kreative Prozesse (vgl. Amabile & Pratt, 2016), 

Komponenten kreativer Leistung (vgl. Amabile, 1983), nutzer-orientiertes Design (vgl. Veryzer 
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& Borja de Mozota, 2005), Industriedesign (vgl. Bloch, 2011; Chiva & Alegre, 2009) und 

Kreativität in Organisationen (vgl. Shalley & Zhou, 2008). Neu für Innovationsforscher ist, 

dass Design Thinking ein umsetzbares Instrumentarium darstellt, das all diese verschiedenen 

Aspekte zu einem ganzheitlichen Problemlösungssystem zusammenführt, das sich auf (latente) 

Nutzerbedürfnisse konzentriert (Micheli et al., 2019, S. 132).  

In der stark wachsenden Literatur über Design Thinking wurde gezeigt, dass Design Thinking 

die Entscheidungsfindung unterstützen kann (Frisk et al., 2014, S. 442). Anekdotische Studien 

deuten darauf hin, dass Design Thinking Teams befähigt, Innovationen zu schaffen (Brown, 

2008, S. 86; Kolko, 2015, S. 66). Frühere Befunde lassen außerdem vermuten, dass formale 

Entwurfsmethoden für die Generierung und Auswahl von Konzepten hilfreich sein können, 

während der Wechsel zwischen mehr- und weniger-reflektiven Praktiken für verschiedene 

Phasen im Designprozess wichtig ist (Seidel & Fixson, 2013, S. 25 ff.). Obwohl es Beispiele 

für eine erfolgreiche Integration von Design Thinking in großen Unternehmen gibt (vgl. Vetterli 

et al., 2016; Yoo & Kim, 2015), wurde auch gezeigt, dass die Einführung von Design Thinking 

in industriellen Zusammenhängen eine Herausforderung darstellen kann (Carlgren et al., 2016a, 

S. 349 ff.): Es kann mit der Unternehmenskultur kollidieren (Elsbach & Stigliani, 2018, S. 2285 

ff.), von konventionellen Geschäftsprozessen abgekoppelt sein (Kupp et al., 2017, S. 41 f.) 

sowie Lösungen hervorbringen, die zu weit außerhalb des etablierten Geschäfts liegen 

(Carlgren et al., 2016a, S. 352). 

Eine aktuelle Studie zeigt, dass Unternehmen, die Design Thinking Aktivitäten nutzen, fünf 

gemeinsame Praktiken in der Anwendung von Design Thinking aufzeigen, (1) Nutzerfokus,  

(2) Problem-Framing, (3) Visualisieren, (4) Experimentieren und (5) Diversität (Carlgren et 

al., 2016b, S. 47). Nutzerfokus bezeichnet den inhärenten Fokus auf die latenten Bedürfnisse 

der Nutzer durch Werkzeuge wie ethnographische Nutzerforschung, Personas und Customer 

Journeys (Beverland et al., 2015, S. 590; Veryzer & Borja de Mozota, 2005, S. 134). Durch 

Problem-framing wird der Kern des Problems adressiert, indem gefragt wird, ob das aktuell 

betrachtete Problem das richtige Problem der richtigen Nutzer ist. Dies kann zu einer 

Verschiebung des Projektumfangs und –ziels führen, das oft von Erkenntnissen aus der 

Nutzerforschung inspiriert ist (Carlgren et al., 2016b, S. 46 ff.). Durch das Visualisieren mit 

Skizzen, Mock-Ups und schnellen Prototypen machen Design Thinker Ideen greifbar und 

prüfbar (Dalton & Kahute, 2016, S. 24–26). Durch das Experimentieren mit einer Vielzahl von 

Ideen und einer sehr iterativen Arbeitsweise (Beverland et al., 2015, S. 593) werden Ideen und 
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Konzepte früh und schnell validiert. Diversität bezieht sich auf die Zusammenstellung von 

Design Thinking Teams als funktionsübergreifende Teams, sowie auf die Integration von einer 

Vielzahl von Perspektiven und Erfahrungen während des gesamten Problemlösungsprozesses 

(Carlgren et al., 2016b, S. 48; Kearney et al., 2009, S. 583; van Knippenberg et al., 2004, S. 

1008 f.). Diese fünf Design Thinking Praktiken werden im Rahmen dieser Studie als 

fünfdimensionales Konstrukt zweiter Ordnung definiert, das erfasst, in welchem Ausmaß diese 

fünf Praktiken in Innovationsprojekten angewendet werden. Während einige Projekte offiziell 

mit Design Thinking und diesen Praktiken arbeiten, können andere implizit mit diesen 

Praktiken arbeiten, ohne sie explizit als Design Thinking zu bezeichnen. 

5.1.2 Innovationsklima 

Elsbach und Stigliani (2018, S. 2301) vertreten die Ansicht, dass Design Thinking die aktive 

Beteiligung von Menschen an der praktischen Arbeit fördert und dass Design Thinking 

emotionale Erfahrungen und physische Artefakte schafft, die die Reflexion und 

Innovationskultur in Teams erleichtern. Da sich herausgestellt hat, dass Teamprozessvariablen 

wichtige Faktoren für die Erklärung von Innovation in Teams sind (Hülsheger et al., 2009, S. 

1138), sind diese Teamprozesse von besonderer Bedeutung. Eines der prominentesten 

Konstrukte um sichtbare Artefakte der Innovationskultur in Teams zu erfassen, ist das 

Innovationsklima, das auf den vier Prozessvariablen Vision, partizipative Sicherheit, 

Innovationsförderung und Aufgabenorientierung aufbaut (Anderson & West, 1998, S. 239 f.). 

Es wurde mehrfach angewendet und validiert (vgl. Hülsheger et al., 2009; Pirola-Merlo & 

Mann, 2004; Weiss et al., 2011). 

Wenn ein Team eine Vision hat, haben die Teammitglieder eine gemeinsame Wahrnehmung 

und ein hohes Engagement für ein übergeordnetes Ziel. Team- und Organisationsziele sind klar 

und die Teammitglieder sind überzeugt, dass diese Ziele erreicht werden können (Anderson & 

West, 1996, S. 59). Partizipative Sicherheit beschreibt einen Zustand, in dem die 

Teammitglieder das Gefühl haben, dass es innerhalb des Teams Vertrauen und gegenseitige 

Unterstützung gibt und sie sich daher gerne beteiligen und sich zu Wort melden können. Dies 

führt wiederum zu einem höheren Engagement für ihre Arbeit (Hülsheger et al., 2009, S. 1138 

ff.). Weiterhin nehmen Teammitglieder bei hoher partizipativer Sicherheit an 

Entscheidungsprozessen teil (Anderson & West, 1996, S. 59), bringen ihr Wissen über 
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Probleme und schwierige Themen ein und sehen Fehler als Lernmöglichkeiten. Eine solche 

Sicherheit wird auch als psychologische Sicherheit bezeichnet (Edmondson, 1999, S. 350). 

Innovationsförderung beschreibt ein Umfeld, in dem das Streben nach Innovation eine hohe 

Anerkennung und Unterstützung erhält, in dem Erwartungen, Zustimmung und 

Innovationsförderung klar kommuniziert werden und in dem von der Organisation ein klarer 

Rahmen für Innovationen geschaffen wird (Anderson & West, 1998, S. 240). Wenn die 

Innovationsförderung hoch ist, werden Teammitglieder eher den Mut zeigen, unsichere Ideen 

zu testen, und Innovationen, die scheitern, werden eher toleriert (Hülsheger et al., 2009, S. 

1131). Aufgabenorientierung beschreibt ein gemeinsames Streben nach Exzellenz in Qualität 

und höchsten Leistungsstandards für die Vision oder die Aufgabenergebnisse eines Teams, 

implementiert durch Feedback, gegenseitige Überprüfung und Wertschätzung von Ideen und 

Leistung (Anderson & West, 1998, S. 240; Hülsheger et al., 2009, S. 1131). Dazu gehört auch 

die Teamreflexivität, die die Aktivitäten des Teams zur Reflexion seiner Leistungen, Prozesse 

und Ziele beschreibt (Hülsheger et al., 2009, S. 1131; Somech, 2006, S. 135). Aggregiert 

ergeben diese vier Faktoren das Innovationsklima. 
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5.2 Hypothesenentwicklung 
Im Folgenden werden Hypothesen über die Beziehung zwischen Design Thinking Praktiken 

und Innovationsklima sowie für die Kontingenzbetrachtung der Proximität der Teammitglieder 

entwickelt. Das Gesamtmodell dieser Studie ist in Abbildung 5.1 zusammengefasst. 

 

Abbildung 5.1: Modell für die Beziehung zwischen Design Thinking Praktiken, 

Proximität der Teammitglieder und Innovationsklima 

5.2.1 Design Thinking Praktiken und Innovationsklima 

Design Thinking Praktiken in Innovationsprojekten sollten einen erheblichen Einfluss auf die 

Wahrnehmung des Innovationsklimas durch die einzelnen Teammitglieder haben. Nachfolgend 

wird für die einzelnen Dimensionen des Innovationsklimas argumentiert. 

Vision. Nutzerfokus von Beginn eines Innovationsprojektes an sollte zu einem besseren 

Verständnis der Nutzerbedürfnisse, insbesondere derjenigen, die latent sind, und damit zu 

einem gemeinsamen Verständnis der zu erledigenden Aufgabe führen. Da die Konzept-, 

Produkt- und Dienstleistungsentwicklung für reale Menschen – und nicht nur für die 

Abstraktion des Nutzers – durchgeführt wird, wird das Engagement der Teammitglieder für das 

Projekt zunehmen. Andererseits lässt sich argumentieren, dass das Problem-Framing zu einer 

geringeren Klarheit des operativen Ziels führt, denn anstatt ein bestimmtes Problem zu lösen, 

muss zuerst der Kern des Problems gefunden werden. So ist beispielsweise nicht von vornherein 

klar, ob ein neues Produkt, eine neue Dienstleistung oder ein neues Geschäftsmodell entwickelt 
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werden soll. Problem-Framing wird aber zu einer erhöhten Zielklarheit höherer Ordnung 

führen, da nicht jedes Problem gelöst wird, sondern ein sinnvolles. Klare Visualisierungen von 

Ideen, Einsichten und Lösungen werden höchstwahrscheinlich zu einer besseren gemeinsamen 

Zielartikulation und Kommunikation und damit zu einer besseren individuellen Wahrnehmung 

der Vision führen. Das Experimentieren mit verschiedenen Lösungen, das Iterieren und das 

Testen von Lösungen, um sie mit Anwendern zu validieren, führt zu einer ständigen 

Neudefinition und Klärung des übergeordneten Ziels. Daher sollten sich Nutzerfokus, 

Visualisieren, Experimentieren und Problem-Framing positiv auf eine höhere Vision beziehen. 

Partizipative Sicherheit. Wenn Teammitglieder verschiedene Lösungen ausprobieren und mit 

diesen experimentieren, werden viele Lösungen scheitern, bevor eine funktionierende Lösung 

gefunden wird. Dieser Prozess wird schließlich zu einer Kultur führen, in der das Scheitern 

einer Idee als etwas Normales und Akzeptables angesehen wird und in der die Kommunikation 

und das Teilen von Problemen im Team gefördert sowie eine vertrauensvolle und 

unterstützende Umgebung geschaffen wird. Der Akt des Visualisierens von beim Nutzer 

gewonnenen Einsichten, Problemen und Lösungen kann Teammitgliedern mehr als nur die 

einfache Verwendung von Wörtern offenbaren, so dass sie sich außerhalb ihrer Komfortzone 

bewegen müssen, was letztendlich eine vertrauensvolle Umgebung schafft. Diversität kann zu 

unterschiedlichen Perspektiven führen, was das Team zu einer aufwändigeren 

Informationsverarbeitung zwingt (van Knippenberg & Schippers, 2007, S. 525 ff.) und dadurch 

wiederum zu einem höheren Maß an partizipativer Sicherheit führen kann. Daher ist zu 

erwarten, dass Experimentieren, Visualisieren und Diversität die Wahrnehmung partizipativer 

Sicherheit der einzelnen Teammitglieder positiv beeinflussen. 

Innovationsförderung. Durch kontinuierliches Experimentieren und die Anwendung eines 

iterativen Ansatzes wird innovatives Verhalten von Natur aus als wünschenswert definiert. Dies 

schafft einen Wandel vom innovativem Verhalten als außerhalb der definierten Rolle liegend 

hin zur expliziten Forderung eines solchen Verhaltens von Teammitgliedern (Carlgren et al., 

2016a, S. 353) und damit zu mehr Anerkennung für innovatives Verhalten. Daher ist zu 

erwarten, dass ausgiebigeres Experimentieren zu einer höheren Wahrnehmung der 

Innovationsförderung durch die Teammitglieder führt. Ebenso könnte das Problem-Framing 

zu höherer Innovationsförderung führen, da den Teammitgliedern mehr Verantwortung für die 

Innovationsleistung übertragen wird. Anstatt nur ein bestimmtes Problem zu lösen, wird von 

den Teammitgliedern erwartet, dass sie das Problem zuerst finden und definieren (Liedtka, 
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2015, S. 926), was zu einer höheren Wahrnehmung der Innovationsförderung führen wird. 

Durch das Visualisieren von Problemen und Lösungen können mehr Menschen innerhalb und 

außerhalb des Unternehmens die Innovationsaktivitäten des Teams sehen. Dadurch werden für 

das Team mehr Möglichkeiten geschaffen, Anerkennung für die Arbeit des Teams zu erhalten. 

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass Experimentieren, Visualisieren und Problem-Framing 

zu einer höheren individuellen Wahrnehmung der Innovationsförderung führen werden, da 

diese Praktiken dazu beitragen, eine Umgebung aufzubauen, die Misserfolge als notwendiges 

Element der Innovation toleriert. 

Aufgabenorientierung. Ein besseres Wissen über die Bedürfnisse der Nutzer durch 

Nutzerbeobachtung oder direkte Zusammenarbeit mit Nutzern sollte zu einer besseren 

Abstimmung der Ziele, Anforderungen und Aufgaben führen. Visualisieren, das 

Experimentieren mit Prototypen und viele verschiedene Lösungsansätze sollten Konzepte und 

Ziele verdeutlichen und dadurch zu mehr Transparenz führen. Die Beiträge zur Teamleistung 

werden durch die Praktiken des Visualisierens und des Experimentierens transparenter, was die 

gegenseitige Überprüfung und das Streben nach Exzellenz erhöht. Die Neufassung anfänglicher 

Probleme könnte auch als eine Aktivität beschrieben werden, bei der die Teammitglieder nach 

der bestmöglichen Lösung für den Nutzer streben, da sie sich nicht mit dem anfänglichen 

Lösungsrahmen zufrieden geben, sondern iterieren, bis die richtige Lösung für das richtige 

Problem gefunden ist (Carlgren et al., 2016b, S. 47 f.). Je nach Offenheit des Teams kann 

Diversität zu einem konstruktiveren Austausch von aufgabenrelevanten Informationen führen 

(Kearney et al., 2009, S. 591 ff.). Daher ist ein positives Verhältnis von Nutzerfokus, Problem-

Framing, Visualisieren, Experimentieren und Diversität zur Wahrnehmung der 

Aufgabenorientierung durch die einzelnen Teammitglieder zu erwarten. 

Zusammenfassend lässt sich formulieren, dass sich die höhere Verantwortung der Design 

Thinking Teams für ihr Innovationsergebnis, zum Beispiel durch Problem-Framing und 

Nutzerfokus, positiv auf das Innovationsklima auswirken könnte. Weil sie ihre Ergebnisse und 

Lösungen so visualisieren, dass ihre Arbeit gut sichtbar ist, und weil von ihnen explizit eine 

Trial-and-Error-Mentalität erwartet wird (Bessant & Maher, 2009, S. 566; Mahmoud-Jouini et 

al., 2016, S. 147), ist die Wahrnehmung der Innovationsförderung und partizipativen Sicherheit 

höher. So ist das individuell wahrgenommene Innovationsklima der Teammitglieder von 

Design Thinking Teams höher als in Teams, die keine Design Thinking Praktiken anwenden: 
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Hypothese 5.1: Design Thinking Praktiken haben einen positiven Zusammenhang mit 

der individuellen Wahrnehmung des Innovationsklimas eines 

Projektteams durch das einzelne Teammitglied. 

5.2.2 Der moderierende Einfluss der Proximität der Teammitglieder 

Die Proximität der Teammitglieder hat nachweislich erheblichen Einfluss auf Teamprozesse: 

Teams mit höherer Proximität weisen in der Regel eine bessere Qualität in der Teamarbeit auf, 

insbesondere bei Innovationsaktivitäten (Hoegl et al., 2007, S. 162). Dies könnte speziell für 

Teams gelten, die Design Thinking Praktiken anwenden, da diese sehr iterativ sind und sich 

durch Geschwindigkeit und Interaktion in einem funktional vielfältigen Team auszeichnen. 

Diese Aktivitäten erfordern ein hohes Maß an Kommunikation und Interaktion, das in der Regel 

am besten in Präsenzsituationen funktioniert (Seidel & Fixson, 2013, S. 21 ff.). So wird 

beispielsweise der Bau und die Diskussion von physischen Prototypen höchstwahrscheinlich 

viel effektiver sein, wenn diese in Präsenzsituationen sichtbar, berührbar und veränderbar sind 

(Brown, 2008, S. 87). Das Innovationsklima in Teams, die Design Thinking Praktiken nutzen, 

sollte also besonders von einer höheren Proximität der Teammitglieder profitieren: 

Hypothese 5.2: Der Zusammenhang zwischen Design Thinking Praktiken und 

Innovationsklima wird durch die Proximität der Teammitglieder 

positiv moderiert. 

5.3 Methoden 
Zur Überprüfung der Hypothesen wurde eine empirische Analyse durchgeführt, die in diesem 

Unterkapitel beschrieben wird. In Kapitel 5.3.1 wird die Datenerhebung und Stichprobe 

erläutert. In Kapitel 5.3.2 wird auf die Operationalisierung der genutzten Konstrukte 

eingegangen. Auf eine nochmalige Beschreibung der Adressierung der Methodenverzerrung 

wird verzichtet, diese ist in Kapitel 4.3.3 ausreichend erläutert. 
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5.3.1 Datenerhebung und Stichprobe 

Um den Zusammenhang zwischen Design Thinking Praktiken in F&E-Projekten und 

Innovationsklima besser zu verstehen, wurde eine empirische Studie in einem großen 

multinationalen Unternehmen durchgeführt. Als Analyseeinheit wurde das Teammitglied 

gewählt, das Teil seines F&E-Projektteams ist. Die Stichprobe bestand aus F&E-Projekten mit 

Innovationsfokus, da solche Projekte typischerweise aus Teams bestehen, die zu einem 

bestimmten Zweck zusammenkommen und daher ihr eigenes Umfeld und Klima haben, das in 

die Kultur des größeren Unternehmens eingebettet ist (Denison, 1996, S. 637 ff.). Als 

Informanten wurden Projektleiter und Projektteammitglieder sowie Vorgesetzte aus dem 

Projektumfeld gewählt. Das Unternehmen, das mehr als 29.000 Mitarbeiter in über 80 Ländern 

beschäftigt und rund 5 Milliarden Euro Umsatz erwirtschaftet, investiert doppelt so viel in 

Forschung und Entwicklung wie der Branchendurchschnitt. Sowohl die interne als auch die 

externe Kommunikation beschreiben das Unternehmen als Technologieführer und attestieren 

ein inhärentes Streben nach Innovation und Neuproduktentwicklung. 

Die zentrale Innovationsabteilung des Unternehmens stellte eine Liste aller laufenden oder 

kürzlich abgeschlossenen Innovationsprojekte zur Verfügung. Da das Unternehmen über 

verschiedene Produktbereiche in verschiedenen Branchen und somit über ein diversifiziertes 

Produktportfolio verfügt, ist die Projektprobe ausreichend heterogen. Es wurden zwei separate 

Online-Fragebögen an 92 Projektmanager verschickt, einen für sie selbst und einen für ihre 

Teammitglieder, um diese als Informanten für das Klima des Teams zu nutzen. Projektleiter 

und Teammitglieder wurden darum gebeten, ihre Antworten selbstständig auszufüllen. Darüber 

hinaus wurde ein dritter Fragebogen an einen Manager der jeweiligen Projektumgebung 

geschickt, der entweder direkt für das Projekt verantwortlich war oder einen guten Überblick 

über dessen Arbeit hatte, um zusätzlich über die Umweltturbulenzen des Projekts zu 

informieren. Der ausgefüllte Fragebogen jedes Teammitglieds wurde mit dem des jeweiligen 

Projektleiters sowie des Vorgesetzten verknüpft, sodass eine Stichprobe von 71 Projekten mit 

345 Teammitgliedern und je einem Projektleiter sowie Linienmanager entstand (Rücklaufquote 

78%). 
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Tabelle 5.1: Deskriptive Statistik 

 Variable Mittel- 
wert 

Std.  
Abwg. Min Max 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 

 Individuelle Kontrollvariablen                   
1 Funktion: Allgemeine F&E .12 .33 0 1               
2 Funktion: F&E-Software .24 .43 0 1 -.21              
3 Funktion: F&E-Hardware .40 .49 0 1 -.30 -.45             
4 Funktion: Produktion & 

Logistik .12 .33 0 1 -.14 -.21 -.31            

5 Funktion: Vertrieb & Einkauf .12 .32 0 1 -.14 -.21 -.30 -.14           
6 Bildung: Ingenieurwesen .81 .40 0 1 -.13 -.04 .14 -.01 -.02          
7 Betriebszugehörigkeit  

(in Jahren) 3.31 1.31 1.0 5.0 -.08 -.05 .02 .02 .10 -.13         

8 Innovatives Arbeitsverhalten 5.51 .96 1.7 7.0 -.03 -.06 .06 -.05 .07 .04 -.05        
                    
 Kontrollvariablen auf 

Teamebene                   

9 Teamgröße 10.06 5.62 2.0 19.0 -.06 .08 .05 -.13 .03 -.04 .03 .09       
10 Erfahrung als Projektleiter 3.23 1.02 1.0 5.0 -.10 .10 -.04 .04 -.01 .06 .12 .06 -.09      
11 Proximität der 

Teammitglieder 5.38 1.36 1.0 7.0 -.12 .05 .07 .03 -.09 -.06 .14 -.09 -.01 .04     

12 Marktturbulenzen 3.16 1.19 1.7 6.0 .05 .11 -.18 .06 .01 -.01 -.10 .04 -.30 .16 -.13    
13 Technologische Turbulenzen 3.72 1.43 1.0 6.6 -.01 .35 -.17 -.11 -.08 -.04 .02 .04 .04 .13 -.15 .28   
                    
 Unabhängige Variable auf 

Teamebene                   

14 Design Thinking Praktiken 4.99 1.03 1.9 7.0 .09 -.08 .00 -.05 .06 -.05 .05 .09 .21 -.24 -.07 -.07 .17  
                    
 Abhängige Variable auf 

individueller Ebene                   

15 Innovationsklima 5.25 .96 1.9 7.0 .08 -.04 -.04 -.05 .08 -.06 .03 .12 .04 .01 .10 -.06 -.06 .14 
Items aus abhängigen und unabhängigen Konstrukten wurden auf einer 7-Punkte-Likert-Skala gemessen; funktionaler und 
Bildungshintergrund wurden jeweils mit einer kategorischen Variable gemessen, und Amtszeit, Teamgröße und 
Projektleitererfahrung wurden anhand der gemeldeten Ist-Zahlen gemessen. Mittelwerte und Standardabweichungen wurden aus 
dem einfachen Durchschnitt der Itemvariablen berechnet. Alle Korrelationen, die größer als .11 sind, sind signifikant (p < .05). 

5.3.2 Operationalisierung der Konstrukte 

In dieser Studie wurden hauptsächlich bestehende Operationalisierungen aus der Literatur 

verwendet. Zum Teil wurden die Formulierungen der Fragebogenitems geringfügig geändert, 

um sie besser an den Kontext der Studie und der Analyseeinheit anzupassen. Da es kein 

Messinstrument für Design Thinking gab, wurde eine neue Skala entwickelt, um die 

zugrundeliegenden Design Thinking Praktiken zu erfassen (vgl. Kap. 4.3.2.2). Die Konstrukte 

wurden mit Hilfe von mehrteiligen Likert-Skalen operationalisiert, die von 1 („stark 

abweichend”) bis 7 („stark übereinstimmend”) reichten. Durch eine 

Hauptkomponentenanalyse wurden die Konstrukte validiert und sichergestellt, dass es keine 

Querladungen gab, die größer als .3 sind. Die Zuverlässigkeit der Skalen wurden mit Cronbachs 

Alpha getestet und .7 als Grenzwert angewendet (Hair et al., 2014, S. 123). Mit Hilfe einer 

konfirmatorischen Faktoranalyse wurden die auf der Ebene der Teammitglieder erhaltenen 
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Messungen validiert. Aufgrund der Stichprobengröße war es nicht möglich eine 

konfirmatorische Faktoranalyse für die nur von den Projektleitern oder Linienmanagern 

bezogenen Konstrukte durchzuführen. Alle deskriptiven Statistiken der Variablen sind in 

Tabelle 5.1 aufgelistet. Die vollständige Liste der in dieser Studie verwendeten Skalen findet 

sich im Anhang A3. 

5.3.2.1 Abhängige Variable 

Die vier Dimensionen Innovationsförderung, Vision, Aufgabenorientierung und partizipative 

Sicherheit des Teamklima Inventars (Anderson & West, 1998, S. 246 ff.) wurden zur Messung 

der Wahrnehmung des einzelnen Projektmitglieds über das Innovationsklima (engl. team 

climate for innovation [TCI]) innerhalb des Projekts genutzt. Diese Operationalisierung zeigte 

in diversen Studien gute psychometrische Eigenschaften (Anderson & West, 1998, S. 249 ff.; 

Hülsheger et al., 2009, S. 1134 ff.) und wurde als ein Indikator für Teaminnovation und -

leistung identifiziert (Agrell & Gustafson, 1994, S. 145 ff.; Anderson, Potočnik & Zhou, 2014, 

S. 1310). Alle vier Dimensionen bestanden aus mindestens drei Fragebogenitems mit guter 

Zuverlässigkeit (Cronbachs α zwischen .83 und .87). Eine konfirmatorische Faktoranalyse mit 

allen 345 Einzelbeobachtungen für das Innovationsklima zweiter Ordnung mit seinen vier 

Konstrukten erster Ordnung ergab eine sehr gute Passung (root mean squared error of 

approximation [RMSEA] = .057, comparative fit index [CFI] = .965 und standardized root 

mean squared residual [SRMR] = .040), wie in Tabelle 5.2 zu sehen ist.  
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Tabelle 5.2: Konfirmatorische Faktoranalyse des Innovationsklimas 
Innovationsklima Std. 

Ldg. a CR AVE 

     
Innovationsförderung (Ladung zweiter Ordnung λ = .78)  .86 .87 .62 

In diesem Projekt ...     
• … wurden Teammitglieder dabei unterstützt neue Ideen zu entwickeln – unabhängig von 

deren möglichen Erfolg oder Misserfolg. 
.84    

• … teilten und stellten Teammitglieder Ressourcen zur Implementierung von neuen Ideen 
zur Verfügung. 

.82    

• … gab es Freiraum mit neuen Ideen zu experimentieren. .78    
• … erhielten Mitarbeiter hohe Anerkennung für innovative Lösungsansätze. .70    

     
Aufgabenorientierung (Ladung zweiter Ordnung λ = .87)  .87 .86 .61 

Meine Projekt-Teamkollegen ...     
• … stellten nützliche Ideen und praktische Hilfe zur Verfügung, die mich dabei 

unterstützten meine Aufgaben zu erledigen. 
.73    

• … nahmen sich gegenseitig in die Verantwortung, so dass ein hohes Leistungsniveau 
gehalten werden konnte. 

.78    

• … reflektierten potenzielle Schwächen in ihrer Arbeit kritisch, um die bestmöglichen 
Ergebnisse zu erzielen. 

.79    

• … bauten untereinander auf ihren Ideen auf, um die bestmöglichen Ergebnisse zu 
erzielen. 

.83    

     
Vision (Ladung zweiter Ordnung λ = .72)  .83 .83 .62 
Meine Projekt-Teamkollegen ...     

• … haben die Zielvorgaben des Projektes klar verstanden. .84    
• … stimmten den Zielvorgaben des Projektes zu. .78    
• … fühlten sich den Zielvorgaben des Projektes verpflichtet. .74    

     
Partizipative Sicherheit (Ladung zweiter Ordnung λ = . 85)  .87 .79 .50 

• Fehler wurden nicht als Scheitern, sondern als Möglichkeit zum Lernen angesehen. .72    
• Es herrschte insgesamt ein offener Umgang mit Fehlern. .86    
• Als Teammitglied hatte jeder die Möglichkeit Probleme und schwierige Angelegenheiten 

anzusprechen. 
.68    

• Wenn jemand einen Fehler gemacht hat, wurde ihm/ihr das häufig nachgetragen. (revers 
kodiert) 

.53    

     
n = 345, RMSEA = .057, CFI = .963, SRMR = .041     

 

5.3.2.2 Unabhängige Variable 

In der Literatur gibt es nur wenige quantitative Messungen zu Design Thinking (z.B. Seidel & 

Fixson, 2013). Keine deckt das Konzept aus einer ganzheitlichen Perspektive ab, weshalb im 

Rahmen diese Studie nach den Verfahren von Churchill (1979, S. 66) systematisch eine neue 

Skala entwickelt wurde. Zuerst wurden die fünf Design Thinking Praktiken als Nutzerfokus, 

Problem-Framing, Visualisieren, Experimentieren und Diversität nach Carlgren et al. (2016b, 

S. 47) definiert. Dann wurden Fragebogenitems, die die fünf Dimensionen abdecken, aus 

führenden Beiträgen der Design Thinking Literatur abgeleitet (vgl. Beverland et al., 2015; 

Carlgren et al., 2016b; Gruber et al., 2015; Liedtka, 2015; Mahmoud-Jouini et al., 2016; Seidel 

& Fixson, 2013). Durch Praxis-Workshops mit Design Thinking Experten wurden die 

Fragebogenitems so gestaltet, dass eine höhere Bewertung in den fünf Dimensionen eine höhere 

Nutzung von Design Thinking Praktiken im Projekt darstellt. Der Begriff Design Thinking 

wurde dabei in keiner der Fragen verwendet, um Halo-Bias zu vermeiden. Auf diese Weise ist 
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es möglich, die Operationalisierung auch in Projekten zu nutzen, die nicht explizit Design 

Thinking verwenden, aber Merkmale des Konzepts in einer Größenordnung von wenig bis 

starkem Nutzen aufweisen. Es wurden Vorversuche mit F&E-Praktikern durchgeführt, um zu 

überprüfen, ob die Menge sowie die Formulierung der Fragebogenitems aus Sicht der Praktiker 

verständlich war. Einige der Formulierungen der Fragebogenitems wurden leicht geändert, um 

die Qualität zu verbessern, bevor die Skala abgeschlossen und in der Studie angewendet wurde. 

In der Hauptstudie wurden die Validität und Zuverlässigkeit der Skala überprüft. Da diese neue 

Operationalisierung von den 71 Projektleitern erhoben wurde, konnten aufgrund des geringen 

Stichprobenumfangs keine zuverlässige konfirmatorische Faktoranalyse auf Projektebene 

durchgeführt werden. Stattdessen wurden die Ergebnisse einer Hauptkomponentenanalyse 

genutzt, woraufhin zwei Items mit Querladungen entfernt wurden. Da ein Scree-Plot zeigte, 

dass der fünfte Faktor auch für die Analyse relevant war (Hair et al., 2014, S. 108), wurde in 

der finalen Hauptkomponentenanalyse Eigenwerte größer als .89 zugelassen (siehe Tabelle 

4.2). Das neu entwickelte Konstrukt zweiter Ordnung auf Teamebene Design Thinking 

Praktiken wurde anschließend in allen Analysen verwendet. 

5.3.2.3 Moderierende Variable 

Die aus drei Fragen bestehende Operationalisierung von Hoegl et al. (2007, S. 164) wurde 

verwendet, um die Proximität der Teammitglieder zu messen. Die ProjektleiterIn wurde als 

InformantIn gewählt, da sie höchstwahrscheinlich den besten Überblick über die Standorte aller 

Teammitglieder und damit deren Nähe hat. Eine Beispielfrage dafür ist „Die meisten meiner 

Teammitglieder arbeiteten direkt in der Nähe, so dass sie sich ohne großen Aufwand 

gegenseitig besuchen konnten“. 

5.3.2.4 Kontrollvariablen 

Es wurde für mehrere Faktoren, die die individuelle Wahrnehmung des Innovationsklimas 

beeinflussen könnten, kontrolliert. Da die Analyseeinheit das im Projektteam eingebettete 

Teammitglied ist, konnte sowohl für die Eigenschaften der einzelnen Teammitglieder als auch 

für die Variablen auf Projektebene kontrolliert werden. Individuelle Kontrollvariablen wurden 

als Selbsteinschätzungen der Teammitglieder gemessen. Der funktionale Hintergrund der 

Teammitglieder wurde anhand der Kategorien Allgemeine F&E, F&E-Software, F&E-

Hardware, Produktion und Logistik sowie Vertrieb und Einkauf erhoben. Der 

Bildungshintergrund wurde anhand des Bildungsabschlusses in den beiden Kategorien 

Ingenieurwesen und Sonstige gemessen, da die meisten Teilnehmer einen Ingenieurabschluss 
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hatten und über eine langjährige Betriebszugehörigkeit verfügten. Da Teammitglieder, die sich 

selbst als innovativer wahrnehmen, auch eine grundsätzlich positivere Wahrnehmung des 

Innovationsklimas haben könnten und um für diese mögliche Verzerrung zu kontrollieren, 

wurde innovatives Arbeitsverhalten in das Modell mit aufgenommen. Hierzu wurden Items von 

Scott und Bruce (1994, S. 607) verwendet, eine Beispielfrage lautet: „Ich mache neue 

Techniken, Technologien und / oder Produktideen ausfindig”. Darüber hinaus wurde für 

mehrere Variablen auf Teamebene mit dem Projektleiter als Informanten kontrolliert. Die 

Teamgröße wurde als Gesamtzahl der Teammitglieder gemessen, da die Größe des Teams 

Einfluss auf das Klima haben könnte. Projektleitererfahrung wurde in Jahren gemessen – 

erfahrenere Projektleiter sind eventuell besser in der Lage, ein Team zu führen und ein besseres 

Klima herzustellen. Darüber hinaus wurde für Marktturbulenz und technologische Turbulenz 

kontrolliert, da diese in Zusammenhang mit dem Klima stehen könnten. Als Informant wurde 

der Linienvorgesetzte genutzt, die Fragebogenitems wurden von Sethi & Iqbal (2008, S. 132) 

adaptiert. Eine Beispielfrage lautet „In unserem Markt ist es schwierig vorherzusagen, wie sich 

die Wünsche und Bedürfnisse unserer Kunden entwickeln werden“. Zusätzlich wurde für die 

Proximität der Teammitglieder (siehe Kapitel 5.3.2.3) kontrolliert, da diese auch einen direkten 

Einfluss auf das Innovationsklima haben könnte. 

5.4 Ergebnisse 
Die Hypothesen wurden mit hierarchischen Multi-Level Regressionsmodellen mit zufälligen 

Effekten (gepoolte Kleinste-Quadrate-Schätzer, engl. random effects) und Interaktionstermen 

in Stata 14 getestet. Tabelle 5.3 zeigt die Ergebnisse für die individuelle Wahrnehmung des 

gesamten Innovationsklimas als abhängiger Variable. 

Modell 1 zeigt die Beziehungen der Kontrollvariablen auf Einzel- und Gruppenebene zur 

individuellen Wahrnehmung des Innovationsklimas, wobei keine signifikanten Koeffizienten 

auf dem 5%-Niveau auftreten. Hypothese 5.1 unterstützend zeigt Modell 2 einen signifikant 

positiven Zusammenhang zwischen der Einschätzung der Design Thinking Praktiken durch den 

Projektleiter und der individuellen Wahrnehmung des Innovationsklimas (b = .177, p = .007).  
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Tabelle 5.3: Ergebnisse aus hierarchischen Regressionsanalysen 

 
Individuelle Wahrnehmung des 

Innovationsklimas 
(individuelle Ebene) 

 (1) (2) (3) 

Kontrollvariablen auf individueller Ebene     

Funktion: F&E-Software  -.23 -.20 -.15 

(Teammitglied) [.17] [.17] [.17]  

Funktion: F&E-Hardware  -.24 -.23 -.21 

(Teammitglied) [.13] [.13] [.13]  

Funktion: Produktion & Logistik  -.32 -.30 -.30 

(Teammitglied) [.18] [.18] [.18]  

Funktion: Verkauf & Einkauf  -.10 -.10 -.08 

(Teammitglied) [.17] [.17] [.17]  

Bildung: Ingenieurwesen  .06 .06 .07 

(Teammitglied) [.14] [.14] [.14]  

Amtszeit (Jahre in der Firma)  .02 .02 .01 

(Teammitglied) [.04] [.04] [.04]  

Innovatives Arbeitsverhalten  .11 .10 .10  

(Teammitglied) [.05] [.06] [.06]  

    

Kontrollvariablen auf Projektebene    

Teamgröße  .01 .00 .00 

(Projektleiter) [.01] [.01] [.01]  

Erfahrung als Projektleiter .00 .02 .04 

(Projektleiter) [.07] [.08] [.08]  

Technologische Turbulenz -.03 -.04 -.04 

(Linienmanager) [.08] [.08] [.08]  

Marktturbulenz  .02 -.01 .00 

(Linienmanager) [.06] [.06] [.07]  

Proximität der Teammitglieder .10 .10 .09  

(Projektleiter) [.06] [.06] [.05]  

    

Unabhängige Variable auf Projektebene    

Design Thinking Praktiken  .18** .17** 

(Projektleiter)  [.07] [.06]  

    

Interaktionsterm auf Projektebene    

Design Thinking Praktiken × Proximität der Teammitglieder   .13*  

(Projektleiter)   [.05]  

    

Konstante 4.28** 4.40** 4.37** 

 [.54] [.56] [.49]  

R2 innerhalb der Gruppen .02 .02 .02 

R2 zwischen den Gruppen .11 .16 .23 

R2 insgesamt .04 .06 .07 
χ2 15.75 24.39 27.83 
p .20 0.03 .02 

 * p < .05 
** p < .01 
Standardfehler in Klammern. n = 345 Beobachtungen in N = 71 Gruppen. 
Die Referenzgruppe für die Funktion ist “Allgemeine F&E”, die Referenzgruppe für Bildung ist “Sonstige”. 
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In Hypothese 5.2 wurde eine durch die Proximität der Teammitglieder positiv moderierte 

Beziehung zwischen Design Thinking Praktiken und der individuellen Wahrnehmung des 

Innovationsklimas postuliert, die nach den Verfahren von Aiken, West und Reno (1991, S. 9–

27) getestet wurde. In Modell 3 wird der Interaktionsterm hinzugefügt, der durch Multiplikation 

der mittelzentrierten Variablen gebildet wurde. Hypothese 5.2 wird unterstützt, da die 

Ergebnisse eine signifikant positive Interaktion zwischen Design Thinking Praktiken und 

Proximität der Teammitglieder (b = .126, p = .021) in der Beziehung zur individuellen 

Wahrnehmung des Innovationsklimas zeigen. Das Hinzufügen des Interaktionsterms erhöhte 

die erklärte Varianz zwischen den Teams signifikant um ΔR2 = .07. Die Interaktion zwischen 

Design Thinking Praktiken und der Proximität der Teammitglieder ist in Abbildung 5.2 durch 

Simple Slopes visualisiert.  

 
Abbildung 5.2: Simple Slopes Analyse für die Interaktion Design Thinking Praktiken × 

Proximität der Teammitglieder 

Einfache Steigungen für die Beziehung zwischen Design Thinking Praktiken und individuellen 

Wahrnehmungen des Innovationsklimas, moderiert durch die Proximität der Teammitglieder. 

Hohe (niedrige) Werte sind der Mittelwert plus (minus) eine Standardabweichung. 

 

Da während der Modellbildung auffiel, dass auch die Zusammenhänge zwischen Design 

Thinking Praktiken und den individuellen Dimensionen des Innovationsklimas interessante 

Befunde aufzeigen, wurden weitere Analysen durchgeführt. Diese Analysen sind in Tabelle 5.4 
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dargestellt und zeigen, dass sich diese Beziehungen durchaus unterscheiden. Modell 2 und 3 

aus der ersten Analyse wurden mit jeder der vier Dimensionen repliziert: Vision (Modell 4 und 

5), Partizipative Sicherheit (Modell 6 und 7), Innovationsförderung (Modell 8 und 9) und 

Aufgabenorientierung (Modell 10 und 11). Nachfolgend werden auffällige Befunde 

beschrieben. 

In den Kontrollvariablen fällt auf, dass in Modell 10 für Teammitglieder der beiden Kategorien 

F&E Hardware (b = -.440, p = .007) und Produktion und Logistik (b = -.507, p = .007) ein 

deutlich negativ signifikanter Zusammenhang zur individuellen Wahrnehmung der 

Aufgabenorientierung aufzufinden ist, was weder für eine der anderen Dimensionen noch für 

die Gesamtwahrnehmung des Innovationsklimas erkennbar ist. In Modell 8 zeigt das Innovative 

Arbeitsverhalten einen stark signifikanten Zusammenhang zur Innovationsförderung (b = .201, 

p = .004), ein Befund, der in den anderen Dimensionen des Teamklimas nicht vorhanden ist.  

Für den direkten Zusammenhang der Design Thinking Praktiken in Modell 8 zeigt sich ein stark 

signifikanter positiver Zusammenhang mit der individuellen Wahrnehmung der 

Innovationsförderung (b = .332, p = .000), während die Beziehungen zu den anderen drei 

Dimensionen Vision in Modell 4 (b = .090, p = .327), Partizipative Sicherheit in Modell 6 (b = 

.147, p = .051) und Aufgabenorientierung in Modell 10 (b = .117, p = .060) nicht bzw. nur auf 

dem 10 Prozent Niveau signifikant sind. Der stark signifikante und positive Befund aus 

Hauptmodell 3 spiegelt sich also in den Einzeldimensionen des Innovationsklimas sehr 

unterschiedlich wider. 

Das Verhältnis des Interaktionsterms von Design Thinking Praktiken und Proximität der 

Teammitglieder zu den vier Dimensionen des Innovationsklimas ist für die Dimensionen Vision 

in Modell 5 (b = .146, p = .049) und partizipative Sicherheit in Modell 7 (b = .138, p = .006) 

(stark) positiv signifikant und für die Dimension Innovationsförderung in Modell 9 (b = .127, 

p = .076) auf 10 Prozent Niveau signifikant und damit nahezu gleich zum Hauptmodell 3. Zur 

Dimension Aufgabenorientierung in Modell 11 (b = .060, p = .213) ist jedoch keine signifikante 

Beziehung zu beobachten.  
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Tabelle 5.4: Regressionsanalysen für die Einzeldimensionen des Innovationsklimas 

 Vision Partizipative 
Sicherheit 

Innovations-
förderung 

Aufgaben-
orientierung 

 (4) (5) (6) (7) (8) (9) (10) (11) 
Kontrollvariablen auf  
individueller Ebene  

        

Funktion: F&E-Software -.06 -.01 -.27 -.20 -.38 -.33 -.12 -.09 

(Teammitglied) [.24] [.25] [.17] [.17] [.25] [.26] [.16] [.16]   

Funktion: F&E-Hardware  -.12 -.10 -.25+ -.22 -.13 -.12 -.44** -.43** 

(Teammitglied) [.21] [.22] [.14] [.14] [.15] [.15] [.16] [.16]   

Funktion: Produktion & Log.  -.11 -.11 -.31 -.31 -.34 -.36 -.51** -.51** 

(Teammitglied) [.31] [.31] [.20] [.20] [.24] [.25] [.19] [.19]   

Funktion: Verkauf & Einkauf  .12 .14 -.06 -.03 -.25 -.22 -.16 -.15 

(Teammitglied) [.20] [.21] [.19] [.19] [.26] [.26] [.20] [.20]   

Bildung: Ingenieurwesen  -.04 .03 .20 -.21 .13 -.14 .03 -.03 

(Teammitglied) [.21] [.21] [.15] [.15] [.16] [.16] [.15] [.15]   

Amtszeit (Jahre in der Firma) .05 .05 .01 .00 -.02 -.03 .01 .01 

(Teammitglied) [.05] [.05] [.05] [.05] [.05] [.05] [.04] [.04]   

Innovatives Arbeitsverhalten  .08 .08 .02 .02 .20** .20** .10 .10 

(Teammitglied) [.07] [.07] [.06] [.07] [.07] [.07] [.07] [.07]   

         

Kontrollvariablen auf Projektebene         

Teamgröße  -.01 -.01 -.01 -.01 .02 .02 .00 .00 

(Projektleiter) [.02] [.02] [.01] [.01] [.01] [.01] [.01] [.01]   

Erfahrung als Projektleiter  .12 .15 .06 .08 .00 .03 -.06 -.05 

(Projektleiter) [.09] [.09] [.08] [.08] [.08] [.09] [.08] [.09]   

Technologische Turbulenz  .00 .00 -.12 -.12 .07 .07 -.09 -.09 

(Linienmanager) [.09] [.09] [.10] [.09] [.08] [.08] [.09] [.09]   

Marktturbulenz  -.02 -.01 .04 .05 -.10 -.10 .03 .03 

(Linienmanager) [.08] [.08] [.07] [.07] [.07] [.07] [.07] [.07]   

Proximität der Teammitglieder  .14+ .12+ .07 .05 .12 .09 .09+ .08+  

(Projektleiter) [.07] [.06] [.05] [.04] [.08] [.07] [.05] [.04]   

         
Unabhängige Variable auf 
Projektebene 

        

Design Thinking Praktiken .09 .08 .15+ .14* .33** .31** .12+ .11+  

(Projektleiter) [.09] [.09] [.08] [.07] [.08] [.08] [.06] [.06]   

         

Interaktionsterm auf Projektebene         

Design Thinking Praktiken × 
Proximität der Teammitglieder 

 .15*  .14**  .13+  .06 
 [.07]  [.05]  [.07]  [.05]   

(Projektleiter)         

         

Konstante 4.05** 3.97** 5.37** 5.53** 3.45** 3.58** 4.83** 4.84** 

 [.78] [.73] [.62] [.58] [.67] [.62] [.57] [.55]   

R2 innerhalb der Gruppen .01 .01 .01 .01 .03 .03 .03 .03 

R2 zwischen den Gruppen .09 .14 .16 .21 .31 .38 .12 .14 

R2 insgesamt .06 .06 .05 .07 .12 .13 .06 .06 

χ 2  21.78  32.72  63.8  29.48 

p  .08  .00  .00  .01 

+ p < .10, * p < .05, ** p < .01; Standardfehler in Klammern. n = 345 Beobachtungen in N = 71 Gruppen. 
Die Referenzgruppe für Funktion ist “Allgemeine F&E”, die Referenzgruppe für Bildung ist “Sonstige”. 
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5.5 Diskussion 
Dass Teamprozessvariablen wie das Innovationsklima einen erheblichen Einfluss auf den 

Innovationserfolg haben ist bekannt (Weiss et al., 2011, S. 202 ff.). Gleichzeitig wird Design 

Thinking oft als Motor für Innovation dargestellt (z.B. Brown & Katz, 2011, S. 381). Daher 

war es das Ziel dieser Studie, den Zusammenhang zwischen Design Thinking Praktiken und der 

Wahrnehmung des Innovationsklimas durch Projektteammitglieder empirisch zu untersuchen. 

Die Ergebnisse von 345 Teammitgliedern, 71 Projektleitern und 71 Projektsponsoren, die in 71 

F&E-Projekten eingebettet sind, zeigen, dass Design Thinking Praktiken positiv mit dem 

Innovationsklima in Zusammenhang stehen und dass diese Beziehung durch die Proximität der 

Teammitglieder positiv moderiert wird. Diese Ergebnisse haben mehrere Implikationen für das 

Innovationsmanagement und Design Thinking in Theorie und Praxis. 

5.5.1 Theoretische Implikationen 

Für die theoretische Betrachtung von Design Thinking leistet dieser Aufsatz zwei wichtige 

Beiträge zur Literatur des Innovationsmanagements, insbesondere des aufkommenden 

Literaturstroms zum Design Thinking. 

Erstens wird anhand von mehrstufigen Daten analysiert, inwieweit Design Thinking Praktiken 

mit der Wahrnehmung des Teamklimas durch die Teammitglieder zusammenhängen. Diese 

Studie trägt daher quantitativ-empirische Befunde zu den behaupteten positiven Effekten von 

Design Thinking für Innovation in Teams bei, die sonst oft auf Anekdoten oder Fallstudien 

basieren (bspw. Brown & Katz, 2011; Brown & Martin, 2015). Es wurde aufgezeigt, dass 

Design Thinking Praktiken positiv mit der individuellen Wahrnehmung des Innovationsklimas 

zusammenhängt. Dafür wurden Design Thinking Praktiken nach den fünf von Carlgren et al. 

(2016, S. 49) beschriebenen Kernthemen Nutzerfokus, Problem-Framing, Visualisieren, 

Experimentieren und Diversität definiert. Dieses Verständnis bildete die Basis, um die 

Beziehung von Design Thinking zum Innovationsklima empirisch zu untersuchen und die 

behaupteten positiven Effekte von Design Thinking für Teaminnovation zu überprüfen (Brown 

& Katz, 2011, S. 381; Brown & Martin, 2015, S. 60). Erste quantitative Ergebnisse implizieren 

wie erwartet eine positive Beziehung zwischen Design Thinking Praktiken und dem 

Innovationsklima, wobei diese eher schwach ist. Darüber hinaus ist die Beziehung auf 

Einzeldimensionsebene des Innovationsklimas nur für die Dimension der Innovationsförderung 
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hoch signifikant, während die Beziehung zu den anderen Dimensionen des Innovationsklimas, 

Vision, partizipative Sicherheit und Aufgabenorientierung, keine Signifikanz auf dem 5 Prozent 

Niveau hat. Diese starke Beziehung zur Innovationsförderung könnte durch die Mechanismen 

erklärt werden, die hinter den Design Thinking Praktiken stehen. Design Thinking Teams 

tragen durch das Reframing von Problemen und die Sammlung von User Insights (z.B. Bessant 

& Maher, 2009, S. 560 f.) mehr Verantwortung für ihr Innovationsergebnis. Weiterhin werden 

Ergebnisse und Lösungen greifbar gemacht, sodass die Arbeit des Teams leicht zu sehen ist 

und explizit innovatives Verhalten wie Trial-and-Error sichtbar wird (Mahmoud-Jouini et al., 

2016, S. 147). Daher ist die individuell durch das Teammitglied wahrgenommene 

Innovationsförderung in Teams, die Design Thinking Praktiken einsetzen, höher als in Teams 

ohne diese Praktiken. Eine mögliche Erklärung für die nicht-signifikanten Ergebnisse mit den 

anderen drei Dimensionen des Innovationsklimas könnte sein, dass diese von zusätzlichen 

moderierenden Faktoren abhängen oder dass der Gesamteinfluss von Design Thinking 

Praktiken auf das Klima einfach nicht so stark sein könnte wie erwartet. 

Zweitens vertieft diese Studie das Verständnis der Mechanismen, die den Nutzen von Design 

Thinking Praktiken erhöhen. Hierzu wurde die Proximität der Teammitglieder als strukturelle 

Randbedingung untersucht. Konkret wurde analysiert, wie die Proximität der Teammitglieder 

die Beziehung zwischen Design Thinking Praktiken und Innovationsklima stärkt oder 

schwächt. Dadurch trägt diese Studie zu differenzierteren Erkenntnissen bei, unter welchen 

Umständen Design Thinking angewendet werden sollte. Proximität der Teammitglieder stärkt 

die positive Beziehung zwischen Design Thinking Praktiken und Innovationsklima. Dies lässt 

sich durch die Natur von Design Thinking erklären, da Design Thinking vom unmittelbaren 

und persönlichen Austausch zwischen den Teammitgliedern abhängt. Auf 

Einzeldimensionsebene ist dieser Befund vor allem für partizipative Sicherheit (hoch 

signifikant), aber auch für Vision (signifikant) und Innovationsförderung (signifikant auf dem 

10 Prozent Niveau) vorhanden. Diese klare Indikation für den Befund lässt sich dadurch 

erklären, dass Design Thinking Praktiken vom unmittelbaren und persönlichen Austausch 

zwischen den Teammitgliedern abhängen könnten. So wird höchstwahrscheinlich die 

Entwicklung und anschließende Diskussion von physischen Prototypen viel effektiver sein, 

wenn man sie sehen, berühren und verändern kann (Brown, 2008, S. 90 ff.). Daher könnten 

Teams mit geringerer Streuung mehr von der Verwendung von Design Thinking profitieren.  
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5.5.2 Praktische Implikationen 

Design Thinking Praktiken können in Forschung und Entwicklung von Vorteil für die 

Entwicklung von Innovationen sein, da sie die individuelle Wahrnehmung des 

Innovationsklimas fördern, was durch eine höhere Proximität der Teammitglieder verstärkt 

wird. Dies ist wichtig, denn die Wahrnehmung des Innovationsklimas durch den Einzelnen 

kann direkt mit seiner Motivation und Leistung verbunden sein. Allerdings ist die in dieser 

Studie dargestellte Beziehung eher schwach, da das Modell nur 23% der Varianz erklärt. Die 

Wahrnehmung des Teamklimas durch den Einzelnen kann auch von vielen anderen 

Einflussfaktoren abhängen, wie z.B. seinen persönlichen Charakterzügen, seiner Offenheit 

gegenüber anderen Teammitgliedern oder der Teamzusammensetzung. Da die Einführung von 

Design Thinking in der Industrie auch eine Herausforderung sein kann (Carlgren et al., 2016a, 

S. 344), könnte auch eine Offenheit gegenüber Design Thinking Praktiken Voraussetzung für 

seine Wirksamkeit sein. Zusammenfassend sollten sich Praktiker bewusst sein, dass die 

Verwendung von Design Thinking Praktiken in Innovationsprojekten mit hoher Proximität der 

Teammitglieder von Vorteil sein kann, aber kein Allheilmittel für ein besseres Teamklima und 

Innovationserfolg sein wird. 

5.5.3 Limitationen und zukünftiger Forschungsbedarf 

Diese Arbeit unterliegt mehreren Limitationen. Erstens wurden Daten in Forschung und 

Entwicklung eines einzelnen großen Unternehmens der Industrie gesammelt. Obwohl dieses 

Unternehmen weltweit in zahlreichen Branchen tätig ist und seit fast einem Jahrzehnt selektiv 

Design Thinking in seinen Innovationsaktivitäten einsetzt, lassen sich die Erkenntnisse dieser 

Studie nur bedingt verallgemeinern. Die Untersuchung nur eines Unternehmens hat jedoch den 

Vorteil, dass implizit auf Firmeneigenheiten kontrolliert wird. Dennoch sollten die Ergebnisse 

in anderen Unternehmen, Branchen und Funktionen validiert werden. Zweitens wurden 

wahrnehmungsbasierte Messungen aus Umfragen verwendet, die zu potenziellen Verzerrungen 

führen. Obwohl drei verschiedene Informanten verwendet wurden, um die Gefahr einer 

Methodenverzerrung zu verringern, ist es nicht möglich, die Kausalität in 

Querschnittsuntersuchungen wie der vorliegenden nachzuweisen. Ein Weg für zukünftige 

Forschung wäre die Durchführung zusätzlicher Studien mit kontrollierten Experimenten. 
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Zukünftige Forschung sollte Design Thinking Praktiken weiter untersuchen. Ein Weg könnte 

darin bestehen, andere Kontingenzen von Design Thinking zu erforschen, zum Beispiel 

Projekteigenschaften oder komplementäre strukturelle, prozedurale oder kulturelle Faktoren, 

die die Effektivität von Design Thinking erhöhen oder verringern könnten. Darüber hinaus 

wurde in dieser Studie ein Grundstein für zukünftige empirisch- quantitative Forschung über 

Design Thinking gelegt, so dass das Zusammenspiel mit Erkenntnissen der bestehenden 

Innovationsforschung weiter untersucht werden kann (Liedtka, 2015, S. 937). Die hier 

vorgeschlagene Operationalisierung könnte außerdem nützlich sein, um den Zusammenhang 

zwischen Design Thinking und anderen, weiter entfernten Folgen als dem Teamklima zu 

untersuchen, wie zum Beispiel Kreativität, Erfolg der frühen Innovationsphase sowie Projekt- 

und Produkterfolg. Das Konstrukt könnte auch zur Untersuchung verschiedener Funktionen 

und Arbeitssituationen verwendet werden (Gruber et al., 2015, S. 4 ff.). Weitere mögliche 

Forschungsfragen sind ob Design Thinking als Bündel effektiver ist als seine Elemente allein 

(Liedtka, 2015, S. 929) oder wie organisatorische Barrieren den Nutzen von Design Thinking 

beeinflussen können (Carlgren et al., 2016a, S. 358). 
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6 Studie IV – Kundenethnographie in der Neuproduktentwicklung: 

Vergleich traditioneller Methoden zur Akquirierung von 

Kundeninformationen mit Methoden des Design Thinking7 

Zur näheren Untersuchung der Innovationsrelevanz von Design Thinking stellt dieses Kapitel 

unter Zuhilfenahme bestehender Daten des gleichen Technologiekonzerns eines der Design 

Thinking Prinzipien in den Mittelpunkt: Nutzerfokus. Spezifischer wird der Einsatz 

kundenethnographischer Methoden, im Englischen auch als user research bezeichnet, auf 

Relevanz für den Neuproduktentwicklungserfolg untersucht. Ein Beispiel aus der 

Industriesparte des deutschen Automobilzulieferers Bosch verdeutlicht, was 

Kundenethnographie zum Gegenstand hat: Dort wurde festgestellt, dass eine 

elektrohydraulische Hubwerksregelung für kleine mobile Landmaschinen auf dem indischen 

Markt immer wieder Probleme bereitete und sich nicht gut verkaufte. Daher sandte die Firma 

eine F&E Gruppe nach Indien, um direkt bei sowie gemeinsam mit dem Kunden Probleme 

herauszuarbeiten und anschließend zu adressieren (Bosch, 2015). Durch Beobachtung von 

Nutzern, die die Hubwerksregelung im Einsatz hatten, stellte sich bald heraus, dass die 

Armlehne, welche als einzige zur sinnvollen Platzierung der Regelung auf der mobilen 

Landmaschine genutzt werden konnte, zusätzlich als weiterer Sitzplatz genutzt wurde. Dadurch 

nahmen die Regelungen regelmäßig Schaden und nutzten sich schnell ab. Da im Heimatkontext 

der deutschen F&E-Gruppe im Normalfall nur eine Person auf solch einem Trecker fährt, war 

dies eine Schlüsselbeobachtung, die die nächste Generation der Regelung deutlich verändern 

sollte. Zusätzlich stellten sie fest, dass ein Großteil der Nutzer Analphabeten waren. 

Entsprechend wenig hilfreich zur Nutzung war die auf der Regelung angebrachte Beschriftung. 

Dieser Prozess des Aufbaus eines tieferen Verständnisses sowie von Empathie für den Nutzer 

 

7 Dieses Kapitel basiert auf einem gemeinsamen Forschungsbeitrag mit Prof. Dr. Alexander Kock, präsentiert auf der F&E Management 

Conference 2017 in Leuven, Belgien. 
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und das Aufdecken latenter Nutzerbedürfnisse durch Beobachtung von Nutzern in ihrer eigenen 

Umgebung wird im Rahmen dieser Studie als Kundenethnographie bezeichnet. Dadurch, dass 

viele große Hersteller wie IBM, Microsoft und Harley Davidson sich nicht mehr nur 

traditioneller Formen der Informationsgewinnung über Kundenbedürfnisse bedienen, sondern 

diese Herangehensweise an Neuproduktentwicklung aufgenommen haben, hat 

Kundenethnographie an Sichtbarkeit gewonnen (Arnould & Cayla, 2015, S. 1365). Dabei hat 

die praktische Relevanz auch dadurch deutlich zugenommen, dass ethnographische Methoden, 

als User Research bezeichnet, ein Kernbestandteil von Design Thinking sind (Brown, 2008, S. 

86 ff.). Durch User Research soll ein tieferes Verständnis von expliziten und latenten 

Nutzerbedürfnissen aufgebaut werden, das im weiteren Entwicklungsprozess als Leitlinie 

genutzt werden soll (Carlgren et al., 2016b, S. 46; Liedtka, 2015, S. 927). Damit ist die 

Kundenethnographie ein wichtiger Bestandteil der Marktorientierung geworden. 

Aus strategischer Sicht ist die Marktorientierung in der frühen Innovationsphase ein wichtiger 

Erfolgsfaktor für die anschließende Neuproduktentwicklung (Kirca, Jayachandran & Bearden, 

2005, S. 25). Wissenschaftler unterscheiden zwischen einer reaktiven und einer proaktiven 

Marktorientierung. Unternehmen mit einer proaktiven Marktorientierung zielen darauf ab, auch 

die latenten Bedürfnisse der Kunden zu verstehen und zu berücksichtigen (Narver et al., 2004, 

S. 335).  

Die Akquise von Informationen über latente Kundenbedürfnisse kann jedoch äußerst schwierig 

sein, da die Bedürfnisse oft komplex, unscharf und nicht explizit angegeben sind (Hoyer, 

Chandy, Dorotic, Krafft & Singh, 2010, S. 283). In der Literatur wurden einige Möglichkeiten 

vorgeschlagen, wie Kundeninformationen gewonnen werden können, um Fehlschläge in der 

Produktentwicklung zu reduzieren. Zu nennen sind hier etwa der Lead-User Ansatz (Hippel, 

2005). Diese Alternativen zur klassischen Akquirierung von Kundeninformationen haben zu 

einem Paradigmenwechsel von der rein kundengeleiteten Entwicklung hin zur Customer Co-

Creation geführt (Hoyer et al., 2010, S. 283 ff.; O'Hern & Rindfleisch, 2010, S. 84 f.; Piller & 

Ogawa, 2006, S. 66 f.; Thomke & Hippel, 2002, S. 74 f.). 

Über die Relevanz der Anwendung ethnographischer Methoden zur Gewinnung von 

Kundeninformationen in der frühen Innovationsphase für den späteren Erfolg der 

Neuproduktentwicklung ist in der Literatur wenig bekannt (z.B. Cayla & Arnould, 2013, S. 1 

ff.; Rosenthal & Capper, 2006, S. 215 ff.). Da immer mehr Unternehmen ethnographische 
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Methoden einsetzen, um explizite und latente Bedürfnisse der Kunden zu ermitteln, ist diese 

Forschungslücke besonders erstaunlich. Aussagen wie „perhaps its greatest asset is in terms of 

mitigating development risk“ (Wilkinson, Walters & Evans, 2016, S. 73) und „ethnography 

provides holistic, granular, and multi-dimensional knowledge that equips firms with a powerful 

set of strategic tools“ (Cayla & Arnould, 2013, S. 12) sind keine Seltenheit. Dennoch wurden 

ethnographische Methoden auch kritisch betrachtet, zum Beispiel weil Erkenntnisse, die durch 

Ethnographie gewonnen wurden, nach ihrer Generierung oft ein Eigenleben annehmen können, 

das den Kontext, in dem sie generiert wurden, nicht berücksichtigt (Arnould & Cayla, 2015, S. 

1377) oder weil Theorien auf unzureichenden Daten basieren (van Maanen, 1979, S. 540). Die 

allgemeine Forschungsfrage dieser Studie lautet daher:  

Inwiefern hängt Kundenethnographie in der frühen Innovationsphase mit  

dem späteren Neuproduktentwicklungserfolg zusammen? 

Da Kundenethnographie potentiell Vorteile, aber auch Risiken hat, also nicht unter allen 

Umständen von Vorteil sein muss, ist eine Kontingenzperspektive gerechtfertigt. In dieser 

Studie werden daher interne und externe Kontingenzen, die die Erfolgsrelevanz von 

Kundenethnographie in der Neuproduktentwicklung beeinflussen, untersucht. Dabei wird 

innovatives Arbeitsverhalten (Yuan & Woodman, 2010, S. 323) als gruppeninterne Kontingenz 

und der Innovationsgrad der Aktivitäten in der frühen Innovationsphase (Kock et al., 2011; 

Schultz et al., 2013) als aufgabenorientierte, gruppenexterne Kontingenz untersucht.  

Mehrere Studien zeigen, dass innovatives Arbeitsverhalten den Erfolg in der frühen 

Innovationsphase stark beeinflussen kann (Dorenbosch, van Engen & Verhagen, 2005; Scott & 

Bruce, 1994; Yuan & Woodman, 2010). Dies könnte insbesondere für F&E-Gruppen gelten, 

die Kundenethnographie einsetzen, da diese Kreativität und Sorgfalt erfordert sowie interne 

Barrieren in der Organisation, die den Einsatz ethnographischer Methoden erschweren, 

überwunden werden müssen (Carlgren et al., 2016a, S. 349 ff.; Cayla & Arnould, 2013, S. 11 

ff.; Rosenthal & Capper, 2006, S. 215; Seidel & Fixson, 2013, S. 29–32). Folglich ist es 

möglich, dass nicht alle F&E-Gruppen gleichermaßen von ethnographischen Methoden 

profitieren. Das innovative Arbeitsverhalten der F&E-Gruppe könnte den Einfluss der 

Kundenethnographie auf den Erfolg der Neuproduktentwicklung mildern. 
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Darüber hinaus bleibt unklar, für welche Art von Aufgaben sich Kundenethnographie am besten 

eignet (Carlgren et al., 2016a, S. 354). Besonders relevant könnte der Innovationsgrad der 

Aktivitäten in der frühen Innovationsphase sein (Kock et al., 2011, S. 28; Schultz et al., 2013, 

S. 93): Da ethnographische Methoden eine enge Verbindung zum Kunden herstellen, liegt das 

Argument nahe, dass radikale Innovationen nicht von ethnographischen Aktivitäten stammen 

können (Arnould & Cayla, 2015, S. 1381). Andere argumentieren, dass ethnographische 

Aktivitäten besonders nützlich für innovativere Aufgaben sein könnten (Brown, 2008, S. 86 

ff.), da sie es ermöglichen, latentes Bedarfs- und Lösungswissen von Kunden aufzudecken. Von 

besonderem Interesse ist daher der Einfluss der Kundenethnographie auf den Erfolg der 

Neuproduktentwicklung von F&E-Gruppen mit unterschiedlich innovativem Arbeitsverhalten 

in unterschiedlich innovativen Kontexten. Diese Studie zielt daher darauf ab, diese internen und 

externen Kontingenzen zu untersuchen, indem sie die folgenden, zusätzlichen 

Forschungsfragen behandelt:  

Wie beeinflusst das innovative Arbeitsverhalten einer F&E-Gruppe 

die Leistungsrelevanz der Kundenethnographie? 

Inwieweit hängt diese Beziehung vom Innovationsgrad der Aktivitäten der frühen 

Innovationsphase ab? 

Obwohl ethnographische Methoden zur Gewinnung von Kundeninformationen in der 

Designliteratur eine gewisse Aufmerksamkeit erregt haben (vgl. Mattelmäki, Vaajakallio & 

Koskinen, 2014; Postma, Zwartkruis-Pelgrim, Daemen & Du, 2012), sind sie aus 

betriebswirtschaftlicher Sicht nicht ausreichend empirisch untersucht (z.B. Cayla & Arnould, 

2013; Reese, 2004; Rosenthal & Capper, 2006). Bis dato wurden keine quantitativen Studien 

zu den Folgen von Kundenethnographie durchgeführt. Diese Studie ist somit die erste, die die 

Praxis der Kundenethnographie in der frühen Innovationsphase untersucht. Ziel der Studie ist 

es, die Beziehung von Kundenethnographie zum Erfolg der Neuproduktentwicklung durch die 

Einbeziehung interner und externer Kontingenzen zu untersuchen. Diese 

Kontingenzperspektive trägt zur Innovationsliteratur über Teamprozesse sowie über 

Ethnographie in der Wirtschaft bei: Empirische Befunde zeigen, dass Kundenethnographie in 

der frühen Innovationsphase für den Erfolg der Neuproduktentwicklung relevant ist, dass ihre 

Effektivität vom innovativen Arbeitsverhalten der F&E-Gruppe abhängt und dass diese 

Effektivität steigt, wenn der Kontext der Aktivitäten der frühen Innovationsphase innovativer 
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ist. Damit trägt diese Studie auch zum Diskurs über die Marktorientierung bei, indem sie 

aufzeigt, dass Kundenethnographie für erfolgreiche Innovation sehr relevant ist und damit einen 

weiteren Befund für die Relevanz einer proaktiven Marktorientierung liefert. Schließlich trägt 

diese Studie auch zur Diskussion über den Nutzen von Design Thinking in der Wirtschaft und 

der Frage bei, ob Design Thinking geeignet ist, um (bahnbrechende) Innovationen zu kreieren. 

6.1 Theoretischer Hintergrund 
Zur Beantwortung der Forschungsfrage ist zunächst der theoretische Hintergrund der 

Konstrukte, die im Fokus dieser Studie stehen, zu klären. In Kapitel 6.1.1 wird die bestehende 

Literatur zur Marktorientierung in der frühen Innovationsphase erläutert. Kapitel 6.1.2 geht 

dann auf die Besonderheiten der Kundenethnographie ein.  

6.1.1 Marktorientierung in der frühen Innovationsphase 

Eines der relevantesten Themen in der Forschung zur Neuproduktentwicklung ist die immer 

noch recht hohe Rate an Fehlschlägen neuer Produkte von rund vierzig Prozent (Castellion & 

Markham, 2013, S. 976). Firmen unternehmen große Anstrengungen, diese Zahl zu reduzieren. 

Die Bedeutung der frühen Innovationsphase in diesem Zusammenhang wurde in der 

Marketingliteratur aufgezeigt (Khurana & Rosenthal, 1998, S. 655; Markham, 2013, S. 77). 

Klassischerweise versuchen Unternehmen, die Bedürfnisse der Kunden zu verstehen und zu 

erfüllen, indem sie regelmäßig deren Feedback zu Bedürfnissen und Wünschen einholen (Kirca 

et al., 2005, S. 25), diese Informationen in die verschiedenen Abteilungen verteilen und auf die 

Informationen als Unternehmen reagieren (Jaworski & Kohli, 1993, S. 54). Die drei 

Verhaltensdimensionen (1) Erzeugung von Marktinformationen, (2) Verbreitung von 

Marktinformationen und (3) die Fähigkeit des Unternehmens auf Marktinformationen zu 

reagieren kennzeichnen daher die Marktorientierung (Jaworski & Kohli, 1993, S. 54). F&E-

Gruppen nutzen Wissen über Kundenbedürfnisse, welche das Unternehmen im Laufe der Zeit 

durch seine marktorientierten Mitarbeiter gewonnen hat, um neue Produktkonzepte in der 

frühen Innovationsphase zu entwickeln. Dieses Verhalten, das durch eine Ausrichtung an den 

expliziten Kundenbedürfnissen und kurzfristiger Kundenzufriedenheit sowie durch 

Informationsbeschaffung mittels Kundenbefragungen oder andere klassische 

Marketingmethoden gekennzeichnet ist, wird auch als reaktive Marktorientierung bezeichnet 
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(Narver et al., 2004, S. 335). Eine reaktive Marktausrichtung beschreibt daher ein 

kundenorientiertes Verhalten, das sich auf explizite Informationen stützt, die von 

marktorientierten Mitarbeitern stammen, etwa aus dem Marketing oder dem Vertrieb (Slater & 

Narver, 1998, S. 1002). 

Die Befunde zum Einfluss reaktiver Marktorientierung auf den Unternehmenserfolg sind 

jedoch nicht eindeutig. Bestimmte Ergebnisse deuten darauf hin, dass es keinen Zusammenhang 

mit dem Erfolg der Neuproduktentwicklung gibt (Narver et al., 2004, S. 343). Andere Befunde 

zeigen sogar einen negativen Zusammenhang mit der Reduzierung produktbezogener 

Unsicherheiten in der frühen Innovationsphase (Schweitzer, Palmié & Gassmann, 2016, S. 

544). 

Dementgegen haben frühere Untersuchungen gezeigt, wie wichtig es ist, eine proaktive 

Marktorientierung zu verfolgen (Slater & Narver, 1998, S. 1003). Diese zeichnet sich dadurch 

aus, dass latente Kundenbedürfnisse aufgedeckt und verstanden werden und somit langfristige 

Kundennutzen bedient werden können. Die Befunde zeigen einen positiven Zusammenhang 

mit dem Erfolg der Neuproduktentwicklung (Narver et al., 2004, S. 343; Slater & Narver, 1998, 

S. 1003) und der Reduzierung produktbezogener Unsicherheiten in der frühen 

Innovationsphase (Schweitzer et al., 2016, S. 544). Eine proaktive Marktorientierung 

unterstützt daher die systematische Erstellung fundierter Produktkonzepte (Florén & 

Frishammar, 2012, S. 24). Im Einklang mit diesen Befunden haben Unternehmen in den letzten 

zwei Jahrzehnten neue Methoden zur proaktiven Erfassung von Kundeninformationen 

entwickelt, indem sie eng mit Lead-Usern zusammenarbeiten, um neue Produkte zu entwickeln, 

sowie kundenethnographische Methoden nutzen (Cayla & Arnould, 2013, S. 1 f.). 

6.1.2 Kundenethnographie 

Kundenethnographie, auch User Research (Brown, 2008, S. 89), User Experience Research 

(Lemon & Verhoef, 2016, S. 71) oder Empathic Design (Leonard & Rayport, 1997, S. 103; 

Mattelmäki et al., 2014, S. 67), soll das Potential haben, Designern wertvolle Einblicke in 

aufkommende Märkte zu geben (Cooper & Evans, 2006, S. 68). Kundenethnographie zielt 

darauf ab, ein reichhaltiges und affektives Nutzerverständnis aufzubauen, um Innovationen 

durch ethnographische Methoden wie Kundenbeobachtung zu generieren (Postma et al., 2012, 

S. 59 f.; Veryzer & Borja de Mozota, 2005, S. 134). Folglich könnte Kundenethnographie am 
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nützlichsten in der frühen Innovationsphase sein, wo fundierte Produktkonzepte generiert 

werden müssen (Florén & Frishammar, 2012, S. 20). 

Ethnographische Nutzerforschung ist Feldforschung, die sich dadurch auszeichnet, dass 

Anwender und Kunden in ihrer natürlichen Umgebung beobachtet werden, um ein besseres 

Verständnis der expliziten und vor allem latenten Bedürfnisse der Kunden zu gewinnen (Cayla 

& Arnould, 2013, S. 2). Die Kommunikation mit Kunden in ihrem eigenen Umfeld mit Hilfe 

offener Fragen führt zu offeneren und ehrlicheren Antworten. Diese Methode, die recht ähnlich 

zur qualitativen Forschung in den Wirtschaftswissenschaften ist, liefert auch Einblicke in die 

tatsächliche, nicht nur beabsichtigte Nutzung von Produkten und Prozessen und kann versteckte 

oder latente Bedürfnisse aufdecken (Goffin et al., 2012, S. 45). Anschließend werden die so 

gesammelten Erkenntnisse gebündelt und als Geschichten aufbereitet. Dadurch werden die 

Erkenntnisse anschaulich dargestellt, die gesammelten Daten allen Beteiligten zugänglich 

gemacht und die herkömmliche Kundeninformationserfassung ergänzt (Cayla & Arnould, 

2013, S. 5 f.). „The usefulness of ethnographic stories does not proceed from isomorphic 

representation of an objective reality but rather from the transformative ordering of 

heterogeneous observations into a cohesive story to bring to light hidden patterns and 

unexplored meanings in consumer behavior“ (Cayla & Arnould, 2013, S. 12). 

Kundenethnographie soll daher nicht nur analytisch sein, sondern durch Eintauchen in die 

Umstände des Kunden den Zugang zu latenten Kundeninformationen ermöglichen, um 

Empathie für den Kunden zu entwickeln (Gruber et al., 2015, S. 1). Diese Aktivitäten sollten 

jedoch eng mit dem gesamten Innovationsprozess verknüpft sein (Lassen, Bønnelycke & Otto, 

2015, S. 17). 

6.2 Hypothesenentwicklung 
Diese Studie untersucht den Einfluss von Kundenethnographie in der frühen Innovationsphase 

auf den späteren Erfolg der Neuproduktentwicklung unter Berücksichtigung interner und 

externer Gegebenheiten. Dabei wird die Hypothese aufgestellt, dass Kundenethnographie 

vorteilhafter ist als traditionelle Kundeninformationserfassung (Hypothese 6.1). Wenn die 

F&E-Gruppe ein hochinnovatives Arbeitsverhalten zeigt, wird sich diese Beziehung noch 

verstärken (Hypothese 6.2). Solch hochinnovative F&E-Gruppen werden den größten Erfolg 
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mit Kundenethnographie haben, wenn der Kontext der Aktivität zusätzlich sehr innovativ ist 

(Hypothese 6.3). Das Modell ist in Abbildung 6.1 dargestellt. 

 

Abbildung 6.1: Modell für die Beziehung zwischen Kundenethnographie, 

Kundeninformationsbeschaffung, innovativem Arbeitsverhalten, 

Innovationsgrad und Neuproduktentwicklungserfolg 

6.2.1 Der Einfluss von Kundenethnographie auf den Erfolg der 

Neuproduktentwicklung 

Kundenethnographie schafft eine enge Verbindung zu Kunden und fördert das 

Kundenverständnis durch ihre Empathie-bildenden Verfahren (Cayla & Arnould, 2013, S. 8). 

Traditionell erhielten F&E-Gruppen Informationen von marktorientierten Funktionen, wie z.B. 

Vertriebs- und Marketingmitarbeitern, wobei diese Informationen als Grundlage für 

Innovationsaktivitäten dienten (Slater & Narver, 1998, S. 1002). Diese Informationen wurden 

manchmal aus dem Zusammenhang gerissen, die F&E-Gruppen verstanden sie nicht gut genug, 

ihre Relevanz war unklar oder sie wurden nicht richtig priorisiert (Narver et al., 2004, S. 343 

f.). Umgekehrt können F&E-Gruppen, indem sie sich durch Kundenethnographie in die 

Bedürfnisse der Kunden hineinversetzen, Produktkonzepte erstellen, die auf spezifische und 

relevante Kundenbedürfnisse ausgerichtet sind, und diese durch direkte Tests mit den 

Kundenethnographie
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Anwendern auch bestätigen (Florén & Frishammar, 2012, S. 22; Rosenthal & Capper, 2006, S. 

216). Kundenethnografische Erkenntnisse schaffen ein greifbares Kundenbild, sodass die 

Neuproduktentwicklung besser auf Kundenbedürfnisse abgestimmt werden kann (Cayla & 

Arnould, 2013, S. 1; Meyer, Crane & Lee, 2016, S. 705). 

Obwohl Argumente vorgebracht wurden, dass Ethnographie nicht nur von Vorteil sei, weil sie 

mit großem Aufwand verbunden sei (Cayla & Arnould, 2013, S. 1), Theorien und Annahmen 

auf unzureichenden Daten basiere (van Maanen, 1979, S. 540) und einen sogenannten 

organisationsweiten Kundenfetisch erzeuge und dadurch zu unrealistischen Kundenbildern 

führen könne (Arnould & Cayla, 2015, S. 1361), führt Kundenethnographie andererseits auch 

dazu, dass Entwickler sich tiefergehender mit den latenten Bedürfnissen ihrer Kunden 

beschäftigen und für diese Empathie aufbauen (Mattelmäki et al., 2014, S. 68 f.). Dies wird die 

Beteiligung an und die Motivation für die Problemlösung erhöhen. Außerdem kann das 

Platzieren des Aufwandes in der frühen Phase spätere, größere Änderungen verhindern und 

dadurch zum Neuproduktentwicklungserfolg beitragen. Da diese Studie Kundenethnographie 

als Praktik auf Gruppenebene untersucht, sollten organisationsweite negative Effekte wie 

Kundenfetisch nicht relevant sein, da Gruppen, die Kundenethnographie durchführen, sich 

nicht auf Informationen aus der Organisation verlassen, sondern selbst latente 

Kundenbedürfnisse erforschen. Daher lässt sich argumentieren, dass die positiven Effekte der 

Kundenethnographie die negativen Effekte übersteigen, vor allem wegen neuer und 

hochrelevanter, von der Gruppe gesammelter Erkenntnisse über latente Kundenbedürfnisse. Es 

lässt sich also zusammenfassend argumentieren, dass Kundenethnographie über die klassische 

Kundeninformationsbeschaffung hinaus zum Erfolg der Neuproduktentwicklung beiträgt 

(Carlgren et al., 2016a, S. 349 ff.; Narver et al., 2004, S. 334; Rosenthal & Capper, 2006, S. 

215; Schweitzer et al., 2016, S. 545; Stock & Zacharias, 2011, S. 874): 

Hypothese 6.1:  Kundenethnographie hat eine positive Beziehung zum Erfolg der 

Neuproduktentwicklung, die über die der traditionellen 

Kundeninformationsbeschaffung hinausgeht. 

6.2.2 Der moderierende Effekt des innovativen Arbeitsverhaltens 

Darüber hinaus könnten die Randbedingungen des internen und externen Kontextes der F&E-

Gruppe die gemischten Befunde zum Nutzen von Kundenethnographie (Arnould & Cayla, 
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2015, S. 1380 f.; Goffin et al., 2012, S. 52; van Maanen, 1979, S. 543) erklären. Die Einführung 

und Anwendung ethnographischer Methoden kann schwierig sein, da während des gesamten 

Prozesses viele Entscheidungen getroffen werden müssen. Einige Anwender von Ethnographie 

liefern bessere und realistischere Ergebnisse als andere (Carlgren et al., 2016a, S. 354; 

Rosenthal & Capper, 2006, S. 223). Manchmal werden diese erfahrenen Ethnographen in ihrer 

Organisation sogar als “Gurus” wahrgenommen (Arnould & Cayla, 2015, S. 1368). Da 

Ethnographie auch eine kreative Aufgabe ist (Liedtka, Kumar & Whitney, 2007, S. 49 f.), lässt 

sich argumentieren, dass nicht nur die Erfahrung, sondern auch das innovative Arbeitsverhalten 

der F&E-Gruppe eine besonders entscheidende Rolle für die effektive Anwendung der 

Kundenethnographie spielt: Je innovativer die F&E-Gruppe, desto größer ist die Chance, 

erfolgreiche Produkte oder Dienstleistungen auf der Grundlage ethnographischer Erkenntnisse 

zu entwickeln. Nach Scott und Bruce (1994, S. 581 f.) setzt sich innovatives Arbeitsverhalten 

aus drei Dimensionen zusammen: (1) Ideengenerierung, (2) Vorantreiben von Ideen und (3) 

Ideenumsetzung. Ideengenerierung beschreibt die Schaffung nützlicher Ideen im geschäftlichen 

Kontext (Dorenbosch et al., 2005, S. 130). Vorantreiben von Ideen lässt sich durch eine gewisse 

Beharrlichkeit bei der Suche nach möglichen Sponsoren und der nötigen Überzeugungsarbeit 

für eine Idee beschreiben (Yuan & Woodman, 2010, S. 324), während Ideenrealisierung die 

Bereitschaft beschreibt, neue Ideen nicht nur zu diskutieren, sondern auch umzusetzen (Janssen, 

2000, S. 288). Erstens lässt sich argumentieren, dass ein stärkerer Ideengenerierungszwang zu 

einer besseren Nutzung ethnographischer Erkenntnisse führen kann, da die F&E-Gruppe deren 

geschäftliche Relevanz besser versteht. Zweitens kann die Fähigkeit, Ideen bei potentiellen 

Sponsoren zu bewerben, zu einer größeren Wirkung von Innovationen auf der Grundlage der 

Ethnographie führen, da die Erkenntnisse neu sind und die Organisation sie erst noch verstehen 

muss. Drittens ist die Fähigkeit, ethnographische Erkenntnisse in konkrete Produkte und 

Dienstleistungen umzusetzen, von entscheidender Bedeutung für erfolgreiche 

Kundenethnographie. F&E-Gruppen mit einem höheren innovativen Arbeitsverhalten werden 

also mit Hilfe von Kundenethnographie noch erfolgreicher sein, was sich durch einen positiven 

Interaktionseffekt widerspiegeln wird. Da die klassische Kundeninformationsbeschaffung nicht 

unbedingt Kreativität erfordert, werden keine Wechselwirkungen zwischen der 

Kundeninformationsbeschaffung und dem innovativen Arbeitsverhalten in ihrem Verhältnis 

zum Erfolg der Neuproduktentwicklung zu beobachten sein (Stock & Zacharias, 2011, S. 874). 

Folglich lässt sich argumentieren: 
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Hypothese 6.2:  Innovatives Arbeitsverhalten moderiert die Beziehung zwischen 

Kundenethnographie und Erfolg der Neuproduktentwicklung positiv, 

trägt aber nicht zu weiteren Vorteilen bei der traditionellen 

Kundeninformationsbeschaffung bei. 

6.2.3 Die Dreifach-Moderation von Design Thinking Praktiken, innovativem 

Arbeitsverhalten und Innovationsgrad 

Schließlich kann argumentiert werden, dass ethnographische Methoden für F&E-Gruppen, die 

ein hochinnovatives Arbeitsverhalten zeigen, insbesondere in Kontexten mit einem höheren 

Innovationsgrad von höherer Relevanz sind (Kock et al., 2011, S. 30 ff.; Schultz et al., 2013, S. 

94 f.). In Anlehnung an existierende Forschung wird der Innovationsgrad in dieser Studie als 

ein Kontextfaktor verstanden, der die Eigenschaften der Entwicklungsaufgabe beschreibt 

(Schultz et al., 2013, S. 94). Der Innovationsgrad besteht aus dem Grad der Neuheit in den vier 

Dimensionen Markt, Technologie, Organisation und Umwelt. Marktinnovation beschreibt die 

Neuheit des Kundennutzens, die Bedienung von bisher übersehenen Kunden oder sogar die 

Schaffung eines völlig neuen Marktes (Chandy & Tellis, 1998, S. 474 f.). Technologische 

Innovation bezieht sich auf grundlegende Veränderungen in der verwendeten Technologie, 

welche Leistungssteigerungen oder sogar die Kannibalisierung früherer Produkte ermöglichen 

(Chandy & Tellis, 1998, S. 477; Garcia & Calantone, 2002, S. 110). Organisatorische 

Innovation beschreibt Veränderungen in der Organisationsstruktur, den Qualifikationen sowie 

den Prozessen, die im Zuge der Entwicklung eines Produkts oder einer Dienstleistung 

entstehen. Umweltinnovation ist die Notwendigkeit, auf Grund einer Innovation eine neue 

Infrastruktur aufzubauen, regulatorische Rahmenbedingungen anzupassen oder zu schaffen 

sowie Interaktionsprozesse mit Dritten zu verändern (Schultz et al., 2013, S. 95). 

Ein höherer Innovationsgrad erhöht die Aufgabenunsicherheit (Salomo, Weise & Gemünden, 

2007, S. 286), da neue Technologien oft auf bisher nicht erfüllte Kundenbedürfnisse eingehen 

(Kock et al., 2011, S. 31). Folglich sind sich Kunden ihrer nicht erfüllten Bedürfnisse 

möglicherweise nicht bewusst und können sie nicht explizit angeben (Slater & Narver, 1998, 

S. 1002). Umgekehrt sind bei relativ geringem Innovationsgrad die Kundenbedürfnisse besser 

bekannt und können explizit angegeben werden (Narver & Slater, 1990, S. 21 f.). 

Kundenethnographie ermöglicht es F&E-Gruppen, latente Bedürfnisse zu erschließen, die den 
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Kunden vielleicht gar nicht bewusst sind. Ein höherer Innovationsgrad könnte daher die 

potentielle Relevanz von Kundenethnographie erhöhen. Umgekehrt sind F&E-Gruppen eher 

geneigt, ethnographische Methoden zu berücksichtigen, wenn sie mit hochinnovativen 

Kontexten konfrontiert sind, in denen die Kundenbedürfnisse weniger explizit sind. 

Kundenethnographie wird also bei hohem Innovationsgrad eine stärkere Beziehung zum Erfolg 

der Neuproduktentwicklung haben. 

Darüber hinaus steigen die Anforderungen an die F&E-Gruppe mit zunehmendem 

Innovationsgrad (Yuan & Woodman, 2010, S. 323 f.). Die mit Kundenethnographie 

verbundenen potentiellen Probleme, wie z.B. Kundenfetisch und unzureichende Daten für gute 

Entscheidungen in der Neuproduktentwicklung (Arnould & Cayla, 2015, S. 1361; Carlgren et 

al., 2016a, S. 354; Postma et al., 2012, S. 66) sind bei hohem Innovationsgrad auffälliger. 

Letzteres ist auf den neuen Kontext und die hohe Unsicherheit über Markt, Technologie, 

Umfeld und Organisation zurückzuführen. Diese Unsicherheit kann zu Schwierigkeiten bei der 

Schaffung eines gemeinsamen Verständnisses der potentiellen Kundenbedürfnisse führen, was 

die erfolgreiche Anwendung der Ethnographie erschweren könnte. Wenn also ein schlechtes 

innovatives Arbeitsverhalten vorliegt und der Innovationsgrad der Aufgabe hoch ist, werden 

sich die negativen Aspekte der Kundenethnographie wahrscheinlich durchsetzen. Um diese 

Fallstricke erfolgreich zu bewältigen, wird das innovative Arbeitsverhalten umso relevanter für 

den Nutzen von Kundenethnographie, je höher der Innovationsgrad der Aufgabe ist: 

Hypothese 6.3: Kundenethnographie und innovatives Arbeitsverhalten zeigen eine 

noch stärkere Komplementarität in ihrem Verhältnis zum Erfolg der 

Neuproduktentwicklung, wenn der Innovationsgrad hoch ist (positive 

Dreifach-Interaktion). 

6.3 Methoden 
Zur Beantwortung der Forschungsfrage wird in dieser Studie auf quantitative Daten 

zurückgegriffen. Die Datenerhebung und die Stichprobe werden in Kapitel 6.3.1 beschrieben. 

Anschließend wird die Operationalisierung der Konstrukte in Kapitel 6.3.2 erläutert, bevor in 

Kapitel 6.3.3 auf mögliche Methodenverzerrung näher eingegangen wird. 



Studie IV – Kundenethnographie | 146 

 

6.3.1 Datenerhebung und Stichprobe 

Da Kundenethnographie in der Neuproduktentwicklung in der Regel eine Gruppenaktivität ist 

(Rosenthal & Capper, 2006, S. 230), stehen F&E-Gruppen eines großen 

Technologieunternehmens als Analyseeinheit im Fokus dieser Studie. Das Unternehmen, bei 

dem die Daten dieser Studie gesammelt wurden, ist im Maschinenbau tätig, beschäftigt 

weltweit mehr als 32.000 Mitarbeiter und verfügt über ein sehr vielfältiges Produktportfolio. 

Es ist in mehr als 80 Ländern vertreten und erzielt einen Umsatz von 5,4 Milliarden Euro. Mit 

einer F&E-Quote von 6% investiert es fast doppelt so viel in seine F&E-Aktivitäten wie der 

Branchenstandard. Alle 199 F&E-Gruppenleiter mit Aufgaben in der Neuproduktentwicklung, 

in der Regel mit Berufsbezeichnungen wie F&E-Manager, Innovationsmanager oder 

Produktmanager, wurden mittels eines personalisierten Online-Fragebogens befragt, der sich 

auf die frühe Innovationsphase auf Gruppenebene konzentrierte. Die frühe Innovationsphase 

unterscheidet sich in diesem Unternehmen formal von den Aktivitäten der 

Neuproduktentwicklung und gewährleistet so ein gemeinsames Verständnis des Fokus des 

Fragebogens. Den Teilnehmern wurde absolute Vertraulichkeit und Anonymität versprochen. 

Obwohl die Teilnehmer alle Teil desselben Unternehmens waren, gehörten sie zu sehr 

unterschiedlichen Geschäftsbereichen, die verschiedene Technologien in unterschiedlichen 

Branchen entwickeln. Insgesamt wurden 156 Fragebögen vollständig ausgefüllt, was einer 

Rücklaufquote von 78% entspricht. Es fanden sich keine Muster bei den Nicht-Befragten in 

Bezug auf Geschlecht, Alter und Zugehörigkeit zu den Geschäftseinheiten. 

Der Autor hatte die Möglichkeit, einen tiefen Einblick in die Innovations- und F&E-Prozesse 

des Unternehmens zu erhalten. Durch die Teilnahme an verschiedenen Treffen und Workshops 

von Innovations- und Neuproduktentwicklungs-Projekten sowie durch Interviews mit Experten 

aus der Abteilung Innovationsmanagement sowie mit mehreren F&E-Managern konnte ein 

gutes Verständnis für die Merkmale der frühen Innovationsphase des Unternehmens und seine 

Praxis der Kundenethnographie erarbeitet werden. Um die Repräsentativität, Spezifität, 

Klarheit und Gültigkeit der Fragebogenitems zu gewährleisten, wurden diese mit zehn Experten 

aus der Wissenschaft und dem Innovations- und F&E-Management des Unternehmens 

überprüft und diskutiert. Mit acht Teilnehmern wurden Pre-Tests durchgeführt, um das 

gemeinsame Verständnis der Fragebogenitems zu überprüfen und allgemeines Feedback zu 

sammeln. Anschließend wurden verbleibende Unklarheiten beseitigt, was zu geringfügigen 

Anpassungen des Fragebogens führte. 
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Tabelle 6.1: Deskriptive Statistik und Korrelationen 
Konstrukt Mittelwert  Std.-Abw. 1 2 3 4 5 6 7 8 

1 Neuproduktentwicklungserfolg 4.36 1.13 .76                

2 Kundeninformationsbeschaffung 4.28 1.33 0.25 * .73              

3 Kundenethnographie 3.61 1.39 0.29 * 0.58 * .79            

4 Innovatives Arbeitsverhalten 4.54 0.97 0.24 * 0.37 * 0.28 * .78          

5 Innovationsgrad 3.55 0.97 0.23 * 0.32 * 0.40 * 0.32 * .80        

6 Größe der F&E-Gruppe 9.64 10.00 -0.05  -0.04  0.01  -0.17 * -0.01  --      

7 Turbulenz 3.19 1.19 0.14   0.24 * 0.20 * 0.26 * 0.51 * 0.06   .74    

8 Ressourcenverfügbarkeit 3.91 1.27 0.20 * 0.24 * 0.15  0.40 * 0.26 * -0.03  0.07  .70  

9 Geschäftsfeld 0.53 0.50 0.05  -0.22 * -0.02  0.10  -0.01  0.06  0.05  0.13  

Alle Fragebogenitems wurden auf einer siebenstufigen Likert-Skala von 1 bis 7 gemessen; Mittelwerte und 
Standardabweichungen wurden aus dem einfachen Durchschnitt der Skalen berechnet. Die Größe der F&E-Gruppe 
wurde anhand der tatsächlichen Anzahl der Mitarbeiter mit einer Zahl und die Zugehörigkeit zu einer 
Geschäftseinheit anhand eines Dummys gemessen. Die Diagonale zeigt die Quadratwurzel des AVE, falls 
zutreffend. Alle Korrelationen, die größer als .15 sind, sind signifikant; * p < .05; n = 154. 

Im Durchschnitt beschäftigte jede F&E-Gruppe der Stichprobe zehn Mitarbeiter, von denen 

mehr als neunzig Prozent seit mehr als sechs Jahren und achtundfünfzig Prozent seit mehr als 

zwölf Jahren im Unternehmen tätig waren. Dreiundsechzig Prozent der Mitarbeiter waren seit 

mehr als drei Jahren in ihrer jetzigen Position, während nur acht Prozent eine Amtszeit von 

weniger als einem Jahr hatten. 

6.3.2 Operationalisierung der Konstrukte 

Für die Studie wurden ausschließlich Messungkonstrukte aus früheren Studien genutzt und für 

alle Analysen etablierte Methoden verwendet. Bei Bedarf wurden die Formulierungen der 

Fragebogenitems aus der Literatur leicht an den Kontext der Studie angepasst. Alle Variablen 

wurden mit mehrteiligen Likert-Skalen von 1 (“stimme überhaupt nicht zu”) bis 7 (“stimme 

voll zu”) gemessen. Alle Skalen wurden mit Hilfe einer Hauptkomponentenanalyse überprüft, 

jede Skala lud auf einen einzigen Faktor mit Eigenwerten größer als eins. Die Zuverlässigkeit 

der Skalen wurde mit Cronbachs Alpha mit einem Grenzwert von .7 getestet (Hair et al., 2014, 

S. 123). Mit Hilfe einer konfirmatorischen Faktoranalyse wurde die Validität des Messmodells 

getestet, bevor die Hypothesen anhand von Regressionsanalysen mit Interaktionstermen 

getestet wurden. Im Anhang A4 sind alle verwendeten Fragebogenitems und deren 

Validierungsstatistiken aufgelistet. Tabelle 6.1 zeigt die deskriptiven Statistiken und 

Korrelationen aller Variablen sowie die Ergebnisse der konfirmatorischen Faktoranalyse. 
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6.3.2.1 Abhängige Variable 

Der Neuproduktentwicklungserfolg wurde mit den sechs Dimensionen Umsatz und 

Marktanteil, Rentabilität, Leistungs- und Qualitätsspezifikationen, Zeitpunkt der 

Markteinführung, Kundenakzeptanz und Kundenzufriedenheit gemessen (Calantone, Garcia & 

Droge, 2003, S. 102; Salomo et al., 2007, S. 302). 

6.3.2.2 Unabhängige Variablen 

Es wurden drei Fragen verwendet, um Kundenethnographie als das Ausmaß der 

Kundenbeobachtung in deren eigenen Umfeld sowie als die Suche nach unartikulierten 

Bedürfnissen der Kunden für die Produktwahl zu messen (Bertels, Koen & Kleinschmidt, 2008, 

S. 14). Zur Messung der klassischen Methode zur Gewinnung von Kundeninformationen 

wurden drei Fragen von Stock und Zacharias (2011, S. 884) verwendet, um die Intensität der 

Kundeninformationsbeschaffung hinsichtlich der explizit angegebenen Ziele und Bedürfnisse 

der Kunden zu messen. Da F&E-Gruppen, die Kundenethnographie durchführen, vermutlich 

auch klassische Methoden zur Gewinnung von Kundeninformationen verwenden, ist es nicht 

verwunderlich, dass sich Kundenethnographie und Kundeninformationsbeschaffung Varianz 

teilen (33,6%). Dennoch zeigte eine Hauptkomponentenanalyse, dass es sich um 

unterschiedliche Konstrukte handelt: Die Items beider Konstrukte luden eindeutig auf ihre 

jeweiligen Faktoren, mit Querladungen kleiner als .30. Weiterhin zeigte eine konfirmatorische 

Faktoranalyse, dass das Modell, in dem alle sechs Items auf einen einzigen Faktor geladen 

wurden, einen signifikant schlechteren Fit hatte (Root Mean Squared Error of Approximation 

[RMSEA] = .174, Comparative Fit Index [CFI] = .887 und Standardized Root Mean Square 

Residual [SRMR] = .067, χ²(9) = 51,17) als das Modell mit zwei Faktoren (RMSEA = .053, 

CFI = .991, SRMR = .033, χ²(8) = 11,48). Die χ²-Differenz zwischen den Modellen war hoch 

signifikant (Δχ² = 39,69, p = 0,000), und das Konfidenzintervall der Kovarianz zwischen den 

beiden Faktoren im Zwei-Faktor-Modell beinhaltete nicht „null“. Diese Ergebnisse deuten auf 

Diskriminanzvalidität hin. Beide Konstrukte wurden in allen folgenden Analysen separat 

genutzt. 

6.3.2.3 Moderierende Variablen 

Innovatives Arbeitsverhalten wurde mit Hilfe eines dreidimensionalen Konstrukts zweiter 

Ordnung erfasst, das Ideengenerierung, Vorantreiben von Ideen und Ideenumsetzung umfasst 

(Dorenbosch et al., 2005, S. 133 f.; Scott & Bruce, 1994, S. 607; Yuan & Woodman, 2010, S. 

341). Darüber wurde der Innovationsgrad, ebenso als Konstrukt zweiter Ordnung, als Neuheit 
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in den vier Dimensionen Markt, Technologie, Organisation und Umwelt gemessen (Kock et al., 

2011, S. 43; Schultz et al., 2013, S. 109). Eine Hauptkomponentenanalyse ergab, dass die Items 

der beiden Dimensionen Markt- und Technologie deutlich auf getrennte Faktoren luden, 

während Umwelt- und Organisationsinnovation auf einen weiteren, dritten Faktor luden. 

Darüber hinaus zeigte eine konfirmatorische Faktoranalyse, dass das Vier-Faktoren-Modell 

nicht konvergierte, während der Fit des Drei-Faktoren-Modells aus den Faktoren Markt und 

Technologie sowie eines dritten Faktors aus Umwelt und Organisation gut war (RMSEA = 

.079, CFI = .943, SRMR = .055). Daher wurde dieses Drei-Faktor-Modell in allen weiteren 

Berechnungen verwendet.  

6.3.2.4 Kontrollvariablen 

Um für externe Einflüsse zu kontrollieren, wurden die Größe der F&E-Gruppe, die 

Zugehörigkeit zu den Geschäftseinheiten, die Turbulenz des Umfelds und die Verfügbarkeit 

von Ressourcen in das Modell integriert. Da die Größe der F&E-Gruppe Interaktionsprozesse 

in der F&E-Gruppe beeinflussen kann und sich damit auf die Ergebnisse auswirken könnte, ist 

sie eine wichtige Kontrollvariable. Sie wurde an der Anzahl der Vollzeitmitarbeiter der F&E-

Gruppe gemessen. Weiterhin wurde mit einem Dummy für die Zugehörigkeit der F&E-Gruppe 

zu ihrer Geschäftseinheit kontrolliert, um auszuschließen, dass die Beziehungen in der Analyse 

vom allgemeinen Erfolg der Geschäftseinheit abhängen können. Da Kundenethnographie 

Ressourcen in einer frühen Phase des Innovationsprozesses bindet, in der oftmals keine 

Ressourcen allokiert werden, ist es denkbar, dass Kundenethnographie nur von F&E-Gruppen 

genutzt werden kann, die über Ressourcen verfügen um Ideen voranzubringen. Daher wird für 

die Ressourcenverfügbarkeit mit Items von Griffiths-Hemans und Grover (2006, S. 36) 

kontrolliert. Darüber hinaus sind turbulente Umgebungen für F&E-Gruppen eine 

Herausforderung, da Markt- oder Technologieinformationen unerwartet auftreten und sich 

jederzeit ändern können. Abhängig von den Turbulenzen in der Umgebung kann es daher 

notwendig sein, die Informationsgewinnung expliziter und latenter Kundenbedürfnisse 

unterschiedlich anzugehen. Daher wird die Turbulenz der Umgebung als Kontrollvariable in 

die Analyse einbezogen, wobei Fragen von Sethi und Iqbal (2008) verwendet werden.  
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6.3.3 Methodenverzerrung 

Da Methodenverzerrung die Stichprobe dieser Studie beeinflussen könnte, wurden Verfahren 

von Podsakoff et al. (2003, S. 890 ff.) befolgt, um diese zu minimieren. Mehrere Maßnahmen 

wurden ergriffen, um bei der Gestaltung des Fragebogens Methodenverzerrung zu reduzieren: 

Mit Hilfe von Vorstudien wurde sichergestellt, dass das Wissen und Verständnis der Befragten 

mit dem Wortlaut des Fragebogens abgestimmt war. Für die Hauptstudie wurden die 

Teilnehmer persönlich angesprochen, um ihre Motivation zur Teilnahme zu erhöhen 

(MacKenzie & Podsakoff, 2012, S. 546 ff.). Zu Beginn des Fragebogens wurden die 

Informanten darüber informiert, dass sie anonym und ihre Daten vertraulich bleiben, sowie dass 

es keine richtigen oder falschen Antworten gibt. Sie wurden außerdem dazu aufgefordert, die 

Fragen so ehrlich wie möglich zu beantworten und das gesamte Spektrum der Skala für ihre 

Antworten zu nutzen. Fragen, die unabhängige und abhängige Variablen repräsentieren, 

wurden im Fragebogen klar getrennt und ihre Reihenfolge innerhalb der Gruppe von Fragen 

eines Konstrukts nach Möglichkeit zufällig angeordnet (Standing & Shearson, 2010, S. 611 f.). 

So wurde es den Teilnehmern erschwert, eine Verbindung zwischen den Fragen zu erraten. 

Folglich wurde die Möglichkeit reduziert, dass die Teilnehmer ihre Antworten so abändern, 

dass sie gesellschaftlich wünschenswerter sind oder mit dem übereinstimmen, was ihrer 

Meinung nach die Forscher von ihnen erwarten würden (MacKenzie & Podsakoff, 2012, S. 548 

f.). 

Darüber hinaus wurde mit einer Hauptkomponentenanalyse der Ein-Faktortest von Harman 

durchgeführt, um die Anzahl der Faktoren zu ermitteln, die in den Daten existieren (Podsakoff 

& Organ, 1986, S. 536). Acht Faktoren mit Eigenwerten größer als 1 erklärten 70% der Varianz, 

während der größte Faktor nur 25% erklärte. In Anlehnung an McFarlin und Sweeney (1992, 

S. 633 ff.) wurde eine konfirmatorische Faktoranalyse berechnet, in der alle Fragebogenitems 

auf einen einzigen Faktor geladen wurden. Das Modell hatte einen sehr schlechten Fit (RMSEA 

= .149, CFI = .349, SRMR = .145). Die beschriebenen Messungen und Ergebnisse deuten 

darauf hin, dass Methodenverzerrung in dieser Studie keine ernsthafte Einschränkung darstellen 

sollte. 
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6.4 Ergebnisse 
Alle Hypothesen wurden mit Hilfe von hierarchischen Ordinary-Least-Squares-

Regressionsanalysen mit Interaktionstermen getestet. Tabelle 6.2 zeigt die Ergebnisse der 

Regressionsanalysen. Keines der Modelle in dieser Studie zeigt einen Hinweis auf Multi-

Kollinearität: Alle Varianz-Inflationsfaktoren liegen deutlich unter dem Grenzwert von 10 

(Hair et al., 2014, S. 200), mit einem Mittelwert von 1,93 und einem Maximum von 2,91. 

Hypothese 6.1 wird durch Modell 1 gestützt, welches einen positiv signifikanten 

Zusammenhang zwischen Kundenethnographie und Neuproduktentwicklungserfolg (b = .17, p 

= .031), aber einen nicht signifikanten direkten Zusammenhang zwischen traditioneller 

Kundeninformationsbeschaffung und Neuproduktentwicklungserfolg (b = .08, p = .382) 

aufzeigt. Die Kontrollvariablen Größe der F&E-Gruppe, Zugehörigkeit zur Geschäftseinheit, 

Umweltturbulenz und Ressourcenverfügbarkeit zeigen keine signifikanten Zusammenhänge. 

Hypothese 6.2 deutet darauf hin, dass innovatives Arbeitsverhalten den Zusammenhang 

zwischen Kundenethnographie und Neuproduktentwicklungserfolg moderiert. Diese 

Hypothese wurde mit Interaktionstermen nach den Verfahren von Aiken, West und Reno (1991, 

S. 9–27) getestet. Sobald ein Interaktionsterm eine signifikante Beziehung zur abhängigen 

Variable hat und die Einbeziehung des Interaktionsterms die erklärte Varianz des Modells 

signifikant erhöht, kann von einem Interaktionseffekt ausgegangen werden. Wenn der 

Interaktionseffekt positiv ist, kann davon ausgegangen werden, dass die Kombination der 

interagierenden Variablen mehr Wert erzeugt als jede Variable einzeln. Daher wurde in Modell 

2 der Interaktionsterm, der durch die Multiplikation der Variablen Kundenethnographie und 

Innovatives Arbeitsverhalten gebildet wurde, sowie die direkte Beziehung des Innovativen 

Arbeitsverhaltens hinzugefügt. Der Interaktionsterm zwischen Kundenethnographie und 

Innovativem Arbeitsverhalten ist signifikant und positiv (b = .13, p = .034). Darüber hinaus 

erklärt Modell 2 deutlich mehr Varianz im Neuproduktentwicklungserfolg als Modell 1 (ΔR2 = 

.03). Modell 3 fügt zusätzlich den Interaktionsterm zwischen klassischer 

Kundeninformationsgewinnung und Innovativem Arbeitsverhalten hinzu, der keinen 

signifikanten Zusammenhang mit dem Neuproduktentwicklungserfolg aufweist (b = -.14, p = 

.10, ΔR2 = .01). Hypothese 6.2 wird daher unterstützt. 
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Tabelle 6.2: Regressionsergebnisse 
 Neuproduktentwicklungserfolg 

 (1) (2) (3) (4) (5) 
Geschäftsfeld -. 13 -. 08 -. 10 -. 05 -. 06 
 [. 18] [. 18] [. 18] [. 18] [. 18]  
      
Größe der F&E-Gruppe -. 01 . 00 . 00 . 00 . 00 
 [. 01] [. 01] [. 01] [. 01] [. 01]  
      
Umweltturbulenzen . 06 . 06 . 06 . 05 . 04 
 [. 08] [. 08] [. 08] [. 09] [. 08]  
      
Ressourcenverfügbarkeit . 12 . 13 . 13 . 12 . 08 
 [. 07] [. 08] [. 08] [. 08] [. 08]  
      
Kundeninformationsbeschaffung . 08 . 04 . 06 . 06 . 14 
 [. 09] [. 09] [. 09] [. 09] [. 09]  
      
Kundenethnographie . 17* . 17* . 16* . 11 . 04 
 [. 08] [. 08] [. 08] [. 08] [. 08]  
      
Innovatives Arbeitsverhalten  . 10 . 11 . 03 . 08 
  [. 11] [. 11] [. 11] [. 11]  
      
Kundenethnographie × Innovatives Arbeitsverhalten  . 13* . 21** . 19* . 18*  
  [. 06] [. 08] [. 08] [. 08]  
      
Kundeninformationsbeschaffung × Innovatives Arbeitsverhalten   -. 14 -. 16 -. 17*  
   [. 08] [. 08] [. 08]  
      
Innovationsgrad    . 00 . 07 
    [. 12] [. 12]  
      
Innovatives Arbeitsverhalten × Innovationsgrad    . 10 . 17 
    [. 10] [. 10]  
      
Kundenethnographie × Innovationsgrad    . 04 . 06 
    [. 08] [. 07]  
      
Kundenethnographie × Innovatives Arbeitsverhalten    . 13* . 27** 
× Innovationsgrad    [.06] [.07]  
      
Kundeninformationsbeschaffung × Innovationsgrad     -.04 
     [.09]  
      
Kundeninformationsbeschaffung × Innovatives Arbeitsverhalten      -.22** 
× Innovationsgrad     [.07]  
      
Konstante 3.80** 3.72** 3.71** 3.73** 3.91** 
 [.42] [.44] [.44] [.48] [.47]  
      
R-Quadrat .13 .16 .17 .22 .27 
Angepasstes R-Quadrat .09 .11 .12 .15 .19 
F-Statistik 3.54 3.42 3.38 3.02 3.35 
* p < .05, ** p < .01, n = 154, Standardfehler in eckigen Klammern, p-Werte in runden Klammern 
   



Studie IV – Kundenethnographie | 153 

 

Modell 4 beinhaltet die Dreifach-Interaktion aus Kundenethnographie, innovativem 

Arbeitsverhalten und Innovationsgrad, sowie die entsprechenden Interaktionen niederer 

Ordnung. Die Zunahme der erklärten Varianz ist signifikant (ΔR2 = .05), und die Dreifach-

Interaktion zeigt eine hoch signifikante positive Beziehung zum Erfolg der 

Neuproduktentwicklung (b = -.13, p = -.027). Die Natur der Interaktion wird in Abbildung 6.2 

sichtbar, die die Simple Slopes von Kundenethnographie und Innovativem Arbeitsverhalten in 

Bezug auf unterschiedlich hohe Innovationsgrade visualisiert. Hohe (niedrige) Werte sind der 

Mittelwert plus (minus) eine Standardabweichung. Abbildung 6.2 zeigt, dass F&E-Gruppen mit 

hochinnovativem Arbeitsverhalten, die Kundenethnographie in einem hochinnovativen Umfeld 

betreiben, den größten Mehrwert durch den Einsatz von Kundenethnographie in der 

Neuproduktentwicklung erzielen. Eine Average Marginal Effects Analyse ergibt, dass nur 

dieser Plot signifikant ist (dy/dx = .455, p = .000), zu den anderen Zuständen lässt sich keine 

Aussage fällen (graue Plots in Abbildung 6.2). Die Ergebnisse unterstützen daher Hypothese 

6.3, da die komplementären Effekte von Kundenethnographie und innovativem 

Arbeitsverhalten mit zunehmendem Innovationsgrad stärker werden. 
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Abbildung 6.2: Simple Slopes Analyse für die Dreifachinteraktion Kundenethnographie 

× Innovatives Arbeitsverhalten × Innovationsgrad 

Beziehung zwischen Kundenethnographie und Neuproduktentwicklungserfolg, moderiert 

durch den internen Kontingenzfaktor Innovatives Arbeitsverhalten und den externen 

Kontingenzfaktor Innovationsgrad. Nur der Average Marginal Effect des schwarzen, 

durchgezogenen Plots ist signifikant. M = Mittelwert, SD = Standardabweichung.  

Als zusätzliche Analyse wird in Modell 5 der zweite Dreifach-Interaktionsterm zwischen 

Kundeninformationsbeschaffung, Innovativem Arbeitsverhalten und Innovationsgrad 

hinzugefügt (b = -.22, p = .005), der eine hoch signifikante, aber negative Beziehung zum Erfolg 

der Neuproduktentwicklung offenbart. Allerdings war es nicht möglich, diese signifikant 

negative Dreifach-Interaktion zu reproduzieren, wenn Kundenethnographie und ihre jeweiligen 

Interaktionsbedingungen nicht in das Modell einbezogen wurden. Folglich sollte dieses 

Ergebnis mit Vorsicht diskutiert werden. 
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6.4.1 Prüfung auf Robustheit 

Zusätzlich wurden mehrere Robustheitsprüfungen durchgeführt, um die Validität der 

Ergebnisse zu überprüfen. Erstens wurden, da klassische Kundeninformationsbeschaffung und 

Kundenethnographie einen signifikanten Anteil Varianz (36,4%) teilen, unabhängige Modelle 

berechnet, in denen jeweils nur eine der beiden Variablen Kundenethnographie und 

Kundeninformationsbeschaffung integriert wurden. Die Ergebnisse des Modells, in dem nur 

Kundenethnographie mit seinen Interaktionstermen sowie die Kontrollvariablen berücksichtig 

wurden, zeigten robust gebliebene Beziehungen von Kundenethnographie zum 

Neuproduktentwicklungserfolg. Im entsprechenden Modell, in dem nur klassische 

Kundeninformationsbeschaffung und deren Interaktionsterme berücksichtigt wurden, konnte 

kein moderierender Effekt mit Innovativem Arbeitsverhalten und Innovationsgrad beobachtet 

werden. Dies bestätigt, dass die Ergebnisse bezüglich Kundenethnographie trotz der 

Komplexität des Modells Bestand haben, jedoch der Befund der Dreifach-Interaktion von 

klassischer Kundeninformationsbeschaffung nicht interpretiert werden sollte (Modell 5), da 

dieser verzerrt sein könnte. Zweitens könnte argumentiert werden, dass die Ergebnisse 

umgekehrter Kausalität unterliegen. Beispielsweise könnten erfolgreiche F&E-Gruppen besser 

gerüstet und erfahrener sein, um mit neuen Methoden wie der Kundenethnographie zu 

experimentieren, als weniger erfolgreiche F&E-Gruppen. Obwohl die hier durchgeführte 

Querschnittsanalyse diese Möglichkeit nicht mit Sicherheit ausschließen kann, war es möglich, 

für eine Teilstichprobe (79 von 156) auf Längsschnittdaten aus einer zwei Jahre zuvor 

durchgeführten Umfrage zurückzugreifen, um die Richtung der Kausalität zu überprüfen. 

Hierzu wurde eine Regression von Kundenethnographie aus der Schwerpunktstudie auf die 

Variablen aus der vorangegangenen Umfrage – Neuproduktentwicklungserfolg, 

Innovationsgrad, Turbulenz, Größe der F&E-Gruppe und Geschäftseinheit – durchgeführt. 

Erwartungsgemäß ist nur der Innovationsgrad signifikant und positiv mit Kundenethnographie 

verbunden, jedoch nicht der Neuproduktentwicklungserfolg, womit ein Hinweis darauf 

geliefert wird, dass keine umgekehrte Kausalität vorliegt, und damit auf die Validität der 

Ergebnisse. 

6.5 Diskussion 
Wie im einführenden Beispiel gezeigt hat die F&E-Gruppe von Bosch durch ihre 

Kundenethnographie in Indien mehrere wichtige Erkenntnisse gewonnen. Die Beobachtung 
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ihrer Kunden in deren eigenen, aufgabenrelevanten Umfeld ermöglichte es den 

Produktentwicklern, sich mit ihren Kunden zu identifizieren. Sie verstanden, dass die 

Umgebung und die kulturellen Gegebenheiten die Produktanforderungen stark beeinflussen. Zu 

diesem Verständnis kamen sie durch semi-strukturierte Interviews mit Kunden, ähnlich dem 

Vorgehen in der qualitativ empirischen Forschung; durch Begleiten der Kunden in ihrem 

Tagesablauf; durch die Beobachtung in der aufgabenrelevanten Umgebung des Kunden; und 

durch die Analyse des während der Feldforschung entstandenen Foto- und Videomaterials. All 

dies ermöglichte es ihnen, neue Lösungen für das Problem der falsch verwendeten Steuergeräte 

zu entwickeln: Eine neue Abdeckung über der Steuereinheit ermöglicht es den Fahrgästen, auf 

der Armlehne zu sitzen, ohne das Bedienfeld zu beschädigen. Eine neue, symbolbasierte anstatt 

textbasierte Legende ermöglicht es Analphabeten, die Steuereinheit korrekt und sicher zu 

bedienen. Dieses anekdotische Beispiel zeigt, welchen Einfluss Kundenethnographie auf den 

Erfolg der Neuproduktentwicklung haben kann.  

Diese Studie liefert quantitativ-empirische Unterstützung für die These, dass Ethnographie 

nützlich für Innovationsaktivitäten ist (Cayla & Arnould, 2013, S. 1 f.) und erweitert damit das 

bisherige Verständnis von Ethnographie. Dabei wurde nicht nur der allgemeine Nutzen von 

Kundenethnographie durch den Zusammenhang mit dem Neuproduktentwicklungserfolg 

untersucht, sondern auch der Kontext, in dem sie am nützlichsten sein könnte. Die Ergebnisse 

dieser Studie belegen, dass die Generierung von Wissen über latente Kundenbedürfnisse in der 

frühen Innovationsphase durch Kundenethnographie positiv mit dem 

Neuproduktentwicklungserfolg zusammenhängt. Dieser Befund steht auch im Einklang mit 

früheren Forschungsberichten, wonach traditionelle Methoden im Vergleich zur 

Kundenethnographie wenig substanzielle Innovationen hervorbringen. Kundenethnographie 

dagegen kann Unternehmen helfen, komplexes menschliches Verhalten zu verstehen und für 

die Neuproduktentwicklung nutzbar zu machen, sowie die Bemühungen der 

Neuproduktentwicklung verbessern (Cayla & Arnould, 2013, S. 11 ff.; Goffin et al., 2012, S. 

52; Meyer et al., 2016, S. 711). Damit tragen die Ergebnisse dieser Studie nicht nur zur Literatur 

über Marktorientierung bei, da die Kundenethnographie als eine Praxis zur Erreichung einer 

proaktiven Marktorientierung angesehen werden kann, sondern bestätigen auch frühere 

Erkenntnisse über die Relevanz der Marktorientierung für den Erfolg der 

Neuproduktentwicklung (Lukas & Ferrell, 2000, S. 244 f.). 
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Darüber hinaus zeigen die Ergebnisse, dass Kundenethnographie noch mehr Nutzen bringt, 

wenn die F&E-Gruppe ein hochinnovatives Arbeitsverhalten zeigt, insbesondere im Vergleich 

zur ausschließlichen Verwendung traditioneller Methoden. F&E-Gruppen, die ein höheres 

Engagement in Innovationsaktivitäten aufweisen, können möglicherweise besser in der Lage 

sein, Erkenntnisse aus der Kundenethnographie umzusetzen. Dieser Befund ist besonders 

interessant, da sich die bisherige Forschung hauptsächlich auf die möglichen positiven 

Ergebnisse der Kundenethnographie konzentrierte (Goffin et al., 2012, S. 45; e.g., Meyer et al., 

2016, S. 699), aber nicht die Relevanz von Gruppenmerkmalen und Prozessen, wie z.B. 

innovativem Arbeitsverhalten, untersuchte. In der Literatur wurde mehr als einmal erwähnt, 

dass jedes Team ethnographische Methoden lernen kann (Brown, 2008, S. 91; Meyer et al., 

2016, S. 710). Obwohl diese Behauptung zutreffend sein mag, zeigen die Untersuchungen 

dieser Studie, dass die Wirksamkeit dieser Methoden stark von den Fähigkeiten der F&E-

Gruppe abhängt. Darüber hinaus ist sie auch durch den Kontext bedingt, in dem die F&E-

Gruppe arbeitet, da der Innovationsgrad diesen Effekt positiv moderiert. Kundenethnographie 

zeigt die am stärksten positive Beziehung zum Erfolg der Neuproduktentwicklung, wenn eine 

F&E-Gruppe mit hochinnovativem Arbeitsverhalten in einem hochinnovativen Kontext agiert.  

Diese Ergebnisse deuten darauf hin, dass das innovative Arbeitsverhalten der F&E-Gruppe 

besonders leistungsrelevant ist, wenn der Innovationsgrad des Kontextes berücksichtigt wird. 

Dies entspricht teilweise der bisherigen Vorstellung, dass sich Ethnographie besonders gut für 

Kontexte mit höherem Innovationsgrad eignen könnte, da dort über Markt, Technologie und 

Umwelt weniger bekannt ist. Kundenethnographie könnte daher in solchen Situationen 

besonders gut geeignet sein, um bisher unbekannte latente Kundenbedürfnisse aufzudecken 

(Goffin et al., 2012, S. 49; Meyer et al., 2016, S. 704). 

6.5.1 Theoretische Implikationen 

Diese Studie liefert mehrere Beiträge zur Literatur. Zunächst wird die Relevanz von 

Kundenethnographie in der frühen Innovationsphase durch einen positiven Zusammenhang mit 

dem Erfolg der Neuproduktentwicklung nachgewiesen. Diese Beziehung gilt auch dann, wenn 

traditionelle Formen der Kundeninformationsbeschaffung berücksichtigt werden. Existierende 

Forschung über Kundenethnographie ist weitgehend qualitativ (z.B. Arnould & Cayla, 2015; 

Meyer et al., 2016; Rosenthal & Capper, 2006) und nach bestem Wissen ist dies die erste Studie, 
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die die Wirksamkeit der Kundenethnographie in der frühen Innovationsphase quantitativ testet. 

Damit trägt diese Studie zu bestehender Forschung bei, indem die Innovationsrelevanz der 

Kundenethnographie quantitativ belegt wird. 

Zweitens trägt diese Studie zu einem tieferen Verständnis dieser Beziehung bei, indem 

Randbedingungen der Kundenethnographie explizit untersucht werden. Dabei wird deutlich, 

dass Kundenethnographie ein hochinnovatives Arbeitsverhalten erfordern könnte, um 

besonders zum Neuproduktentwicklungserfolg beizutragen. Zusätzlich scheint sie am 

nützlichsten zu sein, wenn der Innovationsgrad hoch ist. Da ethnographische Methoden 

komplexer sind als traditionelle Methoden, ist ihre Anwendung jedoch mit verschiedenen 

Problemen verbunden (Arnould & Cayla, 2015, S. 1381; van Maanen, 1979, S. 544); der Nutzen 

hängt daher stark von den Fähigkeiten der F&E-Gruppe ab. Nur wenn die F&E-Gruppe ein 

hohes innovatives Arbeitsverhalten zeigt können die Vorteile der Erstellung von frühzeitig 

getesteten und in Kundenbedürfnissen fundierten Produktkonzepten realisiert werden, die auf 

genauere Beobachtung und Interaktion mit Kunden in deren eigenen Umfeld basieren. Die 

Ergebnisse zeigen außerdem, dass der Innovationsgrad diesen wichtigen Kontingenzeffekt 

verstärkt. Da ein höherer Innovationsgrad auch das Bedienen neuer Kunden, die Nutzung neuer 

Technologien und die Veränderung von Organisationsstrukturen und regulatorischen 

Rahmenbedingungen bedeutet (Kock et al., 2011, S. 29 f.; Schultz et al., 2013, S. 94 ff.), ist für 

eine erfolgreiche Innovation ein hohes Maß an Kundenintelligenz erforderlich (Jaworski & 

Kohli, 1993, S. 65). Ideengenerierung, -förderung und -realisierung werden daher in 

hochinnovativen Umgebungen für Kundenethnographie umso relevanter; der erfolgreiche 

Einsatz hängt stark von den Fähigkeiten der F&E-Gruppe ab. Darüber hinaus lassen die 

Ergebnisse nicht den Schluss zu, dass es in Umgebungen mit einem höheren Innovationsgrad 

vorteilhaft sein könnte, ethnographische Methoden mit traditionellen Formen der 

Kundeninformationserfassung zu ergänzen (Cayla & Arnould, 2013, S. 2; Stock & Zacharias, 

2011, S. 874).  

Schließlich erweitert diese Studie das bisherige Verständnis von Kundenethnographie, indem 

diese als wichtiges Element von Design Thinking identifiziert wird, in dessen Kontext sie 

üblicherweise als User Research bezeichnet wird (Carlgren et al., 2016a, S. 355). Dies ist 

besonders relevant, da Design Thinking in letzter Zeit sowohl die Aufmerksamkeit von 

Wissenschaftlern (z.B. Elsbach & Stigliani, 2018; Kupp et al., 2017; Liedtka, 2015) als auch 

von Praktikern (z.B. Brown, 2008; Kolko, 2015) auf sich zieht. Diese Studie trägt also auch zur 
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laufenden Diskussion über die Vorteile von Design Thinking bei, indem sie eines seiner 

Kernelemente untersucht (Elsbach & Stigliani, 2018, S. 2301). Die Ergebnisse bestätigen die 

antizipierten Vorteile von User Research (Bosch-Sijtsema & Bosch, 2015, S. 794 f.; Carlgren 

et al., 2016b, S. 46; Liedtka et al., 2007, S. 48 ff.; Rosenthal & Capper, 2006, S. 215), 

adressieren aber auch frühere, kritischere Stimmen (Arnould & Cayla, 2015, S. 1381; Postma 

et al., 2012, S. 66 ff.). Durch die Kontingenzanalyse zeigt sich, dass Kundenethnographie für 

die Neuproduktentwicklung nicht unter allen Umständen von Vorteil sein muss, sondern dass 

dies vom innovativen Arbeitsverhalten der F&E-Gruppe und dem Innovationsgrad des 

Kontextes abhängt. 

6.5.2 Praktische Implikationen 

Praktiker sollten Kundenethnographie in ihren innovativeren Projekten sorgfältig und selektiv 

beleben, um die manchmal verborgenen Bedürfnisse der Kunden besser zu verstehen und somit 

bessere Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln. Wenn der Kontext der Aktivitäten der 

frühen Innovationsphase durch einen hohen Innovationsgrad charakterisiert ist, kann 

Kundenethnographie nützlich sein, indem sie latente und damit bisher unbekannte 

Kundenbedürfnisse aufdeckt. Diese können dann durch innovative Produkte oder 

Dienstleistungen gelöst werden.  

Darüber hinaus sollten Manager bei der Einführung dieser Praktiken auch die Fähigkeiten der 

F&E-Gruppe berücksichtigen. Kundenethnographie bietet viele potentielle Vorteile, aber auch 

Fallstricke. Beispielsweise können überzeugende Geschichten, die auf ethnographischen 

Erkenntnissen aus einem anderen Kontext basieren, ein gewisses Eigenleben entwickeln und 

stark beeinflussen, wie F&E-Gruppen ihre Kunden verstehen und wie sie anschließend 

Produkte und Dienstleistungen entwickeln. Folglich kann es zu Mythen kommen, die sehr 

schwer aus dem Wissensbestand der Organisation zu entfernen sind. Andere Probleme mit 

Kundenethnographie können dadurch entstehen, dass Kunden zu stark beeinflusst werden. 

Anstatt den Kunden aktiv zuzuhören geben die Forscher zu viele Informationen preis und 

bestätigen so nur ihre eigenen Annahmen, anstatt latente Bedürfnisse aufzudecken. In dieser 

Hinsicht ist es für erfolgreiche Kundenethnographie wichtig, offene Fragen zu formulieren und 

aktiv zuzuhören, was manchmal sehr schwierig sein kann. Probleme können sich auch aus der 

zwischenmenschlichen Kommunikation mit Kunden und Nutzern während der Recherche 
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ergeben, da zwischenmenschliche Konflikte oder Missverständnisse diese Gespräche ebenfalls 

stark beeinflussen können. Darüber hinaus können mit Kundenethnographie erfahrene F&E-

Gruppen ein besseres „Bauchgefühl“ dafür haben, wo sie am besten nachfragen. Sie haben 

zudem eher ein gewisses Prozessbewusstsein dafür, welche Aktivitäten sie wann durchführen 

müssen. Um Gespräche über den Tellerrand hinaus zu führen, ohne sich in den Details und den 

Blick auf das Gesamtbild zu verlieren, kann die Steuerung ethnographischer Forschung 

Erfahrung erfordern. Die richtige Schulung der F&E-Gruppen und die Möglichkeit, mit der 

Methode zu experimentieren, könnte eine Lösung für dieses Problem sein.  

Die erfolgreiche Durchführung von Kundenethnographie kann umso mehr gerade dann von 

Bedeutung sein, wenn die Komplexität und der Innovationsgrad des Problems hoch sind. 

Innovatives Arbeitsverhalten in der F&E-Gruppe kann die Wirksamkeit von 

Kundenethnographie in hochinnovativen Umgebungen beeinflussen, weshalb die 

Zusammensetzung der Gruppe in solchen Umgebungen besonders wichtig ist. 

6.5.3 Limitationen und Ausblick 

In dieser Studie wurde die Wirksamkeit von Kundenethnographie für die 

Neuproduktentwicklung unter Berücksichtigung von internen und externen 

Kontingenzfaktoren aufgezeigt und mit Design Thinking in Beziehung gesetzt. Das 

Zusammenspiel zwischen dem Fokus auf den Nutzer durch die Anwendung von 

Kundenethnographie und den anderen Kernelementen von Design Thinking – Diversität, 

Problem-Framing, Iteration und Visualisieren (Carlgren et al., 2016b, S. 46 ff.) – könnte für die 

weitere Innovationsforschung von besonderem Interesse sein, da argumentiert wird, dass 

Design Thinking nur ganzheitlich sein volles Potential entwickeln kann (Schmiedgen et al., 

2015, S. 8 ff.). Um die Wirksamkeit von Design Thinking als Ganzes zu beleuchten, ist eine 

isolierte Betrachtung seiner Elemente und deren Verknüpfung mit früheren Forschungen in der 

Innovations- und Marketingliteratur (vgl. Liedtka, 2015, S. 937), wie in dieser Studie 

geschehen, nicht ausreichend. Vielmehr benötigt das Gesamtkonzept empirisch-quantitative 

Evidenz, wie in Studie II und III begonnen. 

Diese Studie basiert auf Querschnittsdaten, die von einzelnen Informanten gewonnen wurden. 

Obwohl eine Vielzahl von Maßnahmen ergriffen wurden, um das Risiko einer Verzerrung 

durch den sogenannten „Single Informant Bias” zu minimieren, und obwohl verschiedene 
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Robustheitstests durchgeführt wurden, einschließlich der Analyse eines 

Längsschnittdatensatzes für eine Teilstichprobe zur Überprüfung umgekehrter Kausalität, 

könnten die Ergebnisse dennoch von Endogenität beeinflusst sein. 

Schließlich konzentrierte sich diese Studie auf die Folgen von Kundenethnographie und 

untersuchte nicht deren Einflussfaktoren. Die Erforschung der Einflussfaktoren von 

Kundenethnographie in der Wirtschaft ist nach wie vor rar (z.B. Mattelmäki et al., 2014; Meyer 

et al., 2016; Postma et al., 2012; Rosenthal & Capper, 2006). Es bleibt beispielsweise die Frage 

bestehen, wie ethnographische Forscher mit vertraulichen Informationen, wie z.B. neuen 

Produktideen, umgehen sollten, die, wenn sie veröffentlicht werden, möglicherweise 

Patentanmeldungen verhindern und zum Verlust von Wettbewerbsvorteilen führen könnten. 

Weitere Einflussfaktoren könnten die besonderen ethnographischen Fähigkeiten und das Klima 

der F&E-Gruppe sein. Zukünftige Forschung könnte die Praxis der Kundenethnographie 

genauer untersuchen, da nicht nur ihr Umfang, sondern auch die Natur ihrer Durchführung 

bedeutend sein könnte. Der Einfluss unterschiedlicher Erfahrung mit Kundenethnographie 

könnte ebenso wie die Entwicklung eines Maßes für die Qualität von Kundenethnographie von 

Interesse sein. 
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7 Zusammenfassende Betrachtung 

Mit den in dieser Dissertation enthaltenen Studien wurde die übergeordnete Zielstellung, die 

Wirkmechanismen von Design Thinking in Industrieunternehmen auf Team- und individueller 

Ebene sowie die Relevanz von Design Thinking für Innovationserfolg und Innovationskultur 

besser zu verstehen, adressiert. Dadurch leistet diese Arbeit einen wesentlichen Beitrag zum 

wissenschaftlichen Diskurs rund um Design Thinking aus der Innovationsperspektive; es lassen 

sich konkrete Implikationen für die Praxis ableiten. In Kapitel 7.1 wird ein Überblick über die 

übergreifenden wissenschaftlichen Implikationen gegeben, während Kapitel 7.2 den Beitrag 

zur Praxis des Design Thinking in den Vordergrund stellt. In Kapitel 7.3 werden schließlich die 

Limitationen dieser Abhandlung sowie der weitere Forschungsbedarf erläutert. 

7.1 Wissenschaftliche Implikationen 
Der hauptsächliche wissenschaftliche Beitrag dieser Arbeit liegt in der empirischen 

Operationalisierung und Betrachtung von Design Thinking im Kontext der frühen 

Innovationsphase von industrieller Forschung und Entwicklung sowie in der Integration der 

Literatur zu Design Thinking, Innovationskultur und Innovation in der 

Neuproduktentwicklung. Dabei ermöglicht diese Arbeit nicht nur die Messung von Design 

Thinking als Praktiken in Innovationsprojekten, sondern ermöglicht auch, Design Thinking mit 

anderen wichtigen Größen der Innovationsforschung in Beziehung zu setzen sowie das 

Zusammenspiel von Design Thinking mit diesen zu untersuchen. Der in der Literatur postulierte 

Zusammenhang von Innovationskultur und Design Thinking wurde im Rahmen dieser Arbeit 

bestätigt und konkretisiert. Das Zusammenspiel dieser beiden Größen wurde qualitativ-induktiv 

betrachtet und im Anschluss auf unterschiedlichen Analyseebenen im Unternehmen quantitativ 

mit den konkreten kulturellen Konstrukten Team Empowerment und Innovationsklima in 

Verbindung gebracht. Zusätzlich konnte ein erster Link zwischen Kundenethnographie, eines 
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zentralen Bestandteils von Design Thinking, zum Neuproduktentwicklungserfolg hergestellt 

werden. Damit wurden erstmals konkrete empirisch-quantitative Erkenntnisse zu Design 

Thinking gesammelt und analysiert. 

Durch diese Analysen wurde aufgezeigt, dass die Praktiken des Design Thinking auf 

Teamebene mit innovationsfreundlicheren Teamprozessen sowie mit höherem Teamerfolg in 

Verbindung gebracht werden können. Ebenso sind aber auch auf individueller Ebene 

Unterschiede in der kulturellen Wahrnehmung seitens der Teammitglieder von Projekten, die 

Design Thinking Praktiken anwenden, im Vergleich zu solchen, die diese nicht anwenden, zu 

beobachten. Diese Zusammenhänge sind jedoch nicht unter allem Umständen gleich, sondern 

hängen von Kontingenzfaktoren ab. Teams mit hoher Proximität, die ohne großen Aufwand 

gemeinsam Zeit zur Lösung der Aufgaben verbringen können, scheinen besser in der Lage zu 

sein, Design Thinking gewinnbringend einzusetzen. Der Innovationsgrad des Kontextes ist 

dabei aber nicht so wichtig für den Zusammenhang zwischen Design Thinking, 

Innovationskultur und Innovationserfolg, wie zunächst vermutet: Es ließen sich keine 

signifikanten Unterschiede für niedriger wie höher innovative Umfelde nachweisen. 

In der ersten Studie dieser Arbeit wurde ein grundsätzliches Verständnis für das 

Zusammenspiel von Design Thinking und Innovationskultur geschaffen sowie die Dualität der 

beiden aufgezeigt. Design Thinking benötigt demnach nicht nur eine unternehmensweite 

Innovationskultur, damit kein Konflikt zwischen herkömmlichem und dem Vorgehen im 

Design Thinking entsteh; gleichzeitig schafft Design Thinking auch eine Innovationskultur im 

Team und verändert so die Zusammenarbeit und Kultur. 

Dieses Wissen aufgreifend untersuchte die zweite Studie, wie sich Design Thinking auf 

Teamebene auswirkt. Dafür wurde aus der Literatur ein Mediationsmodell abgeleitet, welches 

einen positiven Zusammenhang zwischen Design Thinking Praktiken (unabhängige Variable) 

und Team Empowerment (Mediator) sowie dem Teamerfolg (abhängige Variable) postulierte. 

Dieses Mediationsmodell konnte empirisch mit Daten aus der Industrie nachgewiesen und 

bestätigt werden. Zusätzlich wurde der Innovationsgrad (Moderator) als Kontingenzfaktor des 

Umfeldes untersucht. Es ließ sich entgegen der Hypothese kein signifikanter Unterschied in der 

Beziehung von Design Thinking zu Team Empowerment nachweisen, was die Behauptung, 

dass Design Thinking vor allem für hochinnovative Projekte geeignet sei, in Zweifel zieht. 
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Da jedoch nicht nur das Team, sondern auch das Individuum im Team eine wichtige Rolle für 

den Innovationserfolg spielt (Glynn, 1996, S. 1106 f.; Rothaermel & Hess, 2007, S. 916; Stock, 

Hippel & Gillert, 2016, S. 764), untersuchte die dritte Studie, ebenfalls empirisch-quantitativ 

in Innovationsprojekten der Industrie, die Auswirkung von Design Thinking Praktiken 

(unabhängige Variable) auf die individuelle Wahrnehmung des Innovationsklimas (abhängige 

Variable) seitens der Teammitglieder. Es ließ sich ein positiver Grundzusammenhang 

beobachten, der durch die Proximität der Teammitglieder (Moderator) positiv moderiert wurde. 

Teams, die nah beieinanderstehen und Design Thinking Praktiken nutzten, zeigten ein besseres 

Innovationsklima als solche, die diese Praktiken in stärker verteilter Zusammensetzung 

anwendeten. 

In der vierten Studie konnte dann exemplarisch anhand der Kundenethnographie, einer 

Methode, die zentral für die Design Thinking Praktik Nutzerfokus ist, aufgezeigt werden, dass 

auch ein positiver Zusammenhang zwischen Design Thinking und dem 

Neuproduktentwicklungserfolg (abhängige Variable) besteht. Der Einsatz von 

Kundenethnographie (unabhängige Variable) war jedoch nicht für alle F&E-Gruppen gleich – 

solche, die ein innovatives Arbeitsverhalten (erster Moderator) aufzeigten, waren eher in der 

Lage, von den Vorzügen der Kundenethnographie zu profitieren, vor allem, wenn sie dies in 

einem innovativen Umfeld (zweiter Moderator) anwendeten.  

Damit wurde durch diese Dissertation eine erste empirische Indikation dafür geschaffen, dass 

der Einsatz von Design Thinking tatsächlich einen positiven Zusammenhang mit dem 

Innovationserfolg sowie der Innovationskultur hat. Dies konnte vor allem durch die Integration 

der wissenschaftlichen Felder Design Thinking, Innovationskultur und Innovationserfolg sowie 

durch die Operationalisierung von Design Thinking über das Konzept der Design Thinking 

Praktiken erreicht werden. So liefert diese Dissertation einen ersten Ausgangspunkt, um die 

Forschung über Design Thinking auf eine empirisch besser fundierte Basis zu stellen sowie 

besser in die bestehende Forschung zu integrieren. Auf dieser Basis kann zukünftige Forschung 

aufbauen, um das Praxisphänomen des Design Thinking besser zu verstehen. 
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7.2 Praktische Implikationen 
Im Rahmen dieser Dissertation wurde das in der Praxis hoch relevante Phänomen Design 

Thinking zum ersten Mal empirisch-quantitativ untersucht. Dadurch bietet sich die 

Möglichkeit, besser zu verstehen, ob und in welchem Maße Design Thinking die von vielen 

Agenturen, Beratungen und Design Thinking Advokaten versprochenen Vorteile tatsächlich 

erzielen kann. Diese Arbeit kann zwar keine finale Antwort auf die Frage „Lohnt sich Design 

Thinking?“ geben. Sie schafft jedoch eine Grundlage dafür, das Phänomen besser zu 

untersuchen und liefert erste Indikationen dafür, inwiefern und unter welchen Umständen 

Design Thinking das Streben nach Innovation positiv unterstützen kann. 

Die Operationalisierung der Design Thinking Praktiken, die Design Thinking zum ersten Mal 

messbar machen, bietet für die Praxis den Vorteil, das Konzept anhand empirischer Nachweise 

kritisch bewerten und so die postulierten Vorzüge von Design Thinking überprüfen sowie 

potentielle Nachteile aufdecken zu können. Dabei ist diese Operationalisierung unabhängig 

vom Label „Design Thinking“ gestaltet, um so eine mögliche, durch den um das Konzept 

entstandene Hype bedingte, Verzerrung zu verhindern. Dadurch wird eine kritische Bewertung 

des Konzeptes überhaupt erst möglich, wodurch guter Glaube an die positiven Effekte durch 

objektive Bewertung ersetzt werden kann. 

Diese Dissertation zeigt, dass Design Thinking eine organisationsweite Innovationskultur 

benötigt, damit es seine Vorzüge überhaupt erst entfalten kann. Es braucht also den Raum, 

eingesetzt werden zu dürfen. Sobald die Teams dann jedoch die Praktiken des Design Thinking 

anwenden, lässt sich ein positiver Zusammenhang mit der im Team gelebten Innovationskultur 

anhand von Artefakten wie Team Empowerment und Innovationsklima beobachten. Dieser 

Zusammenhang ist zwar signifikant, aber nicht sonderlich stark. Dies lässt sich durch die vielen 

anderen Faktoren, von denen die Kultur beeinflusst wird, erklären. Dennoch wird deutlich, dass 

Design Thinking ein mögliches Tool ist, um Innovationskultur auf Teamebene zu verbessern 

und zu pflegen. Teams, die Design Thinking Praktiken einsetzen, weisen nicht nur ein höheres 

Team Empowerment, also höhere intrinsische Motivation, und dadurch einen höheren 

Teamerfolg auf; vielmehr nehmen die Individuen im Team auch ein stärkeres Innovationsklima 

wahr. Dass ein solches Innovationsklima für den Erfolg von Innovationsaktivitäten maßgeblich 

sein kann, ist hinlänglich in Forschung und Praxis bekannt. Durch Design Thinking existiert 

nun ein weiteres Tool, um dieses aufzubauen und zu stärken. 
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Der Zusammenhang zwischen Design Thinking Praktiken und dem Empowerment des Teams 

in Innovationsprojekten hängt weiterhin von der Proximität der Teammitglieder ab: Je näher 

diese beieinander positioniert sind, desto stärker der positive Zusammenhang zwischen Design 

Thinking Praktiken und Team Empowerment. Manager sollten also darauf achten, dass sie 

Teams, die mit Design Thinking arbeiten wollen, die räumliche Nähe ermöglichen. 

Dass Design Thinking im Allgemeinen besonders für hoch-innovative Umfelde geeignet sei, 

ließ sich jedoch im Rahmen dieser Dissertation nicht bestätigen. Zwar lässt sich auf der einen 

Seite die Möglichkeit, dass diese Behauptung stimmt, nicht ausschließen, auf der anderen Seite 

finden sich jedoch auch keine Indikationen, die diese Behauptung stützen würden. Design 

Thinking in der Gesamtbetrachtung scheint für Innovationsprojekte ungeachtet der Stärke des 

Innovationsgrades relevant zu sein. Bei Betrachtung einer spezifischen Methode des Design 

Thinking, der Kundenethnographie, die Teil der Praktik Nutzerfokus ist, konnte jedoch eine 

höhere Relevanz für einen innovativeren Kontext aufgezeigt werden.  

In Studie IV dieser Abhandlung wird deutlich, dass die erfolgreiche Implementierung der 

Methoden des Design Thinking von den Eigenschaften des Teams abhängt. So wird der Nutzen 

kundenethnographischer Methoden nicht von allen Teams gleich ausgeschöpft. Teams, die ein 

hohes innovatives Arbeitsverhalten zeigen, sind erfolgreicher in der Implementierung von 

Kundenethnographie als solche, die dieses niedriger ausprägen. Dieser Zusammenhang wird 

besonders stark, sobald kundenethnographische Methoden in einem innovativen Kontext 

eingesetzt werden. Zu Beginn einer Innovationsaktivität sollte also sowohl die 

Zusammenstellung des Teams hinsichtlich der innovativen Eigenschaften der Teammitglieder 

berücksichtigt werden, als auch eine erste Bewertung des Innovationsgrades stattfinden, um 

herauszufinden, ob Design Thinking für diese Aktivität besonders geeignet ist, oder ob das 

Team anders zusammengestellt werden müsste um zum gewünschten Erfolg zu führen. 

Der positive Einfluss von Design Thinking auf die Innovationskultur auf Teamebene wird sich 

vermutlich nach einiger Zeit auch in der Innovationskultur auf Organisationsebene 

widerspiegeln. Kultur im Allgemeinen ist jedoch sehr schwerfällig zu ändern, weshalb diese 

zeitlich weiter entfernten Effekte im Rahmen dieser Dissertation noch nicht nachweisbar waren 

und so für die zukünftige Forschung relevant sind. 
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7.3 Limitationen und Ausblick 
Design Thinking erfreut sich zunehmender Beliebtheit in der Forschungsgemeinde Innovation, 

weswegen diese Arbeit besonders relevant für zukünftige Forschung ist. Die im Rahmen dieser 

Dissertation erarbeiteten Forschungsergebnisse bilden einen Grundstein, auf dem zukünftige 

Forschung aufsetzen kann, um die vielen unbeantworteten Fragen rund um Design Thinking zu 

beantworten. Insbesondere die Operationalisierung der Design Thinking Praktiken ermöglicht 

empirische-quantitativ Forschung über Design Thinking, und so das Voranschreiten der 

wissenschaftlichen Praxis in diesem Bereich. Diese Operationalisierung lässt sich vielfältig 

einsetzen; im nachfolgenden werden ein paar dieser Möglichkeiten kurz skizziert.  

Um ein besseres Verständnis über den Einsatz der Design Thinking Praktiken zu erreichen, 

sollten weitere Studien mit einem verbreiterten Kontext durchgeführt werden. Zwar liefert die 

vorliegende Arbeit einen umfassenden Einblick in die Mechanismen und Zusammenhänge 

vieler Teams eines internationalen Konzerns und nutzt so den Vorteil der gleichen Bedingungen 

dieser Teams aus, für die nicht mehr kontrolliert werden muss. Dennoch wäre eine 

branchenübergreifende Studie, deren Sample sich über viele verschiedene Firmen hinweg 

erstreckt, notwendig, um eine Verallgemeinerbarkeit der Ergebnisse sicherzustellen.  

Weiterhin untersucht diese Studie den Zusammenhang der Design Thinking Praktiken mit dem 

temporal-synchronen Erfolgsmaß des Teamerfolgs, um den Zusammenhang von Design 

Thinking und Innovationserfolg zu ergründen. Der Teamerfolg stellt eine erste, wichtige 

Erfolgsgröße dar, die einen Hinweis auf den späteren Innovationserfolg geben kann. Da jedoch 

auch viele andere Einflüsse den Erfolg einer Innovation ausmachen, ist es notwendig, auch 

nachgestellte Erfolgsgrößen zu betrachten. Während Studie IV einen Anfang macht, indem sie 

den Neuproduktentwicklungserfolg als abhängige Variable nutzt, sind darüber hinaus jedoch 

vor allem solche Erfolgsgrößen interessant, die sich monetär ausdrücken lassen und dadurch 

eine Objektivität zulassen, um den Beitrag von Design Thinking zum Innovationserfolg besser 

evaluieren zu können. 

Da sich im Rahmen dieser Dissertation die Frage der Kausalität in Bezug auf Design Thinking, 

Innovationskultur und Innovationserfolg auf Grund der Gleichzeitigkeit der betrachteten 

Größen nicht final klären ließ, ist weiterhin eine longitudinale Betrachtung der Auswirkungen 

von Design Thinking interessant. Durch die Betrachtung des Erfolges zu einem zeitlich 

nachgelagerten Zeitpunkt ließe sich besser aufzeigen, welche Konsequenzen der Einsatz von 
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Design Thinking mit sich bringt. Dabei sollte vor allem auch berücksichtigt werden, zu 

welchem Zeitpunkt Design Thinking im jeweiligen Innovationsprojekt eingesetzt wurde, um 

auf diese Weise besser zu ergründen, für welche Aufgaben sich Design Thinking besonders 

eignet und für welche Tätigkeiten Design Thinking Praktiken vor allem nachteilig sind. 

Die hier entwickelte Operationalisierung der Design Thinking Praktiken misst das Ausmaß 

dessen, wie stark die Praktiken zum Einsatz kommen. Dabei wird jedoch nicht gemessen, mit 

welcher Qualität Design Thinking eingesetzt wurde. Hier könnten sich gravierende 

Unterschiede abhängig von der Design Thinking Erfahrung der Teammitglieder oder auch des 

optimalen Einsatzes der Praktiken, wie zum Beispiel der zeitlichen Abfolge oder der Intensität 

abhängig von der Situation, ergeben. 

Der Fokus dieser Arbeit lag auf den Prozessen und Mechanismen, die Design Thinking in 

Innovationsprojekten mit sich bringt. Zusätzlich wäre es interessant, Design Thinking in Bezug 

auf weitere Forschungsgebiete zu betrachten. Am naheliegensten scheint dabei die 

Untersuchung der Auswirkungen von Design Thinking auf individueller und Teamebene in 

Bezug auf die Reduktion kognitiver Verzerrungen (vgl. Liedtka, 2015). Design Thinking 

könnte weitere Bezüge zu etablierten Forschungsgebieten, zum Beispiel aus der Psychologie 

oder dem Entrepreneurship, aufweisen, die es sich lohnt, zu erforschen. So ließen sich weitere 

Frameworks wie Lean Startup mit Design Thinking vergleichen. Ebenso wichtig ist eine 

unternehmensweite und –übergreifende Sicht auf den Einsatz von Design Thinking, da nur so 

der Einfluss auf Portfolioebene aufgezeigt werden kann. 

Des Weiteren gibt es ergänzende Kontingenzfaktoren, die im Zusammenhang mit Design 

Thinking untersucht werden sollten. So steht die Frage im Raum, ob nur solche Teams, die auch 

die entsprechenden Ressourcen zur Verfügung haben, Design Thinking sinnvoll nutzen können. 

Außerdem könnte auch ein frühzeitiger Fokus auf das Geschäftsmodell der zu erstellenden 

Lösung, der im Design Thinking Framework nur implizit durch den Fokus auf den Nutzer 

gegeben ist, maßgeblich für den Erfolg sein. 

Abschließend bleibt festzuhalten, dass diese Abhandlung trotz der vorliegenden Limitationen 

einen wichtigen Beitrag zu Wissenschaft und Praxis des Design Thinking leistet. Durch die 

Zusammenführung der beiden Literaturstränge über Design Thinking und Team Innovation 

konnten die durch die Design Thinking Praktiken entstehenden Mechanismen im Team 
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erforscht werden und so Aufschluss über die Frage des Nutzens von Design Thinking gegeben 

werden. Es steht zu hoffen, dass dieser Erkenntnis noch viele weitere in der Forschung über 

Design Thinking folgen werden. 
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Anhang A1 – Interviewleitfaden Studie I 
Anmerkungen für den Interviewer sind kursiv gedruckt. 

Einleitung 
 
Vielen Dank noch einmal, dass Sie sich die Zeit nehmen, mich im Rahmen meiner Dissertation an der TU 
Darmstadt zu unterstützen. Um ein besseres Verständnis von den Zusammenhängen von Design Thinking und 
Innovationskultur zu erarbeiten, habe ich einen groben Gesprächsleitfaden definiert. Dieser ermöglicht ein 
strukturiertes aber dennoch offenes Gespräch. Aus Gründen der vereinfachten Transkription und Auswertung 
würde ich das Gespräch gerne aufzeichnen. Ist dies in Ordnung? 
Selbstverständlich werden Ihre Aussagen nicht weitergegeben und nur in anonymer oder aggregierter Form 
kommuniziert. Die Ergebnisse werde ich Ihnen im Anschluss natürlich gerne zur Verfügung stellen. 
 
1 Allgemeine Informationen zum Gesprächspartner 
 
Offene Fragen um das Gespräch in Gang zu bringen und längere Antworten zu stimulieren. 
 
1.1 Persönlicher Hintergrund 
Bitte erzählen Sie mir etwas zu Ihrem persönlichen Hintergrund / Werdegang.  

• Studium/Ausbildung? 
• Kurz: Weitere Erfahrungen (Unternehmen, Bereich, wann, wie lange, Position)? 

 
1.2 Position 
Was ist Ihre aktuelle Aufgabe / Funktion? Bitte beschreiben Sie kurz den Zusammenhang mit Design Thinking. 

• Position (z.B. Innovationsmanager, User Researcher, Consultant, …)? 
• Seit wann? 

 
1.3 Abteilung 
Können Sie bitte Ihre Abteilung beschreiben? 

• Name der Abteilung? 
• Hintergrundinformationen (Mitarbeiter, Seit wann? Operiert als?)? 
• Was macht Ihre Abteilung?  
• Produkte/Dienstleistungen? 

 
 
2 Design Thinking 
 
Wie schon im Vorfeld erwähnt ist das Ziel dieses Interviews, in die Thematik Design Thinking in Bezug auf 
Innovationskultur tiefer einzutauchen und zu verstehen, wie die Zusammenhänge sind. 
Thematisch würde ich gerne bei Design Thinking einsteigen. Mir geht es erst einmal vor allem darum, Ihr 
Verständnis von Design Thinking zu erfassen. Daher gebe ich an dieser Stelle keine konkrete Beschreibung von 
Design Thinking vor, sondern würde gerne Ihre Auffassung in Erfahrung bringen. 
 
2.1 Wie würden Sie Design Thinking beschreiben?  

• Was ist charakteristisch? Was macht es aus?  
• Warum ist es anders als andere Arbeitsweisen? 

 
2.2 Warum setzt [Unternehmen] Design Thinking ein? 

• Welche Relevanz hat Design Thinking bei [Unternehmen]? 
 
2.3 Wofür setzen Sie Design Thinking konkret ein? Haben Sie ein Beispiel? 
 
2.4 Was hat für Sie besonders gut funktioniert bei der Arbeit mit Design Thinking? Bei dem Beispiel oben 
im Speziellen? 
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2.5 Welche Probleme oder Barrieren haben Sie bereits bemerkt / erfahren? 
 
2.6 Was halten Sie von der These, dass Design Thinking bessere Produktkonzepte hervorbringt als 
konventionelle Methoden? 

• Manch einer behauptet, Design Thinking sei ein Rezept für radikale Innovation. Wie sehen Sie das? 
 
2.7 Wo wird Design Thinking (noch) nicht eingesetzt, und warum?  

• Wofür ist es eher nicht geeignet? 
 
 
3 Innovationskultur 
 
Als nächstes würde ich gerne mit Ihnen über das Thema Innovationskultur sprechen.  
3.1 Zunächst einmal ganz kurz: Was verstehen Sie eigentlich unter einer Innovation? 

• Gemeinsames Verständnis für Innovation herausarbeiten 
 
3.2 Was ist ihr Verständnis von einer innovationsförderlichen Kultur? Was ist eigentlich Kultur? 

• Innovationskultur ist ein Teilaspekt der Unternehmenskultur. Eine Betrachtung der Innovationskultur in 
einer Organisation gibt Aufschluss darüber, wie innovationsförderlich die Kultur im Team und im 
gesamten Unternehmen ist. 

 
3.3 Und wie hängt Ihrer Meinung nach das Thema Kultur mit Innovation zusammen? 
 
3.4 Können Sie mir ein konkretes Beispiel beschreiben, in denen Kultur förderlich für Innovation war?  

• Ggf.: zum Beispiel im Verlaufe eines Projektes oder beim Verfolgen einer Idee 
• Welche Aspekte der Kultur (oder auch „Rahmenbedingungen”) waren in dieser Situation besonders 

förderlich für Innovation? 
 
3.5 Haben Sie auch ein Beispiel für eine Situation parat, in der die vorherrschende Kultur hinderlich für 

Innovation war? 
• Welche Aspekte waren hier besonders hinderlich? 

 
 
4 Relevanz von Innovationskultur 
 
4.1 Inwieweit haben Sie sich mit der Thematik „Innovationskultur” schon tiefergehend auseinandergesetzt? 

• War das jetzt neu für Sie? Oder haben Sie sich schon tiefergehend mit der Thematik beschäftigt? 
 
4.2 Welche Relevanz würden Sie der Kultur beimessen?  

• Welche Relevanz hat das Thema Kultur für [Unternehmen] im Speziellen? 
• Inwiefern schätzen Sie die Kultur von [Unternehmen] als Innovationskultur ein?  
• Ist die Kultur von [Unternehmen] gut aufgestellt, um erfolgreich zu innovieren? 

 
 
5 Zusammenhang zwischen Design Thinking und Innovationskultur 
 
Nun wurden uns mit den beiden Themen Design Thinking und Innovationskultur auseinandergesetzt. Nun 
interessiert mich insbesondere das Zusammenspiel von Design Thinking und der vorherrschenden Team- und 
Unternehmenskultur. 
 
5.1 Wie beurteilen Sie den Zusammenhang zwischen Design Thinking und Teamkultur? 

• Wie hängt Innovationskultur mit Design Thinking zusammen?  
• Wie ändert Design Thinking die Kultur im Team, wenn überhaupt? 
• Funktioniert Design Thinking in manchen Teams und in anderen nicht? Wenn ja, warum? 
• Was sind Grundvoraussetzungen, damit Design Thinking funktionieren kann?  
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Anhang A2 – Fragebogen Studie II 
Strategische Innovationsausrichtung (Linienmanager) 

• Mitarbeiter haben die Zielvorgaben der Organisationseinheit klar verstanden. 
• Mitarbeiter stimmen den Zielvorgaben der Organisationseinheit zu. 
• Mitarbeiter fühlen sich den Zielvorgaben der Organisationseinheit verpflichtet. 

  
  
Design Thinking Praktiken (Projektleiter) 
  
Nutzerfokus 
In diesem Projekt… 

• … versuchten wir unausgesprochene Bedürfnisse und Probleme der Nutzer zu verstehen. 
• … erforschten wir, wie unterschiedliche Nutzergruppen und Stakeholder mit dem aufgestellten Konzept 

umgingen. 
• … fokussierten wir uns auf das Nutzererlebnis und ließen uns durch dieses Verständnis in unserer Arbeit 

leiten. 
  
Problem-Framing 
In diesem Projekt… 

• … stellten wir Existierendes in Frage und stellten “Was wäre, wenn...?”-Fragen. 
• … lag unser Fokus nicht nur auf der eigentlich untersuchten Problemstellung, sondern ebenso auf der 

ganzheitlichen Betrachtung der Umgebung des Problems. 
• … hinterfragten und formulierten wir das ursprüngliche Problem immer wieder aufs Neue, um sowohl 

den Problem- als auch den Lösungsraum zu erweitern. 
  
Visualisieren 
In diesem Projekt…  

• … machten wir Ideen und Erkenntnisse sichtbar und anfassbar, z.B. durch Userstories, Mock-Ups oder 
Prototypen. 

• … erarbeiteten wir so schnell wie möglich erste grobe Darstellungen vom Produkt oder der 
Dienstleistung. 

• … versuchten wir das Verständnis des Anwenders zu erhöhen, indem wir ihn mit prototypischen 
Lösungsskizzen konfrontierten (z.B. aus Pappe, in Form von Userstories, Zeichnungen/Skizzen, ...). 

  
Experimentieren 
In diesem Projekt… 

• … erstellten wir schnell und oft Prototypen um zu Lernen. 
• … testeten wir Lösungsansätze schnell und oft. 
• … bewegten wir uns stark iterativ zwischen Ideenfindung, Konzeptgenerierung, Prototyping und Tests 

vor und zurück. 
• … probierten wir viele verschiedene Möglichkeiten aus, bevor wir die richtige Lösung gefunden haben. 

  
Diversität 
In unserem Team…  

• … hatten wir diverse fachliche Herkunft. 
• … suchten wir unterschiedliche Perspektiven und Inspirationen. 
• … waren wir sehr interdisziplinär; meistens waren technische, Design- und Business-Disziplinen 

vertreten. 
  
  

Proximität der Teammitglieder (Projektleiter) 
• Die Mehrzahl meiner Teammitglieder arbeitete in unmittelbarer Nähe, so dass ein schnelles 

Vorbeischauen ohne großen Aufwand möglich war. 
• Die Teammitglieder waren zu weit voneinander entfernt um das Projekt rasch voran zu bringen. 
• Zeitweise war es schwierig die Teammitglieder für ein spontanes Meeting an einem Ort 

zusammenzubekommen (z.B. für Diskussionen und Entscheidungen). 
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Innovationsgrad (Projektleiter) 
   
Markt 
Das entwickelte Produkt / die Dienstleistung dieses Projektes… 

• … bietet einen völlig neuen Kundennutzen. 
• … adressiert neue Kunden, die zuvor nicht von Unternehmen aus unserem Industriezweig bedient 

wurden. 
• … kreiert einen vollständig neuen Markt. 

  
Technologie 

• Die in unserem Produkt / unserer Dienstleistung verwendete Technologie…  
• … basiert auf vollständig neuen technologischen Prinzipien. 
• … Technologie ermöglichte einen großen Sprung in der Leistung. 
• … verdrängte bestehende Technologien. 

  
Organisation 
Um unser neues Produkt / unsere neue Dienstleistung einzuführen, mussten wir wesentliche Änderungen …  

• … in unserer Unternehmensstruktur vornehmen. 
• … in unseren (Produktions-) Prozessen vornehmen. 
• … in unserer Unternehmenskultur vornehmen. 

  
Umwelt 
Um unser neues Produkt / unsere neue Dienstleistung einführen zu können, … 

• … wurden Änderungen in Industrienormen notwendig. 
• … mussten regulative Vorschriften geändert werden. 
• … mussten Werte und Normen in der Gesellschaft adaptiert werden. 

  
  
Team Empowerment (Teammitglieder) 
  
Autonomie 

• Mein Team konnte verschiedene Wege zur Erledigung der Aufgaben wählen. 
• Mein Team entschied gemeinsam wie Dinge im Team erledigt werden sollen. 
• Mein Team traf seine eigenen Entscheidungen ohne Vorschriften vom Management. 

  
Wirksamkeit  

• Mein Team hatte Vertrauen in sich. 
• Mein Team konnte viel erreichen, wenn es hart gearbeitet hat. 
• Mein Team war der Meinung, dass es sehr produktiv sein konnte. 

  
Sinnhaftigkeit 

• Mein Team war davon überzeugt, dass das Projekt wichtig war. 
• Mein Team hatte das Gefühl, dass seine Aufgaben wertvoll waren. 
• Mein Team hatte das Gefühl, dass seine Arbeit bedeutsam war. 
  

Einfluss 
• Mein Team hatte einen positiven Einfluss auf die Kunden dieses Unternehmens. 
• Mein Team führte Aufgaben durch, die für dieses Unternehmen sehr wichtig sind. 
• Mein Team hat einen Unterschied in dieser Organisation gemacht. 
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Anhang A3 – Fragebogen Studie III 
Marktturbulenz (Linienmanager) 

• In unserem Markt ist es schwierig vorherzusagen, wie sich die Wünsche und Anforderungen unserer 
Kunden entwickeln. 

• In unserem Markt ändern sich Kundenpräferenzen relativ schnell. 
• Grundsätzlich sind die Marktentwicklungen in unserem Industriezweig schwer vorherzusagen.  

  
  
Technologische Turbulenz (Linienmanager) 

• Die Technologie, die in unserem Produktsegment verwendet wird, ändert sich ständig. 
• In unserem Produktsegment kommt es häufig zu technologischen Durchbrüchen. 
• Bedeutende technologische Entwicklungen in unserem Produktsegment sind eine Seltenheit. 
  

  
Design Thinking Praktiken (Projektleiter) 
  
Nutzerfokus 
In diesem Projekt… 

• … versuchten wir unausgesprochene Bedürfnisse und Probleme der Nutzer zu verstehen. 
• … erforschten wir, wie unterschiedliche Nutzergruppen und Stakeholder mit dem aufgestellten Konzept 

umgingen. 
• … fokussierten wir uns auf das Nutzererlebnis und ließen uns durch dieses Verständnis in unserer Arbeit 

leiten. 
  
Problem-Framing 
In diesem Projekt… 

• … stellten wir Existierendes in Frage und stellten “Was wäre, wenn...?”-Fragen. 
• … lag unser Fokus nicht nur auf der eigentlich untersuchten Problemstellung, sondern ebenso auf der 

ganzheitlichen Betrachtung der Umgebung des Problems. 
• … hinterfragten und formulierten wir das ursprüngliche Problem immer wieder aufs Neue, um sowohl 

den Problem- als auch den Lösungsraum zu erweitern. 
  
Visualisieren 
In diesem Projekt…  

• … machten wir Ideen und Erkenntnisse sichtbar und anfassbar, z.B. durch Userstories, Mock-Ups oder 
Prototypen. 

• … erarbeiteten wir so schnell wie möglich erste grobe Darstellungen vom Produkt oder der 
Dienstleistung. 

• … versuchten wir das Verständnis des Anwenders zu erhöhen, indem wir ihn mit prototypischen 
Lösungsskizzen konfrontierten (z.B. aus Pappe, in Form von Userstories, Zeichnungen/Skizzen, ...). 

  
Experimentieren 
In diesem Projekt… 

• … erstellten wir schnell und oft Prototypen um zu Lernen. 
• … testeten wir Lösungsansätze schnell und oft. 
• … bewegten wir uns stark iterativ zwischen Ideenfindung, Konzeptgenerierung, Prototyping und Tests 

vor und zurück. 
• … probierten wir viele verschiedene Möglichkeiten aus, bevor wir die richtige Lösung gefunden haben. 
  

Diversität 
In unserem Team…  

• … hatten wir diverse fachliche Herkunft. 
• … suchten wir unterschiedliche Perspektiven und Inspirationen. 
• … waren wir sehr interdisziplinär; meistens waren technische, Design- und Business-Disziplinen 

vertreten. 
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Proximität der Teammitglieder (Projektleiter) 
• Die Mehrzahl meiner Teammitglieder arbeiteten in unmittelbarer Nähe, so dass ein schnelles 

Vorbeischauen ohne großen Aufwand möglich war. 
• Die Teammitglieder waren zu weit voneinander entfernt um das Projekt rasch voran zu bringen. 
• Zeitweise war es schwierig die Teammitglieder für ein spontanes Meeting an einem Ort 

zusammenzubekommen (z.B. für Diskussionen und Entscheidungen). 
  
  
Innovatives Arbeitsverhalten (Teammitglieder) 

• Ich habe kreative Ideen. 
• Ich mache neue Techniken, Technologien und / oder Produktideen aus findig. 
• Ich werbe für Ideen gegenüber anderen und setze mich für diese ein. 

  
  
Innovationsklima (Teammitglieder) 
  
Innovationsförderung 

In diesem Projekt ... 
• … wurden Teammitglieder dabei unterstützt neue Ideen zu entwickeln – unabhängig von deren 

möglichen Erfolg oder Misserfolg. 
• … teilten und stellten Teammitglieder Ressourcen zur Implementierung von neuen Ideen zur Verfügung. 
• … gab es Freiraum mit neuen Ideen zu experimentieren. 
• … erhielten Mitarbeiter eine hohe Anerkennung für innovative Lösungsansätze. 

  
Aufgabenorientierung 

Meine Projekt-Teamkollegen ... 
• … stellten nützliche Ideen und praktische Hilfe zur Verfügung, die mich dabei unterstützten meine 

Aufgaben zu erledigen. 
• … nahmen sich gegenseitig in die Verantwortung, so dass ein hohes Leistungsniveau gehalten werden 

konnte. 
• … reflektierten potenzielle Schwächen in ihrer Arbeit kritisch, um die bestmöglichen Ergebnisse zu 

erzielen. 
• … bauten untereinander auf ihren Ideen auf, um die bestmöglichen Ergebnisse zu erzielen. 

  
Vision 
Meine Projekt-Teamkollegen ... 

• … haben die Zielvorgaben des Projektes klar verstanden. 
• … stimmten den Zielvorgaben des Projektes zu. 
• … fühlten sich den Zielvorgaben des Projektes verpflichtet. 

  
Partizipative Sicherheit 

• Fehler wurden nicht als Scheitern, sondern als Möglichkeit zum Lernen angesehen. 
• Es herrschte insgesamt ein offener Umgang mit Fehlern. 
• Als Teammitglied hatte jeder die Möglichkeit Probleme und schwierige Angelegenheiten anzusprechen. 
• Wenn jemand einen Fehler gemacht hat, wurde ihm/ihr das häufig nachgetragen. (revers kodiert) 
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Anhang A4 – Fragebogen Studie IV 
 λ 
Neuproduktentwicklungserfolg, adaptiert von Calantone et al. 2003; Salomo et al. 2007  

(α = .89, AVE = .58, CR = .89) 
 

Alle unsere PEP-Plattform- und Varianten-Projekte erreichen ihre Ziele bezüglich…   
• … Umsatz und Marktanteil. .59 
• … Profitabilität (DB4, BVC, ROI) .60 
• … Kundenakzeptanz.  .92 
• … Leistungs-Spezifikation.  .80 
• … Markteinführungstermin. .64 
• … Kundenzufriedenheit. .94 

  
  
Kundeninformationsgewinnung, adaptiert von Stock und Zacharias, 2011 

(α = .78, AVE = .53, CR = .77) 
 

• Wir sammeln kontinuierlich Informationen bezüglich der Ziele unserer Kunden. .81 
• Die Produkte/Dienstleistungen meiner Organisationseinheit werden während ihrer Entwicklung 

stark durch Kunden und Nutzer beeinflusst. 
.75 

• In meiner Organisationseinheit treffen wir uns mehrmals je Innovationsprojekt mit Kunden und 
Nutzern, um zu verstehen, wie wir die Bedürfnisse unserer Kunden besser befriedigen können. 

.61 

  
  
Kundenethnographie, adaptiert von Bertels et al., 2008 

(α = .83, AVE = .63, CR = .79) 
 

• Meine Organisationseinheit nutzt folgende Methoden, um neue Ideen zu identifizieren/zu 
erhalten: 

 

• Wir beobachten unsere Kunden in deren eigenem Umfeld. .85 
• Wir untersuchen die nicht-artikulierten Entscheidungsgründe von Kunden (z.B. Emotionen oder 

Designaspekte) bei der Produktwahl. 
.83 

• Wir beobachten potenzielle Kunden in deren eigenem Umfeld. .69 
  
  
Turbulenz, Sethi und Iqbal, 2008  

(α = .77, AVE = .54, CR = .78) 
 

• In unserem Markt ändern sich Kundenpräferenzen relative schnell. .62 
• Die Technologie, die in unserem Produktsegment verwendet wird, ändert sich ständig. .84 
• In unserem Produktsegment kommt es häufig zu technologischen Durchbrüchen. .73 

  
  
Verfügbarkeit von Ressourcen, Griffiths-Hemans und Grover, 2006 

(α = .77, AVE = .50, CR = .74) 
 

• In meiner Organisationseinheit werden Ideen häufig aufgrund mangelnder Ressourcen nicht 
weiterverfolgt. (rc) 

.46 

• In meinem Zuständigkeitsbereich haben Mitarbeiter die Möglichkeit auf Ressourcen 
zurückzugreifen, um innovative Ideen weiterentwickeln zu können. 

.78 

• Wenn ein Mitarbeiter eine herausragende Idee hat, stellt meine Organisationseinheit die 
erforderlichen Ressourcen bereit, damit diese Idee weiterentwickelt werden kann. 

.82 
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Innovationsgrad, adaptiert von Kock et al., 2011; Schultz, Salomo und Talke, 2013  
(AVE = .64, CR = .84) 

 

  
Markt (α = .73, AVE = .47, CR = .72) .88 
Das entwickelte Produkt / die Dienstleistung dieses Projektes  

• … bietet einen völlig neuen Kundennutzen. .66 
• … adressiert neue Kunden, die zuvor nicht von Unternehmen aus unserem Industriezweig bedient 

wurden. 
.71 

• … kreiert einen vollständig neuen Markt. .68 
  
Technologie (α = .76, AVE = .51, CR = .75) .80 
Die in unserem Produkt / unserer Dienstleistung verwendete Technologie…   

• … basiert auf vollständig neuen technologischen Prinzipien. .83 
• … Technologie ermöglichte einen großen Sprung in der Leistung. .61 
• … verdrängte bestehende Technologien. .68 

  
Umwelt & Organisation (α = .90, AVE = .61, CR = .90) .71 
Die Implementierung unserer F&E-Projekte und die Markteinführung der entwickelten 

Produkte/Dienstleistungen …  
 

• … eine neu zu schaffende Infrastruktur. .78 
• … grundlegende Änderungen in Prozessen mit Dritten. .70 
• … die Anpassung/Erschaffung von rechtlichen Rahmenbedingungen für die Innovation.  .81  

 
• … eine komplett neue Organisationsstruktur. .81 
• … den Aufbau komplett neuer Qualifikationen. .83 
• … grundlegenden Änderungen in unseren Unternehmensprozessen.  .76 

  
  
Innovatives Arbeitsverhalten, Yuan und Woodman, 2010 

(AVE = .61, CR = .83) 
 

  
Ideenentwicklung (α = .88, AVE = .70, CR = .87) .74 
Die Mitarbeiter meiner Organisationseinheit …  

• … entwickeln häufig neuartige und kreative Lösungsansätze.  .80 
• … entwickeln Ideen, die maßgebliche Neuerungen gegenüber bestehenden Produkten 

implizieren.  
.85 

• … denken sich neue und praktische Ideen aus. .81 
  
Vorantreiben von Ideen (α = .86, AVE = .67 CR = .86) .84 

• Wenn meine Mitarbeiter eine gute Idee haben, stehen sie immer für diese ein und überzeugen 
Dritte von dieser. 

.82 

• Wenn meine Mitarbeiter von einer Idee überzeugt sind, dann nehmen sie jegliche Hindernisse in 
Kauf, um diese voranzubringen. 

.84 

• Meine Mitarbeiter ergreifen immer die Initiative, auch wenn andere es nicht tun. .80 
  
Ideenumsetzung (α = .89, AVE = .75, CR = .90) .77 
In meiner Organisationseinheit werden die Ideen meiner Mitarbeiter stets …  

• … zur Weiterentwicklung freigegeben. .76 
• … in nützliche Produkte oder Dienstleistungen umgesetzt. .93 
• … erfolgreich am Markt umgesetzt oder bei uns in der Organisation implementiert. .86 
  

χ2 = 951.50; df = 675; p < 0.00; RMSEA = 0.052; SRMR = 0.072; CFI = 0.915;  
AVE: average variance extracted; CR: composite reliability; rc: revers kodiert. 


