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Agil und kollaborativ 
komplexe Probleme lösen
Design Thinking ist ein Innovationsansatz, der auf kollaborative Zusammenarbeit 
und gemeinsames Lernen ausgelegt ist, um komplexe Probleme zu lösen. Vorgestellt 
werden die notwendige Haltung und Methoden, mit deren Hilfe die Verwaltung agiler 
und digitaler werden kann.

Der Koalitionsvertrag pusht die 
Verwaltung insbesondere dazu  
digitaler und agiler zu werden. 

Das ist eine Herausforderung, weil oftmals 
agile Methoden nicht bekannt sind oder 
sogar abgelehnt werden. Sie widersprechen 
in vielerlei Hinsicht dem hierarchischen 
Design der Verwaltung, das auf Resilienz 
und lineare Prozesse ausgelegt ist, um eine 
hohe Transparenz und Rechenschaftsle-
gung über klare Rollen- und Zuständig-
keitsverteilungen zu ermöglichen.

Nichtsdestotrotz bringen neue Organi-
sationseinheiten wie die OZG-Digitalla-
bore, die Digital Service 4Germany Fellow-
ships, die Agilen Coaches im BMAS und 
andere Weiterbildungsformate über die Di-
gitalakademie des Bundes bereits agile Me-
thoden des Design Thinkings mit Erfolg in 
die Verwaltung. Viele der dafür benötigten 
Kompetenzen sind jedoch unklar, und der 

Transfer der Methoden aus den Experimen-
tierräumen in die täglichen Routinen stößt 
aufgrund der erlernten Traditionen auf 
Hindernisse. Es entstehen kognitive Dis-
sonanzen, wenn der Rest der Organisation  
weiterhin linear arbeitet und auf negative 
Koordination setzt anstatt auf Silo-über-
greifende Kollaboration.

Design Thinking wendet die Arbeits- 
und Denkweisen der innovativen Pro-
duktgestaltung auf organisationale He
rausforderungen an (z. B. die agile Orga-
nisationsentwicklung, die digitale Trans-
formation oder sachpolitische Themen wie 
die urbane Verkehrsinfrastrukturentwick-
lung), die Verwaltungsmitarbeitende bis-
her nicht angewendet haben. Unter Ein-
satz agiler Methoden wird durch Design 
Thinking die Innovationskraft kleiner, 
multidisziplinärer Teams auf die Lösung 
hochkomplexer Probleme ermöglicht.  
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Design Thinking

Kompakt

	■ Design Thinking wendet die Arbeits- und Denkweisen der innovativen Pro-
duktgestaltung auf organisationale Herausforderungen an.
	■ Design Thinking eignet sich besonders für den Einsatz zur Lösung von kom-

plexen Problemen. Wichtig dabei ist es, dass entsprechend viele Problemlö-
sungskompetenzen in den Teams vertreten sind. 
	■ Design Thinking bedingt eine iterative Vorgehensweise. Dabei werden das 

Ausgangsproblem, die Ideen und die entwickelten Lösungen immer wieder 
hinterfragt und validiert.
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Aus diesem Grund geben wir hier ei-
nen Überblick über die Haltung, die zu-
grunde liegenden Prinzipien und Metho-
den, die als Hintergrundinformation für 
Verwaltungseinheiten dienen können, 
um die Bedarfsklärung der Aus- und 
Weiterbildung zu gestalten und Gesprä-
che mit externen Dienstleistern zu unter-
stützen. 

Anwendungsfelder 
Agile Methoden des Design Thinkings 
sind nicht für alle Verwaltungsprobleme 
eine angemessene Vorgehensweise. Sie 
eignen sich dann besonders gut zur Lö-
sung von Problemen, für die es bisher 
keine bereits festgelegte Vorgehensweise 
gibt, bei denen man sich nicht an beste-
henden Routinen und Erledigungser-
wartungen orientieren kann oder für die 
sich bereits „good practices“ eingespielt 
haben. Die bisherige Praxis der strategi-
schen Planung ist darauf ausgelegt, vorab 
festgelegte Projektphasen abzuarbeiten, 
und geht von vollständigen Informatio-
nen und zu erwartender Planungssicher-
heit aus – vergleichbar mit dem Bau von 
Autobahnabschnitten. 

Dagegen eignet sich Design Thin-
king besonders dazu, Probleme zu er-
kunden (explorieren), in denen es keine 
Planungssicherheit oder Erfahrungen 
gibt. Dazu gehören sogenannte Wicked  
Problems (Webber, Rittel, 1973) – also 
Probleme, die zu komplex sind, um von 
einer Akteurin/einem Akteur alleine er-
ledigt zu werden, über die wenige Infor-
mationen oder Lösungsansätze bekannt 
sind und für die Lösungen erst explo-
rativ erarbeitet werden müssen (March, 
1991). Wicked Problems sind Herausfor-
derungen mit hohem Komplexitätsgrad 
und einer profunden (wissenschaftli-
chen) Ungewissheit. Herausforderun-
gen, die diese Charakteristika nicht vor-
weisen, werden als „tame problems“ be-
zeichnet und können demnach mit line-
aren beziehungsweise mono-disziplinä-
ren Problemlösungsansätzen bearbeitet 
werden. Zu den Wicked Problems, die 
die öffentliche Verwaltung zurzeit be-

schäftigen, gehören zum Beispiel die 
digitale Transformation administrati-
ver Prozesse, die Impfstrategie während 
der Pandemie  oder die Regulierung von 
Hate Speech im Internet. Voraussetzung 
für die erfolgreiche Anwendung (Exploi-
tation) von bestehenden Vorgehenswei-
sen und Kompetenzen ist es, gleichzeitig 
anpassungsfähig auf neue Herausforde-
rungen zu reagieren und explorativ neue 
Wege zur Problemerkennung und -lö-
sung zu gehen. Diese Art der Ambidex-
trie führt oftmals zu Anwendungs- und 
Transferproblemen in die organisationa-
len Praktiken.

Design-Thinking-Haltung
Im Zentrum eines Design-Thinking-An-
satzes stehen zwei wichtige Haltungen: 
Nutzerzentrierung und ein „dienendes“ 
Führungsverständnis. 

Nutzerzentrierung empathie ­
basiertes Vorgehen: Traditionell wer-
den Probleme vor allem im Hinblick 
auf politische Vorgaben oder intern be-
währte Vorgehensweisen angegangen, 
wodurch die tatsächliche Nutzbarkeit  

einer erarbeiteten Lösung erst mit der 
Veröffentlichung erfahrbar wird. Bei ei-
ner nutzerzentrierten Vorgehensweise 
geht es im Wesentlichen um die frühe 
Einbindung von Nutzerinnen und Nut-
zern in den Gestaltungsprozess. Im Kon-
text der öffentlichen Verwaltung, die sich 
mit sachpolitischen Themen und He
rausforderungen auseinandersetzt, sind 
diese empathiebasierten Designprozesse 
mit anderen fallweise gesetzlich vorge-
schriebenen partizipativen Prozessen 
vergleichbar.

Die Arbeitsweisen des Design Think
ings ermöglichen Partizipation entlang 
eines Spektrums: An dem eine Ende 
nehmen Betroffene und Stakeholder als 
Teammitglieder von Anfang an am Ge-
staltungsprozess teil; am anderen Ende 
des Spektrums fließen die Perspektiven 
der Stakeholder und Betroffenen indirekt  
(z. B. als Daten aus qualitativen Inter-
views mit Beteiligten und Betroffenen) 
in den Gestaltungsprozess ein. Das Re-
sultat ist, dass die Bedarfsermittlung der 
Nutzenden im Vordergrund aller Design-
schritte steht und nicht die Bedürfnisse 

Quelle: Ries (2011)
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der Verwaltungseinheiten oder der Poli-
tik an sich.  

Dienendes Führungsverständnis 
(Servant Leadership): Die oben be-
schriebene Verschiebung der Bedarfser-
mittlung von den Nutzerinnen und Nut-
zern hat zur Folge, dass Teams anders an-
geleitet werden müssen: nicht mehr nur 
top-down hierarchisch, sondern mit ei-
nem Verständnis, dass Seniorität und 
Status keinen Vorrang vor den Bedürf-
nissen der Nutzerinnen und Nutzer (in 
diesem Fall Teammitglieder) haben. In 
der Praxis hat sich dafür als unterstüt-
zendes Führungsverständnis das soge-
nannte Servant Leadership als erfolg-
reich erwiesen (Liden et al., 2008). Füh-
rungskräfte leiten ihre Teams dazu an, 
zunächst ein Verständnis der Anspruchs-
gruppenbedürfnisse zu erlangen, um 
dann unter Anwendung von agilen Me-
thoden evidenzbasiert in Erlebnis- und 
Experimentierräumen zu lernen und in 
kurzen Entwicklungszyklen das Gelernte 
auf die Lösung anzuwenden. Sie unter-
stützen ihre Teams dabei, das Gelernte 
in die Fachabteilungen zu transferieren. 
Servant Leaders erkennen, dass Com-
mand and Control Wachstumsmöglich-
keiten einschränkt sind, und arbeiten da-
ran, Barrieren für die eigenen Teams zu 
entfernen. Sie erlauben Autonomie der 
selbstgesteuerten Teams und delegieren 
damit die Entscheidungsvorbereitung 
und -umsetzung in die Teams. Für de-
ren maximale Selbstwirksamkeit ist es 
notwendig, eine Atmosphäre zu schaf-
fen, in der die Teams sich nicht fürch-
ten, auch unpopuläre Themen/Fehler an-
zusprechen. 

Diese Art der Führung verlangt eine 
gewisse Form von Risikobereitschaft und 
eine Abwendung von Statuserhaltungs-
denken. Führungskräfte müssen in der 
Lage sein, Ungewissheit im Prozess und 
in den möglichen Ergebnissen zu akzep-
tieren und darauf zu vertrauen, dass die 
Methoden zu den entsprechenden Out-
comes führen können. Diese Haltung 
ist einerseits eine Konsequenz des Ein-
geständnisses, dass man es mit Wicked 

Problems oder hochkomplexen Proble-
men zu tun hat, die aus einer mono-dis-
ziplinären Sicht nicht zu lösen sind. An-
dererseits vermittelt sie auch eine Hand-
lungsorientierung, um ein Erstarren der 
Lösungsteams vor der Komplexität von 
Wicked Problems – die Paralysis through 
Analysis – zu vermeiden. Ein Team, das 
die Ungewissheit sowohl in der Problem-
stellung als auch in der Lösungsfindung 
akzeptiert, weiß ebenfalls, dass es schnell 
in den Build-Measure-Learn-Zyklus ein-
steigen muss, um die Erkenntnisse zu 
sammeln, die praktikable Lösungen un-
terstützen (siehe Abbildung 1).

Design-Thinking-
Vorgehensweise
Prinzipiell lässt sich die Design-Thin-
king-Vorgehensweise in zwei Phasen ein-
teilen, in denen in sich wiederholenden 
Zyklen zunächst eine Problemerkundung 
stattfindet, die dann methodisch angelei-
tet zu einer Lösungsfindung führen kann. 

Problemerkundung vor Lösungs-
findung (Divergieren): In der Problem
erkundungsphase gilt folgende Hand-
lungsmaxime, die sich aus der Unge-
wissheit und Komplexität der Wicked 
Problems ergibt: zu vermeiden, Lösun-
gen oder Lösungsansätze zu postulieren, 
ohne die Herausforderung (bzw. das ver-
meintlich vorliegende Problem oder den 
Auftrag) kritisch zu hinterfragen, einge-
hend zu untersuchen und offen für die 
Ausgestaltung des Problems zu bleiben. 
Hierbei werden die Annahmen und das 

Wissen im Designteam über die Heraus-
forderungen der Nutzenden explizit the-
matisiert und kritisch beleuchtet.

Die Teammitglieder erarbeiten mitei-
nander ihre zugrunde liegenden Annah-
men und reflektieren diese in einem in-
ter- und multidisziplinären Austausch. 
Dieser zielt nicht darauf ab, dass sich das 
Team auf eine gemeinsame Problemde-
finition einigt. Vielmehr geht es hier da-
rum, das Konflikt- und Reibungspoten-
zial der verschiedenen Annahmen zu er-
fassen und darzustellen.

Außerdem werden die Annahmen 
und das Wissen über die Probleme der 
Nutzenden mit den Perspektiven und Le-
benswelten der Nutzenden durch Nutzer-
forschung, mithilfe von qualitativen Me-
thoden der Sozialwissenschaften kon-
frontiert und kritisch beleuchtet. Diese 
Reflexion im Team und die Konfronta-
tion mit den Nutzenden-Perspektiven 
ermöglichen es dem Designteam, neue 
Sichtachsen auf komplexe Herausfor-
derungen offenzulegen und damit neue 
beziehungsweise innovative Lösungs-
räume zu erschließen. Erst wenn die He-
rausforderung neu definiert wurde (was 
im Fachjargon oft als Creative Refra-
ming bezeichnet wird), wenden sich De-
signteams der Lösungsfindung zu. Hier-
bei ist die Problemerkundung mindes-
tens so wichtig (wenn nicht sogar wich-
tiger) und zeitintensiv wie der Lösungs-
findungsprozess.

Lösungsraumermittlung inklusive 
Prototyping (Konvergieren): Im Lö-

Handlungsempfehlungen

	■ Identifizieren Sie die Nutzenden der eigenen Fachprozesse.
	■ Starten Sie mit kleinen Projekten, wie zum Beispiel einem Kanban-Board für 

die Arbeitsschritte in einem Projekt.
	■ Finden Sie einen Schmerzpunkt und versuchen Sie, ihn mithilfe von agilen 

Methoden zu lindern (z. B. Neugestaltung von langweiligen Sitzungen ohne Be-
teiligung der Anwesenden).
	■ Gestalten Sie Sitzungen neu, indem Sie die Agenda von allen mitgestalten las-

sen und Verantwortung für den Erfolg der Sitzung an die Teilnehmenden über-
geben.
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sungsraum wenden Designteams Ideen-
findungsmethoden wie zum Beispiel di-
verse Brainstorming-Methoden an, um 
den neu abgesteckten Lösungsraum mit 
möglichst vielen Ideen zu bevölkern. Da-
durch, dass, wie wir gesehen haben, die 
multidisziplinäre Zusammenarbeit die 
inhärente Ungewissheit komplexer Prob-
leme – der sogenannten Wicked Problems 
– nicht aufhebt oder neutralisiert (sondern 
„nur“ praktische Zugänge zu diesen Prob-
lemen ermöglicht), zielen Designteams in 
dieser Phase darauf ab, möglichst viele ra-
dikale Ideen zu generieren. 

Diese Sammlung an Ideen und poten-
ziellen Lösungen (je größer und je radika-
ler die Sammlung, desto besser) spiegelt 
die Erkenntnis (oder das Akzeptieren) wi-
der, dass komplexe Probleme und deren 
potenzielle Lösungen mit grundlegen-
der Ungewissheit einhergehen. Jede Lö-
sungsidee ist eine Hypothese, deren Nutz-
barkeit erst noch empirisch zu überprü-
fen ist. Hierfür eignen sich erlebbare Pro-
totypen, die mit Nutzenden getestet und 
verbessert werden können. Nutzertests 
erlauben es dem Designteam, neue Er-
kenntnisse über ihre Lösungen, die pro-
totypische Umsetzung der Lösung sowie 
(unweigerlich) über die Nutzenden selber 
und ihre Lebenswelt zu gewinnen. In die-
sem Sinne sind Nutzertests (analog zum 
Prozess des Creative Reframings im Pro-
blemraum) ein Tor zu oder ein Weg in den 
Problemraum zurück (siehe Abbildung 2).

Design-Thinking-Prinzipien
Die Design-Thinking-Vorgehensweisen 
lassen sich aus den Prinzipien des De-
sign Thinkings als Lösungsprozess für 
Wicked Problems ableiten. Wicked Pro-
blems sind, wie bereits erwähnt, durch 
sowohl eine hohe Komplexität als auch 
durch profunde Ungewissheit geprägt. 
Die grundlegenden Prinzipien des De-
sign Thinkings adressieren diese beiden 
Charakteristika: Die multidisziplinäre 
Zusammenarbeit erlaubt eine konstruk-
tive Auseinandersetzung mit der Kom-
plexität, während die iterative Lösungs-
findung einen pragmatischen Umgang 

mit der grundlegenden Ungewissheit die-
ser Herausforderungen ermöglicht.

Multidisziplinäre Zusammenarbeit: 
Wenn wir davon ausgehen, dass sich agile 
Arbeitsweisen wie Design Thinking be-
sonders für den Einsatz zur Lösung von 
komplexen Problemen eignen, dann 
müssen auch entsprechend viele Pro
blemlösungskompetenzen in den Teams 
vertreten sein. Dies lässt sich durch eine 
multidisziplinäre Zusammenarbeit si-
cherstellen. Hierbei kann der Ausdruck 
„multidisziplinär“ – eigentlich ein Begriff 
aus dem universitären beziehungsweise 
wissenschaftlichen Umfeld – als Barriere 
für die Umsetzung von agilen Methoden 
wahrgenommen werden.

Bei dieser Art der Zusammenarbeit 
geht es weniger um eine Interaktion von 
Menschen mit Qualifikationen verschie-
dener akademischer Disziplinen als um 
eine Zusammenarbeit von Menschen, 
die jeweils verschiedene und idealerweise 
konträre Sichtweisen auf ein komplexes 
Problem in den Designprozess einbrin-
gen können. In der öffentlichen Verwal-
tung können damit neben diverser Ex-
pertise aus verschiedenen Fachressorts 
auch Perspektiven gemeint sein, die sich 
aus verschiedenen Lebenserfahrungen 

und -situationen der Bürgerinnen und 
Bürger ergeben. Ziel dieser Form der Zu-
sammenarbeit ist es, der Komplexität der  
Wicked Problems durch die kreative In-
tegration und Synthese möglichst vielfäl-
tiger Perspektiven beizukommen. 

Iterative Lösungsentwicklung: Ne-
ben der Komplexität müssen sich De-
sign-Thinking-Teams auch mit der 
Wissensambivalenz von Wicked Prob-
lems auseinandersetzen. Hier weist die 
„Unsicherheit des Wissens“ nicht auf 
Unwissenheit, also ein Fehlen von Wis-
sen hin. Im Gegenteil, es gibt oft sehr 
viel Wissen (sowohl wissenschaftlicher 
als auch anderer Art) über Wicked Pro-
blems – wie zum Beispiel Klimaverän-
derung, Kinderarmut, Obdachlosigkeit 
oder Kriminalität. Die „Unsicherheit“ 
bedeutet in diesen Fall, dass dieses Wis-
sen nicht unbedingt handlungsweisend 
ist beziehungsweise Handlungsimpli-
kationen noch immer viel Interpretati-
onsraum bieten – und damit auch Dis-
kussionsbedarf  zulassen. Kurzum: Ob-
wohl wir viel über Wicked Problems wis-
sen, streiten wir uns darüber, wie dieses 
Wissen in effektive Lösungen und Hand-
lungen zu überführen ist. Die Anwend-
barkeit wird allerdings nicht zwingend 

Quelle: eigene Darstellung, Design Council, UK

Abbildung 2:  Double-Diamond-Modell des Design Councils  
(Design Council, UK)
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durch die Zusammenarbeit in multidis-
ziplinären Teams aufgehoben. Das heißt, 
die neue nutzerorientierte Sichtachse, 
mit der Teams auf komplexe Probleme 
schauen, die aus dem Prozess des Crea-
tive Reframings hervorgehen, beruhen 
nicht auf einem absoluten Wahrheitsan-
spruch. Sie sind bestenfalls Hypothesen, 
wie man den vorliegenden komplexen 
Problemen sinnvoll begegnen könnte. 

Diese Hypothesen gilt es, empirisch 
zu überprüfen und aus den zu erwar-
tenden Fehlern, Fehleinschätzungen 
usw. Lehren zu ziehen, um sich iterativ  
einer praktikablen Lösung anzunähern. 
Durch schnelles Umsetzen von Erkennt-
nissen in Ideen und die wiederum in er-
lebbare Prototypen sind Designteams in 
der Lage, ihre Hypothesen relativ schnell 
mit (empirischen) Daten durch Nutzer-
tests zu konfrontieren.

Hierbei geht es tatsächlich nicht um 
eine Validierung im streng wissenschaft-
lichen Sinne, sondern um eine erste Fal-
sifizierung: Idealerweise suchen Design-
teams aktiv nach Fehlern und Fehlein-
schätzungen sowie nach Schwächen und 
nach potenziellen Ursachen, die zu einem 
Scheitern der Idee/Lösung führen könn-
ten. Das heißt, das Scheitern einer Lö-
sung wird in experimentellen Testum-
gebungen aktiv hervorgerufen und pro-

voziert. Demnach ist das iterative Ar-
beiten – das heißt der Prozess, der durch 
den Build-Measure-Learn-Kreislauf dar-
gestellt wird – nicht die „eine“ Hand-
lungsoption (falls es mit der Idee nicht 
klappt), sondern ein integraler Bestand-
teil der innovativen Arbeitsweise: Ohne 
Iteration gibt es nicht wirklich Design 
Thinking. Für die öffentliche Verwal-
tung sind diese internen Tests immens 
wichtig, da Scheitern möglichst nicht bei 
der tatsächlichen Veröffentlichung einer 
Lösung, sondern lange vorher passiert 
und die Designteams nachbessern kön-
nen (siehe Abbildung 3).� ■
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Quelle: eigene Darstellung

Abbildung 3:  Übersicht Methoden pro Design-Thinking-Phase

Phase
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Design- 
Thinking-
Methoden
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 • Stakeholder Maps
 • Mindmapping der Themen
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 • Empathy Mapping
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   • Silent Brainstorming
   • Reverse Brainstorming
   • Auf den Ideen anderer
    aufbauen
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und Testen
 • Prototypen entwickeln
   • Paper Prototypes/Wireframes
   • Click Dummies
   • Rollenspiele
 • Nutzenden-Tests
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