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Vorwort

Warum dieses Buch entstanden ist

Design ist niemals neutral.

Jede Gestaltung verandert etwas.

Sie erleichtert Orientierung.

Oder sie erschwert sie.

Sie schafft Vertrauen.

Oder Misstrauen.

Sie setzt Energie frei.

Oder sie bindet sie.

Deshalb verstehe ich Design nicht als Dekoration.
Ich verstehe Design als Energiemanagement.
Dieses Buch ist nicht entstanden, weil ich Designer bin.
Es ist entstanden, weil ich verstehen wollte,

warum moderne Gesellschaften trotz ihres Wissens und
ihrer technischen Méglichkeiten so viel Energie verlieren.

Nicht durch fehlende Intelligenz.

Nicht durch mangelnden guten Willen.
Sondern durch unnétige Reibung.
Durch schlecht gestaltete Prozesse.
Durch unverstéandliche Kommunikation.
Durch komplizierte Systeme.

Ich nenne diesen unsichtbaren Energieverlust
Aushandlungslast.
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Sie entsteht Uberall dort, wo Menschen unnétig suchen,
nachfragen, warten oder Missverstandnisse ausraumen
mussen.

Gute Gestaltung tut deshalb weit mehr,
als Dinge schén zu machen.

Sie reduziert Reibung.

Sie schenkt Orientierung.

Sie schitzt Aufmerksamkeit.

Sie vergréf3ert den Handlungsspielraum des Menschen.
Dieses Buch richtet sich nicht nur an Designer.
Es richtet sich an alle, die gestalten.

An Unternehmer.

An Lehrer.

An FUhrungskréfte.

An Entwickler.

An Architekten.

An Politiker.

An Autoren.

An Eltern.

Denn jeder Mensch gestaltet.

Mit jedem Gespréach.

Mit jeder E-Mail.

Mit jedem Formular.

Mit jedem Raum.

Mit jeder Entscheidung.
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Gestaltung ist eine Form des Wohlwollens.
Nicht als Stil.

Nicht als Trend.

Sondern als bewusste Entscheidung,

die Energie anderer Menschen

nicht unndétig zu verbrauchen.

Vielleicht lasst sich die Idee dieses Buches auf einen
einzigen Satz verdichten:

GroRRe Gestaltung macht den guten Weg zum
einfachen Weg.

Wenn dich dieses Buch dazu anregt,

kunftig nicht zuerst zu fragen,

~Wie kann ich mehr Aufmerksamkeit erzeugen?”,
sondern,

+~Wie kann ich dem Menschen das Leben leichter
machen?”,

dann hat es seinen Zweck erfullt.

Denn jede vermiedene Reibung,

jede gewonnene Klarheit

und jede erleichterte Begegnung

ist ein kleiner Beitrag zu einer Welt,

in der mehr Energie fur das Wesentliche bleibt.
FUr Kreativitat.

FUr Zusammenarbeit.

Fur Entwicklung.

Flir Wonne.

l
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Teil 1

Gutes Design reduziert die Reibungsflichen
und damit die Aushandlungslast
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Kapitel 1
1.1 Warum Design mehr ist als Gestaltung

Design ist Energiemanagement
Die meisten Menschen

denken bei Design

an Formen.

An Farben.

An Logos.

An schéne Oberflachen.

Ich nicht.

FUr mich beginnt Design

dort,

wo Gestaltung

den Energiefluss

zwischen Menschen verandert.
Ein Formular

kann dir

fanf Minuten schenken.

Oder zwanzig Minuten nehmen.
Eine Website

kann dich

sofort ans Ziel fUhren.

Oder dich

durch endlose MenuUs schicken.

13
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Ein Gesprach

kann Klarheit schaffen.
Oder neue Missverstandnisse erzeugen.
Gestaltung

ist deshalb

niemals neutral.

Sie entscheidet,

ob Energie

fliel3t

oder verloren geht.
Darum verstehe ich
Design

nicht als Dekoration.
Nicht als Stil.

Nicht als Geschmack.
Sondern als
Energiemanagement.
Wenn Gestaltung

Zeit spart,
Orientierung schenkt
und Reibung reduziert,
setzt sie Energie frei.
Wenn sie

verwirrt,

Uberfordert

oder unndétig kompliziert ist,

14
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bindet sie Energie.

So einfach

ist der Mal3stab.

Deshalb lautet

die wichtigste Frage

nicht:

Ist diese Gestaltung schén?
Sondern:

Erleichtert sie dem Menschen den Weg?
Wenn die Antwort

Ja lautet,

ist sie

gut gestaltet.
Leitsatz

Design ist die Kunst, menschliche Energie fiir das
Wesentliche freizusetzen.

15



Wolfgang Baumbast - Die Non-Elbow Design Methode

1.2 Die Welt als Bach

Das Bachmodell als Grundmetapher

Die Natur besitzt eine erstaunliche Eigenschaft.
Sie 16st viele Probleme,

ohne dartuber nachdenken zu mussen.

Ein Bach fragt nicht,

wie Wasser flief3en soll.

Er flief3t.

Nicht,

weil er klug ware.

Sondern,

weil sein Bachbett

den Fluss ermdglicht.

Genau darin liegt eine tiefe Erkenntnis.
Nicht das Wasser

entscheidet Uber die Qualitat des Flusses.
Sondern das Bachbett.

Dieses einfache Naturbild bildet die Grundlage der
gesamten Non-Elbow-Society.

Denn auch menschliche Energie
mochte flielRen.

Neugier.

Vertrauen.

Kreativitat.

16
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Leistungsbereitschaft.

Mitgefahl.

Kooperation.

Sie alle sind bereits vorhanden.

Die eigentliche Frage lautet deshalb nicht:
Wie erzeugen wir mehr Energie?
Sondern:

Warum kann die vorhandene Energie oft nicht frei
flieRen?

Die eigentliche Stellschraube
Unsere Gesellschaft versucht haufig,
den Menschen zu verandern.

Sie motiviert.

Kontrolliert.

Belehrt.

Reguliert.

Doch vielleicht

liegt das Problem

gar nicht im Wasser.

Vielleicht

liegt es

im Bachbett.
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Die acht Elemente des Bachmodells
Das Bachmodell besteht aus acht
leicht verstandlichen Elementen.

Gemeinsam bilden sie
eine Sprache,

mit der sich

nahezu jede Form
menschlicher Gestaltung
beschreiben lasst.

1. Der Energieeintrag
Jeder Bach

beginnt

mit einem Energieeintrag.
Regen.
Schneeschmelze.
Quellen.

Sie bestimmen,

wie viel Wasser

durch das Bachbett
fliel3t.

Ubertragen

auf unsere Gesellschaft
steht der Energieeintrag
fur alle Krafte,

die menschliche Aktivitat

18
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verstarken.
Informationsdichte.
Digitalisierung.
Kanstliche Intelligenz.
Globalisierung.
Wirtschaftswachstum.
Geldmengenausweitung.
Soziale Medien.
Individualisierung.
Krisen.

Emotionale Ereignisse.

Narzisstische Triebenergie.

Der Energieeintrag

ist

nur begrenzt

steuerbar.

Deshalb

besteht gute Gestaltung
nicht darin,

die Energie

zu verringern.

Sondern darin,

das Bachbett

an die neue Energiemenge

anzupassen.

19
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2. Das Wasser
Das Wasser

steht

far die menschliche Energie.
Fur alles,

was Menschen
einbringen kénnen.
Aufmerksamkeit.

Zeit.

Ideen.

Vertrauen.

Mut.

Mitgefuhl.

Kreativitat.
Leistungsbereitschaft.
Diese Energie

ist bereits vorhanden.
Sie muss

nicht erzeugt werden.
Sie muss

gut geleitet werden.

3. Das Bachbett
Das Bachbett

ist

20
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die gestaltete Umwelt.
Es umfasst alles,

was menschliches Handeln
beeinflusst.
Institutionen.
Unternehmen.

Gesetze.

Produkte.

Digitale Systeme.
Gebaude.

Prozesse.

Sprache.

Kultur.

Das Bachbett
entscheidet,

ob Energie

reibungslos flie3en kann.
Oder

ob sie

gebunden wird.

4. Die Ufer
Die Ufer
geben Orientierung.

Sie begrenzen

2
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den Fluss,

ohne ihn

unndtig einzuengen.
Ein Bach

ohne Ufer

verliert seine Richtung.
Er wird zum Sumpf.
Eine Gesellschaft
ohne Orientierung
verliert ihren Zusammenhalt.
Freiheit

braucht Orientierung.
So wie

ein Fluss

seine Ufer braucht.

5. Die Felsen
Felsen

stehen

far unnétige Hindernisse.
Komplizierte Ablaufe.
Unverstéandliche Sprache.
Uberflussige Regeln.
Misstrauen.

Schlecht gestaltete Formulare.

22
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Unklare Zustandigkeiten.

Silos.

Jeder unnétige Felsen
erzeugt

Reibung.

Je groler

der Energieeintrag,
desto grofRer

die Turbulenzen

hinter dem Felsen.

6. Die Engstellen
Engstellen

entstehen dort,

wo zu viele Menschen,
zu viele Informationen,
zu viele Entscheidungen
oder

zu viele Interessen
durch dieselbe Offnung
mussen.

Das ist

der Flaschenhals.

Hier entsteht

23
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Aushandlungslast.
Nicht,

weil Menschen
schwierig wéren.
Sondern,

weil das Bachbett
zu eng

geworden ist.

7. Die Stromung
Die Strémung

zeigt,

wie gut

das gesamte System
funktioniert.

Ein ruhiger Fluss
verliert

wenig Energie.

Ein turbulenter Fluss
verliert

viel Energie.

Die Strémung

ist deshalb

kein eigenes Element.

Sie ist

24
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das Ergebnis

aller anderen Faktoren.
Energieeintrag.
Bachbett.

Ufer.

Felsen.

Engstellen.
Gemeinsam bestimmen sie,
ob Energie

konstruktiv

oder chaotisch

fliel3t.

8. Das Meer
Jeder Bach

flie3t schliellich

ins Meer.

Das Meer

steht

far die

kultivierte Individualgesellschaft.
FUr einen Zustand,

in dem

unzahlige einzelne Flisse

ZU einem

25
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groReren Ganzen
zusammenfinden.
Ohne

ihre Eigenart
aufzugeben.

Vielfalt

bleibt erhalten.

Und dennoch
entsteht

Einheit.

Nicht

durch Gleichmacherei.
Sondern

durch ein gut gestaltetes

gemeinsames Bachbett.

Die wichtigste Erkenntnis
Das Entscheidende

am Bachmodell

ist einfach.

Den Energieeintrag
kénnen wir

nur selten beeinflussen.
Das Wasser

wollen wir

26
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nicht verandern.
Deshalb

richten wir

unsere Aufmerksamkeit
auf das,

was gestaltbar ist.
Wir erweitern

das Bachbett.

Wir beseitigen
unndtige Felsen.
Wir entschéarfen
Engstellen.

Wir schaffen
Orientierung.
Dadurch

kann auch

ein grof3er Energieeintrag
geordnet

und konstruktiv
flielden.

Genau das

ist

der eigentliche Sinn

guter Gestaltung.

27
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DAS BACHMODELL

Wie Systeme Energie gewinnen oder verlieren

ZUSTAND DES SYSTEMS

WAS PASSIERT? DER FLUSS

RUHE

Kein Hindernis
GleichmaBiger Fluss —
keine Turbulenzen,
alles bleibt stabil.

BEGINN DER
STORUNG
Hindernis im Fluss

Ein Fels lenkt den
Fluss ab - erste
Turbulenzen
entstehen dahinter.

Ein Hindernis stért den Fluss, Wirbel und erste neue Strukturen entstehen.

ZUNEHMENDE
TURBULENZ
Mehr Wirbel,
mehr Dynamik

Die Strémung wird
unruhiger, viele

Wirbel bilden

sich aus.

HOHE
KOMPLEXITAT

Starke Turbulenz,
neue Strukturen

Das System wird sehr
dynamisch - neue
Muster und Strukturen
entstehen.

® - @ -

Ohne Hindernis
und mit geringem
Energieeintrag
passiert nichts.

= —— > == ==
Unter hohem Energieeintrag entwickelt sich das System
2zu neuer Ordnung und Komplexitét.

KERNIDEE
=
Ein Hindernis Mit mehr Energie und Das System entwickelt
erzeugt narzisstischer Triebenergie sich zu neuer Ordnung
Turbulenzen. entstehen immer komplexere und Komplexitt - oder
Muster. kann ins Chaos abdriften.

28
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Das Bachmodell als Denkwerkzeug
Von diesem Punkt an

werden wir

immer wieder

auf das Bachmodell
zurtckkommen.

Nicht,

weil es

jede Frage beantwortet.

Sondern,

weil es hilft,

die richtigen Fragen

zu stellen.

Wenn etwas

nicht funktioniert,

fragen wir

kanftig nicht zuerst:

Was stimmt mit den Menschen nicht?
Sondern:

Ist der Energieeintrag gestiegen?
Ist das Bachbett noch grof? genug?
Wo liegen unnétige Felsen?

Wo entstehen Engstellen?

Fehlt Orientierung?

Warum wird die Strémung turbulent?

Diese kleine Veranderung

29
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der Perspektive

fahrt haufig

zu vollig anderen Lésungen.

Mit Hilfe des Bachmodells

kénnen wir den Fluss unserer Energien managen.
Wir erkennen unnétige Reibungsflachen,
Engstellen und Flaschenhélse.
Unliebsame Strémungshindernisse.
Steigende Energieeintrage.
Veranderte Komplexitatsgrade.
Und genau darin

liegt

der Charme

dieser Metapher.

Mein Ziel ist es,

durch kluges Design

und elegante Gestaltungen
unndtige Reibungsflachen

und damit Aushandlungslast

zu reduzieren

Wie wir noch sehen werden

kann das grofe Mengen

an gestauten Energien freisetzen

30
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Leitsatz

Grofse Gestaltung versucht weder den Energieeintrag noch
das Wasser zu verdndern. Sie gestaltet das Bachbelt so, dass
auch grofse Energiemengen ihre Kraft konstruktiv entfalten

konnen.

31
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Teil 11

Das Bachmodell in der Praxis

32
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Kapitel 2

2.1 Das Missverstindnis
Es gibt einen weitverbreiteten Irrtum.

Viele Menschen glauben, unsere Zeit leide unter zu viel
Freiheit.

Sie verweisen auf Orientierungslosigkeit, Uberforderung,
Einsamkeit und Entscheidungsstress.

Sie beobachten, wie Menschen zwischen unzéhligen
Méglichkeiten schwanken, sich in Identitatsfragen
verlieren und immer haufiger erschépft wirken.

Dann ziehen sie den naheliegenden Schluss:

Die Freiheit ist das Problem.

Doch dieser Schluss ist falsch.

Freiheit erzeugt keine Uberforderung.

Sie macht lediglich sichtbar, was vorher verborgen war.
Solange das Leben in festen Bahnen verlauft,

mussen wir nur wenige Entscheidungen treffen.
Familie, Tradition, Religion, gesellschaftliche Rollen und
staatliche Vorgaben Ubernehmen einen grol3en Teil der
Orientierung.

Das Leben flief3t in einem vorgegebenen Bett.

Je individueller eine Gesellschaft jedoch wird, desto
mehr Verantwortung wandert zum Einzelnen.

Plétzlich entscheiden wir selbst Gber unseren Beruf,

unsere Beziehungen, unsere Lebensweise, unsere

33
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Uberzeugungen und unsere Zukunft.
Die Zahl der Méglichkeiten wéachst.

Damit wachst auch die Zahl der taglichen
Aushandlungen.

Viele deuten diese Entwicklung als Scheitern der
Individualisierung.

Ich sehe das anders.
Die Individualisierung hat uns nicht krank gemacht.

Sie hat lediglich etwas sichtbar gemacht, das schon
immer vorhanden war:

die GroRe unseres inneren Bachbetts.

Ein schmaler Bach gerat bereits durch einen
bescheidenen Energieeintrag und einen kleinen Stein in
heftige Turbulenzen.

Ein breiter Fluss umstromt denselben Stein beinahe
muhelos.

Der Unterschied liegt nicht im Hindernis.

Der Unterschied liegt im verfugbaren Raum.

Genau darin besteht das Missverstandnis unserer Zeit.
Wir diskutieren Uber immer neue Felsen.

Uber Politik.

Uber Krisen.

Uber den Arbeitsmarkt.

Uber Digitalisierung.

Uber Migration.

Uber Inflation.

Uber den Klimawandel.

34
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Doch viel seltener stellen wir eine andere Frage:

Wie weit ist eigentlich das Bachbett, durch das all
diese Herausforderungen flieRen mussen?

Diese Frage bildet den Ausgangspunkt dieses Buches.

Denn die kultivierte Individualgesellschaft braucht nicht
weniger Freiheit.

Sie braucht Menschen mit einem gréf3eren inneren
Raum.

Erst wenn wir diesen Zusammenhang verstehen,
erkennen wir, warum dieselbe Welt den einen Menschen
Uberfordert, wahrend sie fUr einen anderen zur Quelle
von Wachstum, Kreativitat und Gelassenheit wird. Dann
wird sichtbar, dass die eigentliche Aufgabe nicht darin
besteht, alle Felsen aus dem Fluss zu rdumen, sondern

das Bachbett zu erweitern, durch das das Leben flief3t.

2.2 Der Preis der Freiheit

Freiheit ist kein Zustand.

Freiheit ist eine Aufgabe.

Jede neue Freiheit eréffnet Méglichkeiten.

Und jede neue Méglichkeit verlangt nach einer
Entscheidung.

Friher wurden viele Entscheidungen bereits getroffen,
bevor ein Mensch tberhaupt geboren wurde.

Die Familie.

Der Beruf.

35
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Die Religion.

Der Freundeskreis.

Die gesellschaftliche Rolle.
Der Lebensweg.

Das alles bildete ein stabiles Bachbett.
Es war eng.

Aber es war eindeutig.

Heute ist das anders.

Du entscheidest selbst.

Wie du leben méchtest.
Woran du glaubst.

Wen du liebst.

Wo du arbeitest.

Wie du deine Kinder erziehst.

Wie du dein Leben gestaltest.

Jede dieser Freiheiten ist ein Gewinn.

Doch jede Freiheit erweitert zugleich den Raum
moglicher Entscheidungen.

Damit wachst auch die innere Aushandlung.
Nicht,

weil Freiheit schlecht wére.

Sondern,

weil Freiheit Verantwortung bedeutet.

36
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Freiheit braucht innere Stabilitiit
Eine individualisierte Gesellschaft stellt deshalb neue
Anforderungen.

Nicht an den Staat.

Nicht an die Wirtschaft.

Sondern zunéchst an den Menschen selbst.
Je grofer die Freiheit,

desto groéfRer muss auch die Fahigkeit werden,
mit Unsicherheit umzugehen.

Wer stéandig Bestatigung sucht,

wird unter Freiheit leiden.

Wer jede Kritik als Angriff empfindet,

wird unter Freiheit leiden.

Wer seine ldentitat ausschlieRlich aus dem Urteil
anderer ableitet,

wird unter Freiheit leiden.

Nicht,

weil Freiheit zu grol3 geworden ist.
Sondern,

weil das innere Bachbett

zu klein geblieben ist.
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Mehr Freiheit verlangt ein grof3eres
Bachbett

Genau hier liegt der eigentliche Entwicklungsschritt der
modernen Gesellschaft.

Wir haben unsere dul3eren Freiheiten in den
vergangenen Jahrhunderten enorm erweitert.

Unsere inneren Fahigkeiten sind jedoch nicht im
gleichen Mal3 gewachsen.

Zwischen beiden Entwicklungen entsteht eine Licke.
Diese Lucke erleben viele Menschen als Uberforderung.
Doch Uberforderung ist kein Beweis dafir,

dass Freiheit gescheitert ist.

Sie zeigt lediglich,

dass die innere Entwicklung

mit der gesellschaftlichen Entwicklung

nicht Schritt gehalten hat.

Die eigentliche Herausforderung unserer
Zeit

Deshalb lautet die entscheidende Frage nicht:

Wie kénnen wir Freiheit wieder begrenzen?
Sondern:

Wie kénnen Menschen lernen, Freiheit souveran zu
gestalten?
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Die Zukunft gehért nicht den Menschen,
die die wenigsten Probleme haben.

Sie gehoért den Menschen,

deren inneres Bachbett grof3 genug ist,

mit den unvermeidlichen Herausforderungen des
Lebens gelassen umzugehen.

Leitsatz

Der Preis der Freiheit ist nicht Uberforderung. Der Preis
der Freiheit ist die Aufgabe, innerlich mitzuwachsen.
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2.3 Derselbe Energiceintrag -
unterschiedliche Wirkung
Stell dir zwei Menschen vor.

Beide verlieren ihren Arbeitsplatz.

Beide erhalten dieselbe Diagnose.

Beide erleben dieselbe Kritik.

Beide werden enttauscht.

Und doch reagieren sie véllig unterschiedlich.
Der eine zerbricht.

Der andere wéchst.

Warum?

Nicht,

weil das Leben

den einen bevorzugt.
Sondern,

weil derselbe Energieeintrag

auf zwei unterschiedliche Bachbetten trifft.

Nicht das Ereignis entscheidet
Wir neigen dazu,

den Grund unserer Probleme
im aulReren Ereignis zu suchen.
Im Chef.

Im Partner.
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In der Politik.

In der Wirtschaft.

Naturlich beeinflusst uns die Welt.
Doch sie erklart nicht,
warum Menschen

auf dieselbe Situation

so unterschiedlich reagieren.
Der Unterschied liegt

nicht im Felsen

und nicht im Energieeintrag.
Der Unterschied liegt

im Bachbett.

Das innere Bachbett
Ein schmales Bachbett

gerat schon

durch kleine Ereignisse
aus dem Gleichgewicht.
Jede Kritik

wird zur Krédnkung.

Jede Unsicherheit

zur Bedrohung.

Jeder Ruckschlag

zum Beweis

des eigenen Scheiterns.

Ein weites Bachbett
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nimmt dieselbe Energiemenge auf,
ohne seinen Fluss

zu verlieren.

Nicht,

weil dort

keine Turbulenzen entstehen.
Sondern,

weil gentigend Raum

vorhanden ist,

die Energien aufzufangen.

Die falsche Strategie

Viele Menschen
versuchen,

alle Felsen

aus ihrem Leben
zu entfernen.

Sie wechseln

den Arbeitsplatz.
Die Partnerschaft.
Den Wohnort.
Manchmal sogar
ihr gesamtes Umfeld.
Doch sie erleben

immer wieder
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dieselben Konflikte.
Nicht,

weil die Welt
gegen sie ist.
Sondern,

weil sie

ihr Bachbett

mitgenommen haben.

Der eigentliche Entwicklungsschritt

Persénliche Entwicklung
besteht deshalb

nicht darin,

ein hindernisfreies Leben
anzustreben.

Ein solches Leben

gibt es nicht.

Persénliche Entwicklung
bedeutet,

das eigene Bachbett

so weit werden zu lassen,
dass einschiel3ende Energieeintrage
und Triggertsunamis
nicht mehr

die gesamte FlieRgeschwindigkeit bestimmen.
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Mit jedem Zentimeter,

den das Bachbett gewinnt,
verliert der Felsen

ein Stuck

seiner Macht.

Chaos und Turbulenzen

werden auf einmal beherrschbar.

Ein neuer Blick
Vielleicht

ist das

der grof3te Perspektivwechsel
dieses Buches.

Nicht die Frage:

Wie werde ich alle Probleme los?
Sondern:

Wie werde ich grof3er als meine Probleme?
Denn Probleme

verschwinden selten.

Ein weites Bachbett

verandert jedoch

ihre Wirkung.

44



Wolfgang Baumbast - Die Non-Elbow Design Methode

Leitsatz

Nicht die GrofSe des Felsens und auch nicht die Flut der
Energieeintrige entscheidet iiber den Fluss. Sondern die
Weilte des Bachbetls.
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2.4 Vom Ich zum Wir
Ein enges Bachbett

bleibt niemals

ein rein persénliches Problem.
Was in dir geschieht,

wirkt immer

auch nach aufen.

Wer standig

unter innerem Druck steht,
hat weniger Geduld.

Wer sich

sténdig bedroht fuhlt,

wird schneller

in Verteidigung gehen.
Wer standig

gegen sich selbst kdmpft,
gerét leichter

in Konflikte mit anderen.
Innere Aushandlung

wird

zur zwischenmenschlichen Aushandlung.

Der Ursprung vieler Konflikte
Wir erklaren Konflikte

oft mit
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unterschiedlichen Meinungen.

Mit politischen Ansichten.

Mit Religion.

Mit Ideologien.

Mit Interessen.

Doch haufig

liegt der eigentliche Ursprung

tiefer.

Nicht jede Meinungsverschiedenheit
ist ein Wertekonflikt.

Manche sind

die Folge

eines Uberlasteten inneren Bachbetts.
Ein Mensch,

der innerlich

unter Druck steht,

nimmt dieselbe Bemerkung

anders wahr

als ein Mensch,

der in sich ruht.

Der Satz
bleibt derselbe.
Die Wirkung

nicht.
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X-ness

Kultivierte Stirke.
Klarer Zweck.

Gemeinsame Wirkung

KOLLEKTIV GEPRAGTE
STRUKTUREN
Geringe Aushandlungslast

Wenige Rollen, gemeinsame Werte,
iberschaubare Interessenslagen.

y N

0
g0

@ Kiare Regeln und Normen
© Gemeinsame Leitbilder

@ Wenige Akteure, wenige Schnittstellen

@ Geringe Komplexitit der
Abstimmung

AUSHANDLUNGSLAST

IM INDIVIDUALISIERUNGSPROZESS

Je individueller die Gesellschaft, desto hdher die Last der taglichen Aushandlungen.

Gleiche ohe - gleichberechti

Alle Anliegen sind
gleichberechtigt.
Keines ist wichtiger
als ein anderes.

Lo

Anliegen — Il mehr

INDIVIDUALISIERUNG UND EXPONENTIELLER

ANSTIEG DER AUSHANDLUNGSLAST

ORCRIRY

1. Tradition / Kollektiv

2. Moderne / Ubergang

3. Hoch-Individualisiert 4. Hyper-Individualisiert

INDIVIDUALISIERTE

STRUKTUREN
Hohe Aushandlungslast

Millionen gleichberechtigte
Anliegen auf derselben Ebene
(Augenhshe).

z it it Jeder st einzigartig
Wenige, ihnliche i ahiige
Bedirfnisse Meh Interessen Milionen Partikularinteressen  Komplexitit explodiert
Exponentieller Anstieg:
Aushandlungslast Millionen gleichberechtigter
(Anzahi notwendiger Shiagin kebuiered
Deals / nteraktionen) taglich miteinander.
Die Aushandlungslast
wird 2ur Daverbelastung.
sehr hoch
Sehr vile Akteure mit
unterschiedlichen Anliegen.
edh Tagliche Aushandlungen
werden komplex und K
zeitintensi.
mittsl - Mohe Abstimmungen, |
mehr Kompromisse.
niedrig | | berschaubare
an Aktewren und
ntaressen.
( erge Dot .|
sehr niedrig | t
(-

@ Jeder hat eigene Bediirfnisse
und Ziele

@ Alle Anliegen sind gleich wichtig
@ Exponentiell mehr Schnittstellen

@ Tagliche Deals in allen
Lebensbereichen

@ Hoher Zeit-, Energie- und
Koordinationsaufwand

Grad der Individualisierung

AUSHANDLUNGSLAST AUSHANDLUNGSLAST
liberschaubar und Dorf /Traditionelle | |\ echatt Postindustrialle Hyper-Individualisierte sehr hoch - oft [
beherrschbar Gemeinschaft R eossied Geselschaft Gesallschaft iiberfordernd
— —— — — Y N —— —J
WARUM STEIGT FOLGEN DIE CHANCE X-NESS-PRINZIP
DIE AUSHANDLUNGSLAST?

« Mehr Individuen

« Mehr Wahiméglichkeiten

« Mehr Lebensentwilrfe

« Mehr Anspriiche

« Mehr Uberschneidungen und
Konfliktpotenzial

=h

Wir brauchen Institutionen,
Regeln und digitale Infrastruktur,
die Aushandlungsprozesse

‘2
« Zeitverlust durch Abstimmungen
und Koordination

« Erschapfung und
Entscheidungsmildigkeit vereinfachen, biindeln und

+ Reibungsverluste und Frustration standardisieren — ohne die

« Vertrauensverlust in Institutionen Gl tbrachiguby der i egen

 Gefiihl der Uberforderung im Alitag

in Frage zu stellen.

Weniger Ellenbogen —
mehr Verbindung.

Gemeinsame Strukturen
schaffen Riume, in denen
gleichberechtigte Anliegen
kooperativ gelést werden
Kbnnen.

ZIEL: AUSHANDLUNGSLAST REDUZIEREN -

FREIRAUM GEWINNEN

Nicht weniger Individualitat,

sondern bessere Koordination.

Nicht Hierarchie, sondern intelligente,
faire Prozesse auf Augenhdhe.

Mehr Zeit fiir das Wesentliche:
Leben, gestalten, beitragen.
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Der erste Beitrag zum Frieden
Deshalb beginnt Frieden

nicht erst

zwischen Menschen.

Er beginnt

im Menschen.

Nicht,

weil wir

die Welt ignorieren sollen.
Sondern,

weil jeder Mensch

die Qualitat

seiner Begegnungen
mitpréagt.

Ein weites Bachbett
macht nicht automatisch
recht.

Aber es macht

Dialog

Uberhaupt erst méglich.

Die Briicke
Damit verlassen wir
die persoénliche Ebene.

Denn sobald
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zwei Menschen

einander begegnen,
treffen

nicht nur

zwei Meinungen aufeinander.
Es begegnen sich

zwei Bachbetten.

Zwei Lebensgeschichten.
Zwei Arten,

mit Freiheit umzugehen.
Zwei unterschiedliche
innere Rdume.

Hier beginnt

die zweite Ebene

der Aushandlungslast.

Die horizontale Aushandlung.

Leitsatz

Fedes Gesprich ist die Begegnung zweier Bachbetten.
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2.5 Die Verantwortung fiir dein Bachbett

Das innere Bachbett
gehort dir.

Niemand

kann es

far dich erweitern.
Kein Politiker.

Keine Partei.

Kein Unternehmen.
Keine Religion.

Kein Coach.

Keine App.

Andere Menschen
kénnen dich begleiten.
Sie kédnnen dich inspirieren.
Sie kénnen dir

den Weg zeigen.
Gehen

musst du ihn selbst.

Freiheit und Verantwortung
Mit der Freiheit

wachst

nicht nur

die Zahl
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deiner Méglichkeiten.
Mit ihr wachst

auch

deine Verantwortung.
Nicht nur

far dein Handeln.
Sondern auch

far die Art,

wie du

anderen Menschen
begegnest.

Denn dein Bachbett
endet nicht

an deiner Haut.

Es beeinflusst

jede Unterhaltung.
Jede Beziehung.
Jede Zusammenarbeit.

Jede Entscheidung.

Mehr als ein personliches Projekt
Deshalb

ist die Arbeit

am eigenen Bachbett

kein egoistisches Projekt.
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Sie ist

ein gesellschaftlicher Beitrag.
Jeder Mensch,

der gelassener wird,
verringert

die Reibung

in seinem Umfeld.

Jeder Mensch,

der weniger

gegen sich selbst kdmpft,
muss auch

weniger

gegen andere kdmpfen.
Persénliche Entwicklung
ist deshalb

immer auch

Gesellschaftsgestaltung.

Der erste Schritt
Die kultivierte Individualgesellschaft

beginnt nicht
im Parlament.
Nicht

im Rathaus.
Nicht
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im Unternehmen.

Sie beginnt

im Menschen.

Dort entscheidet sich,
ob Freiheit

zur Uberforderung wird
oder

zur Entfaltung.

Dort entscheidet sich,
ob aus Unterschiedlichkeit
Konflikt entsteht

oder Zusammenarbeit.
Dort entscheidet sich,
ob Energie

verloren geht

oder frei flieRen kann.

Der Weg geht weiler

Mit deinem
inneren Bachbett
endet die Reise
nicht.

Sie beginnt.
Denn sobald

Menschen
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einander begegnen,
entsteht

eine neue Form
der Aushandlung.
Nicht mehr
zwischen dir

und dir selbst.
Sondern

zwischen dir

und anderen.
Damit betreten wir
die zweite Ebene
des Bachmodells.

Das gesellschaftliche Bachbett.

Leitsatz

Wer sein eigenes Bachbelt erweitert, erleichtert auch den
Fluss fiir andere.
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Kapitel 3

3.1 Freiheit macht Unterschiede sichtbar
In einer traditionellen Gesellschaft
waren viele Lebenswege
vorgegeben.

Die Menschen

dachten ahnlicher.

Lebten ahnlicher.
Arbeiteten ahnlicher.
Glaubten ahnlicher.

Mit der Individualisierung
hat sich das verandert.
Heute

entscheidet jeder Mensch
wesentlich starker selbst,
wie er leben mdéchte.

Das ist

ein grofder Gewinn.

Doch jeder

eigene Lebensentwurf
erhéht zugleich

die Vielfalt

der Gesellschaft.

Und mit der Vielfalt

steigt
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die Zahl

der notwendigen Aushandlungen.
Nicht,

weil Menschen

schwieriger geworden sind.
Sondern,

weil sie

verschiedener geworden sind.

Die horizontale Aushandlungslast

Ich nenne

diese Form

der Reibung

horizontale Aushandlungslast.
Sie entsteht

zwischen gleichberechtigten Menschen.
Nicht,

weil jemand

Fehler gemacht hat.

Sondern,

weil Freiheit

unterschiedliche Interessen,
Werte

und Bedurfnisse

hervorbringt.
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Diese Form

der Aushandlung
lasst sich

nicht abschaffen.
Und das waére auch
nicht wiinschenswert.
Denn sie ist

kein Zeichen

des Scheiterns.

Sie ist

der Preis

einer freien Gesellschaft.

Das Ziel ist nicht Einigkeit
Viele politische Debatten
verfolgen

ein unerreichbares Ziel.

Sie hoffen,

alle Menschen

kénnten sich

eines Tages

einig werden.

Doch eine freie Gesellschaft
lebt gerade davon,

dass Menschen
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verschieden bleiben durfen.
Nicht Einigkeit

ist ihr Ziel.

Sondern
Kooperationsfahigkeit.

Der Mal3stab

lautet deshalb nicht:
Denken wir alle gleich?
Sondern:

Kénnen wir trotz unserer Unterschiede gut
zusammenleben?

Leitsatz

Eine freie Gesellschaft reduziert nicht die
Unterschiedlichkeit ihrer Menschen. Sie verbessert ihre
Fihigkeit, mit Unterschiedlichkeit umzugehen.
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3.2 Vielfalt ist die Folge der Freiheit

Je freier Menschen werden,
desto unterschiedlicher
werden ihre Lebensentwdrfe.
Der eine

grandet ein Unternehmen.
Die andere

wird Kunstlerin.

Der eine

lebt auf dem Land.

Die andere

in einer Grof3stadt.

Der eine

mochte viele Kinder.

Die andere

gar keine.

Nicht,

weil einer von beiden

recht hat.

Sondern,

weil Freiheit

verschiedene Antworten zulasst.
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Der Preis der Vielfalt
Mit jeder neuen Méglichkeit
steigt

die Zahl

der berechtigten Interessen.
Mehr Interessen

bedeuten

mehr Abstimmung.

Mehr Abstimmung
bedeutet

mehr Aushandlung.

Das ist

keine Fehlentwicklung.

Esist

die natUrliche Folge

einer individualisierten Gesellschaft.
Wer Freiheit will,

muss deshalb

auch Aushandlung akzeptieren.

Die eigentliche Aufgabe
Die Frage lautet deshalb nicht:
Wie beseitigen wir Unterschiedlichkeit?

Sondern:
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Wie gestalten wir den Umgang mit
Unterschiedlichkeit?

Hier beginnt

eine neue Kultur.
Nicht die Kultur
der Gleichheit.
Sondern die Kultur

der Kooperation.

Die Non-Elbow-Haltung
Wohlwollen ist keine sentimentale Haltung.
Es ist die effizienteste Form der Gestaltung.

Wer dem anderen das Leben nicht unnétig schwer
macht,

setzt Energie frei.

Fur das Wesentliche.
Die Non-Elbow-Society
geht davon aus,

dass der andere
nicht mein Gegner ist,
nur weil er

anders denkt.
Unterschiedlichkeit
ist keine Bedrohung.
Sie ist

der Normalfall.
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Deshalb beginnt
Respekt

nicht erst

bei Zustimmung.
Respekt beginnt dort,

wo Unterschiede bestehen bleiben durfen.

Leitsatz

Nicht Unterschiedlichkeit erzeugt Reibung. Sondern
unsere Unfihigkeit, mit Unterschiedlichkeil gelassen
umzugehen.
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3.3 Die Kunst, Unterschiedlichkeit
auszuhalten
Eine freie Gesellschaft

stellt

keine hohen Anforderungen
an die Gleichférmigkeit ihrer Menschen.
Sie stellt

hohe Anforderungen

an ihre Toleranz.

Je individueller

eine Gesellschaft wird,

desto haufiger

wirst du Menschen begegnen,
die anders denken,

anders leben,

anders glauben

und andere Ziele verfolgen.
Das ist

kein Betriebsunfall.

Esist

das Wesen

der Freiheit.
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Toleranz ist keine Zustimmung
Viele Menschen

verwechseln Toleranz

mit Zustimmung.

Doch Toleranz

bedeutet etwas anderes.
Du musst

nicht alles gut finden.

Du musst

nicht jede Meinung teilen.
Du musst

nicht jeden Lebensstil Gbernehmen.
Toleranz bedeutet,

dem anderen

das Recht

auf Andersartigkeit
zuzugestehen.

Nicht,

weil du

seiner Meinung bist.
Sondern,

weil Freiheit

far alle gilt.
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Die Versuchung der Vereinfachung
Je groler

die gesellschaftliche Vielfalt,
desto stéarker

wird die Versuchung,
Menschen

in einfache Kategorien
einzuordnen.

Wir sprechen

von den Liberalen.

Den Konservativen.

Den Progressiven.

Den Reichen.

Den Armen.

Den Alten.

Den Jungen.

Doch kaum ein Mensch
passt vollstandig

in eine dieser Schubladen.
Jeder Mensch

ist komplexer

als das Etikett,

das wir ihm geben.
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Das gesellschaftliche Bachbelt erweitern

Ein enges gesellschaftliches Bachbett
versucht,

Unterschiede

zu beseitigen.

Ein weites gesellschaftliches Bachbett
schafft Raum,

damit Unterschiede

nebeneinander bestehen kénnen.

Es sucht

nicht nach Gleichheit.

Es sucht

nach Anschlussfahigkeit.

Nicht:

Wie machen wir alle gleich?
Sondern:

Wie bleiben wir trotz unserer Unterschiede im
Gesprach?

Die Haltung der Non-Elbow-Society
Die Non-Elbow-Society

geht von einem einfachen Gedanken aus:
Mit jedem Menschen
kann man reden.

Nicht immer
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wird Einigkeit entstehen.
Aber fast immer

kann Verstandnis wachsen.
Deshalb

beginnt Dialog

nicht mit Argumenten.
Er beginnt

mit der Bereitschaft,
dem anderen
zuzuhoren,

ohne ihn

zuerst verandern zu wollen.

Der gesellschaftliche Gewinn
Eine Gesellschaft

mit hoher Toleranz

hat nicht weniger Konflikte.
Sie kann

besser

mit ihnen umgehen.

Sie verschwendet

weniger Energie

auf Eskalation.

Und gewinnt

mehr Energie
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fur Zusammenarbeit.
Genau darin

liegt

der eigentliche Wert

eines weiten gesellschaftlichen Bachbetts.
Leitsatz

Toleranz bedeutet nicht, Unterschiede aufzulosen.
Toleranz bedeutet, ihnen Raum zu geben.
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3.4 Die Non-Elbow-Society
Eine freie Gesellschaft
braucht

keine Menschen,

die gleich sind.

Sie braucht Menschen,

die miteinander

umgehen kénnen.

Genau das

beschreibt

die Non-Elbow-Society.

Nicht

eine neue ldeologie.

Nicht

eine neue politische Richtung.
Sondern

eine neue Kultur

des Zusammenlebens.

Weniger Ellbogen
Der Ellbogen

ist

ein starkes Bild.

Er steht

far Verdrangung.
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Fir Dominanz.

Fur Rechthaberei.

Fur den Versuch,

den eigenen Vorteil

auf Kosten anderer
durchzusetzen.

Die Non-Elbow-Society
stellt

diesem Prinzip

eine andere Haltung entgegen.
Nicht:

Ich setze mich durch.
Sondern:

Wir finden einen Weg.

Kooperation statt Konfrontation
Wohlwollen ist die Kernkompetenz des Gestalters.

Nicht Stil.

Nicht Technik.

Sondern die bewusste Entscheidung,
die Energie des anderen zu schonen.
Eine kultivierte Individualgesellschaft
weild,

dass Unterschiede

bleiben werden.
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Gerade deshalb

entwickelt sie

eine neue Fahigkeit:
Kooperation.

Nicht,

weil alle

derselben Meinung sind.
Sondern,

weil sie

ein gemeinsames Interesse
am Gelingen

des Zusammenlebens haben.
Kooperation

ist nicht

die Abwesenheit

von Konflikten.

Sie ist

die Fahigkeit,

Konflikte

konstruktiv auszutragen.

Die neue Kultur

Hinter jeder guten Gestaltung steckt dieselbe
Grundfrage:

Wie kann ich dem Menschen diesen Weg erleichtern?

Das ist Wohlwollen.
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Das ist Non-Elbow Design.

Die Non-Elbow-Society

fragt deshalb

nicht zuerst:

Wer hat recht?

Sondern:

Wie kommen wir gemeinsam weiter?

Diese kleine Veranderung

verandert

den gesamten Charakter

eines Gesprachs.

Sie verschiebt
den Blick

vom Gegner

auf die gemeinsame Aufgabe.

Das gesellschaftliche Bachbett

Ein gutes gesellschaftliches Bachbett

dass unterschiedliche Strémungen

nicht gegeneinander kdmpfen mussen.

Sie kdbnnen

sich ergénzen.

Sie kdbnnen

voneinander lernen.
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Sie kédnnen
gemeinsam

mehr erreichen,
als jede Strémung
far sich allein.

Die Aufgabe
besteht deshalb
nicht darin,

den Fluss

zu vereinheitlichen.
Sondern,

ihm

genugend Raum

zu geben.

Die Grenze der Gesellschaft
Doch auch

die grofRte Toleranz

hat eine Grenze.

Eine Gesellschaft

kann Unterschiedlichkeit
nur so lange tragen,

wie ihre Mitglieder

das gemeinsame Bachbett

nicht zerstoren.
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Wer anderen

das Recht

auf Andersartigkeit abspricht,
verengt

das gesellschaftliche Bachbett
far alle.

Freiheit

und Verantwortung

gehoren deshalb

untrennbar zusammen.

Der Ubergang
Die Non-Elbow-Society

kann das Zusammenleben
erheblich verbessern.
Doch auch sie

stol3t irgendwann

an Grenzen.

Denn selbst Menschen,
die respektvoll,

tolerant

und kooperationsbereit sind,
verlieren Energie,

wenn sie

auf schlecht gestaltete Institutionen treffen.
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Damit gelangen wir
zur dritten Ebene
des Bachmodells.
Nicht mehr

zum Menschen.
Nicht mehr

zur Gesellschaft.
Sondern

zu den Systemen,

in denen wir leben.

Leitsatz

Die Qualitdt einer Gesellschaft zeigt sich nicht daran,
wie dhnlich ihre Menschen sind, sondern wie gut sie mit
ihrer Unterschiedlichkeit umgehen konnen.
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Jede Begegnung hat eine Auswirkung.

Entweder erhéhen wir die Aushandlungslast — oder wir reduzieren sie.

ELLBOGEN-MODUS NON-ELBOW-MODUS

Ich konfrontiere.
Ich mache es dir unnétig schwer.

X Vorurteile

£ Shwe
7,8

B Misstrauen
& resentiments Unterstellungen

@ Absicherung

Ich kooperiere.
Ich erleichtere dir das Leben.

-

a8 Zuhéren

@ Vertrauen
Q Neugier
O Respelet

I8 Kooperation

@ Losungsfokus

Folgen fiir mein Gegeniiber:

&) muss mich beruhigen

muss sich rechtfertigen

muss sich absichern

muss meine Widerstande abbauen
muss meine Vorwiirfe sortieren

muss meine Eskalationen abfedern

FXXaQB

Folgen fiir mein Gegeniiber:
fiihlt sich verstanden

kann offen sprechen

fiihlt sich sicher

kann mitdenken

kann Lésungen mitgestalten

(ORI X

gewinnt Energie fiir das Wesentliche

ENGES BACHBETT — HOHE AUSHANDLUNGSLAST

Das kostet
so viel Kraft ...

Energie wird fiir Abwehr, Kldrung und Absicherung
verbraucht - statt fir Losungen.

BREITES BACHBETT — NIEDRIGE AUSHANDLUNGSLAST

VERTRAUEN
(e >_
fll
z
EFFIZIENZ
ENERGIE FUR
DAS WESENTLICHE

Energie bleibt im System —
fiir Kreativitat, Zusammenarbeit und Fortschritt.

So kinnen wir
wirklich etwas
bewegen.

ELLBOGEN-PRINZIP (vertikal)

Grundmisstrauen
mehr Nachweise
mehr Kontrollen

&

i

[ 3
mehr Biirokratie
——— mehr Kosten e —
— —
mehr Frust

WIRKUNG AUF SYSTEME — AUCH VERTIKAL
NON-ELBOW-PRINZIP (vertikal)

—

Grundvertrauen
Klare, faire Regeln
weniger Biirokratie g

mehr Ermaglichung w

Jede Begegnung
weniger Kosten hinterlasst eine Spur.

mehr Zufriedenheit 4 "
Entweder erleichtern wir

wird nach unten
Ehrliche Menschen zahlen den Preis.

I

reduzieren unnétige Aushandlungslast.
Energie wird frei fiir das Wesentliche.

Schritt — oder wir machen

] dem anderen den nichsten
ihn schwerer.

NON elbows
Ich mache dir das Leben
nicht unnétig schwer.

A\
NON‘)

elbows

Y

Verlasse eine Situation nicht komplizierter,
als du sie vorgefunden hast.
Das ist Respekt. Das ist Kooperation. Das ist NON elbows.

WENIGER AUSHANDLUNGSLAST. MEHR VERTRAUEN. MEHR WIR.
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3.5 Aushandlung ist nicht gleich verteilt

Jede freie Gesellschaft
besteht

aus Menschen,

die unterschiedliche Anliegen verfolgen.
Der Unternehmer

mochte

sein Produkt

erfolgreich verkaufen.

Der Kunde

mochte

ein gutes Produkt

zu einem fairen Preis.

Der Arbeitnehmer

mochte

Sicherheit

und Entwicklungsmaéglichkeiten.
Der Arbeitgeber

braucht

Flexibilitat

und Wettbewerbsfahigkeit.
Alle verfolgen

berechtigte Interessen.
Genau daraus

entsteht

die horizontale Aushandlungslast.
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Wettbewerb ist kein Fehler

Manche Menschen

sehen

im Wettbewerb

vor allem

einen Konflikt.

Ich sehe etwas anderes.
Wettbewerb

ist ein Verfahren,

um unterschiedliche Interessen
friedlich auszugleichen.

Er ersetzt

Macht

durch Wahlméglichkeiten.
Nicht der Unternehmer
bestimmt allein,

welches Produkt erfolgreich wird.
Der Kunde

entscheidet mit.

Der Kunde stimmt mit den Fiifen ab
Ein Monopol

nimmt dem Kunden

fast jede Wahl.

Er muss
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nehmen,

was angeboten wird.

Ein funktionierender Wettbewerb
erweitert dagegen

seine Mdéglichkeiten.

Der Kunde

kann vergleichen.

Er kann wahlen.

Er kann ablehnen.

Das erhdht zunachst

seine Aushandlungslast.

Er muss

Informationen sammeln,
Preise vergleichen

und Entscheidungen treffen.
Doch genau diese Freiheit
zwingt Unternehmen,

immer besser zu werden.

Die eigentliche Aufgabe des Unternehmers
Ein guter Unternehmer

verkauft deshalb
nicht einfach
ein Produkt.

Er reduziert
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die Aushandlungslast
seiner Kunden.
Er fragt:

Wie kann ich meinem Kunden die Entscheidung
erleichtern?

Ein attraktiver Preis.

Eine hohe Qualitat.

Eine verstandliche Kommunikation.
Ein einfacher Bestellprozess.

Ein guter Service.

Alles zusammen

macht das Angebot

nicht nur besser.

Es macht die Entscheidung

leichter.

Apple

Apple verkauft

nicht nur

Computer

oder Smartphones.
Apple reduziert

an vielen Stellen

die Aushandlungslast
seiner Kunden.

Die Produkte
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wirken konsistent.
Die Bedienung

ist vertraut.

Die Verpackung
ist durchdacht.
Der Kaufprozess
ist einfach.

Der Kunde

muss weniger Uberlegen.
Genau darin

liegt ein Teil

des wirtschaftlichen Erfolgs.

Wetthewerb als Gestaltungskraft
Deshalb

ist Wettbewerb

mehr

als ein Preismechanismus.
Erist

ein Gestaltungsmechanismus.
Er belohnt

nicht nur

gute Produkte.

Er belohnt

Unternehmen,
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die den Menschen
Zeit,
Aufmerksamkeit

und Energie sparen.

Leitsatz

Der erfolgreichste Unternehmer ist héufig derjenige, der
seinem Kunden die grofSte Aushandlungslast abnimmt.
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Kapitel 4

Das institutionelle Bachbett

4.1 Die unsichtbare Infrastruktur
Die meisten Menschen

nehmen Gestaltung
erst wahr,

wenn sie

nicht funktioniert.
Wenn Formulare
unverstandlich sind.
Wenn Behérden
niemand versteht.
Wenn Websites
verwirren.

Wenn Prozesse

Zeit verschwenden.
Wenn Zusténdigkeiten
unklar bleiben.

Dann sprechen wir
Uber Burokratie.

Uber Ineffizienz.

Uber Frust.

Doch das eigentliche Problem

liegt tiefer.
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Esist
die Gestaltung
des Bachbetts.

Institutionen sind Bachbetten
Jede Institution

lenkt

menschliche Energie.
Eine Schule.

Ein Unternehmen.

Eine Behdrde.

Ein Krankenhaus.

Ein Verein.

Ein digitales Portal.

Sie alle

geben dem Zusammenleben
eine Richtung.

Sie entscheiden,

ob Energie

flieRen kann

oder

in Reibung verloren geht.
Institutionen

sind deshalb

keine Nebensache.
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Sie bilden
das Bachbett

einer Gesellschaft.

Gute Menschen reichen nicht aus
Eine weitverbreitete Hoffnung lautet:

Wenn wir nur die richtigen Menschen hatten, wiirden
die Probleme verschwinden.

Doch das stimmt nur teilweise.
Selbst engagierte,

kompetente

und wohlwollende Menschen
verlieren Energie,

wenn sie

in schlecht gestalteten Systemen arbeiten.
Sie suchen.

Sie warten.

Sie erklaren.

Sie koordinieren.

Sie kdmpfen

gegen Prozesse,

die niemandem helfen.

Nicht der Mensch

ist das Problem.

Das Bachbett

ist es.
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Vertikale Aushandlungslast

Ich nenne

diese Form

des Energieverlustes
vertikale Aushandlungslast.
Sie entsteht

zwischen Mensch

und Institution.
Zwischen Burger

und Verwaltung.
Zwischen Mitarbeiter
und Organisation.
Zwischen Kunde

und Unternehmen.
Zwischen Mensch

und System.

Sie entsteht,

wenn Regeln,

Prozesse

oder Strukturen
unndtige Reibung erzeugen.
Diese Form

der Aushandlung

ist nicht unvermeidbar.

Sie ist gestaltbar.
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Der eigentliche Auftrag des Designs
Deshalb beginnt

gute Gestaltung
nicht

bei Farben.
Nicht

bei Logos.
Nicht

bei Typografie.
Sie beginnt

mit einer Frage:

Welche unnétige vertikale Aushandlung kénnen wir
vermeiden?

Genau hier

wird Design

zu Energiemanagement.
Nicht,

weil Gestaltung
schdner wird.

Sondern,

weil Menschen

mehr Energie

fur das Wesentliche

zur Verfugung haben.
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Leitsatz

Institutionen sollten den Fluss menschlicher Energie
erleichtern — nicht aufhalten.
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4.2 Gestalten statt verwalten

Institutionen

entstehen nicht zufallig.
Sie sind

das Ergebnis

unzahliger Entscheidungen.
Jedes Formular.

Jede Vorschrift.

Jeder Genehmigungsweg.
Jede Software.

Jede Organisationsstruktur.
Alles wurde

irgendwann

von Menschen gestaltet.
Oder eben

nicht gestaltet.

Verwaltung erhilt
Verwaltung

hat eine wichtige Aufgabe.
Sie sorgt dafur,

dass Systeme

verlasslich funktionieren.
Sie schafft Stabilitat.

Sie schitzt Regeln.
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Sie sichert Kontinuitat.
Doch Verwaltung
allein

macht ein System
nicht besser.

Sie erhalt,

was bereits vorhanden ist.

Gestaltung verbessert
Gestaltung

stellt eine andere Frage:
Geht das auch einfacher?
Sie akzeptiert

Reibung

nicht als Schicksal.

Sie sucht

nach unnétigen Hindernissen.
Nach Umwegen.

Nach Doppelarbeit.

Nach Missverstandnissen.
Nicht,

um Regeln abzuschaffen.
Sondern,

um ihren Zweck

klarer
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und einfacher

erreichbar zu machen.

Der stille Energieverlust
Viele Organisationen

verlieren

jeden Tag

ungeheure Mengen
an Energie.

Nicht,

weil ihre Mitarbeiter
zu wenig leisten.
Sondern,

weil ihre Systeme

zu viel verlangen.
Mehr Abstimmung.
Mehr Kontrolle.

Mehr Dokumentation.
Mehr Rechtfertigung.
Jeder einzelne Schritt
erscheint

far sich genommen
vernunftig.

In ihrer Summe

entsteht
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eine Last,
die niemand

gewollt hat.

Die eigentliche Fithrungsaufgabe
Deshalb

besteht gute Fuhrung
nicht nur darin,
Menschen zu motivieren.
Sie besteht auch darin,
das Bachbett

immer wieder

neu zu gestalten.

Nicht jeder Prozess
muss bleiben,

nur weil es ihn

schon lange gibt.

Nicht jede Regel
verdient

ihre Fortsetzung.

Nicht jede Abstimmung
ist notwendig.

Manchmal

besteht die wichtigste Entscheidung

darin, etwas wegzulassen.
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Design beginnt mit einer Frage
Bevor du

einen neuen Prozess einfuhrst,
frage dich:

Reduziert er die vertikale Aushandlungslast — oder
erhéht er sie?

Wenn er

mehr Nachfragen,
mehr Abstimmungen
und mehr Unsicherheit erzeugt,
ist er

wahrscheinlich

kein Fortschritt.
Gute Gestaltung
erkennst du daran,
dass sie

den Menschen

unsichtbar entlastet.
Leitsatz

Verwaltung bewahrt Systeme. Gestaltung entwickelt sie
weiler.
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4.3 Die Reduktion der Aushandlungslast

Jede Institution

verlangt

ihren Nutzern
Aushandlung ab.

Die Frage lautet nicht,

ob Aushandlung entsteht.
Die Frage lautet:

Wie viel davon ist wirklich notwendig?

Gute Gestaltung beginnt mit einer einfachen
Frage

Jeder zusatzliche Antrag.
Jede weitere Unterschrift.
Jede neue Abstimmung.
Jede zusatzliche Regel.
Jedes weitere Formular.
Jeder Medienbruch.
Jeder unnétige Klick.
Erhéht

die Aushandlungslast.
Manchmal

ist das unvermeidlich.

Oft

ist es
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einfach nur

Gewohnheit.

Unsichtbare Energieverluste

Die grofdten Energieverluste
entstehen selten

durch grol3e Fehler.

Sie entstehen

durch tausend kleine Reibungen.
Eine unklare Formulierung.

Ein fehlender Ansprechpartner.
Eine doppelte Dateneingabe.

Ein unnoétiger Genehmigungsschritt.
Eine Software,

die niemand versteht.

Jede einzelne Reibung

erscheint gering.

Zusammen

werden sie

zum eigentlichen Problem.

Institutionen sind gesellschaftliche
Bachbetten

Institutionen
sind keine Nebensache.

Sie sind
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die Bachbetten,

durch die

das wirtschaftliche,

politische

und gesellschaftliche Leben
einer Nation flief3t.

Gut gestaltete Institutionen
reduzieren

gesellschaftliche Aushandlungslast.
Sie schaffen

Vertrauen,

Planbarkeit

und Kooperation.

Dadurch

setzen sie

menschliche Energie frei.
Schlecht gestaltete Institutionen
erzeugen dagegen

Misstrauen,

Burokratie,

Willkar

und Unsicherheit.

Sie binden Energie,

die an anderer Stelle

fur Innovation, Zusammenarbeit

und Wohlstand fehlt.
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Leitsatz

Institutionen produzieren keinen Wohlstand. Sie setzen
menschliche Energie frei — oder sie binden sie.

Wohlstand ist die Folge.

Die Hierarchie der Gestaltung

Menschliche Energie

i
Bachbettgestaltung

i
Reduktion der Aushandlungslast

l

Vertrauen

l

Kooperation

l

Innovation

}
Wohlstand

Der neue Qualititsmaf3stab
Traditionell fragen wir:

Ist der Prozess korrekt?

Ist die Vorschrift vollstandig?

Ist die Regel eingehalten?
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Diese Fragen

bleiben wichtig.

Doch sie reichen

nicht mehr aus.

Eine moderne Institution

muss zusétzlich fragen:

Wie viel Energie kostet dieser Prozess den Menschen?
Erst diese Frage

macht Gestaltung

zum Bestandteil

guter Fuhrung.

Die stille Revolution
Die grof3te Verbesserung
besteht haufig

nicht darin,

etwas Neues

zu entwickeln.

Sondern darin,

etwas Uberflussiges

zu entfernen.

Eine Entscheidung weniger.
Ein Formular weniger.

Ein Klick weniger.

Eine Abstimmung weniger.

99



Wolfgang Baumbast - Die Non-Elbow Design Methode

Jede vermiedene
Aushandlung

setzt Energie frei.

Das Designprinzip
Deshalb lautet

das wichtigste Designprinzip
dieses Buches:

Reduziere niemals die Freiheit.
Reduziere die Aushandlungslast.
Dieser Satz

trennt

Gestaltung

von Kontrolle.

Nicht der Mensch

soll einfacher werden.

Sondern

sein Weg.

Eine neue Form der Effizienz

Effizienz

wird haufig

mit Geschwindigkeit verwechselt.
Doch Geschwindigkeit

allein
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fahrt oft

zu neuer Hektik.

Die eigentliche Effizienz
besteht darin,

unndtige Reibung

gar nicht erst
entstehen zu lassen.
Nicht schneller.
Sondern einfacher.
Nicht mehr Leistung.

Sondern weniger Energieverlust.

Leitsatz

Die Qualitdt einer Institution zeigt sich nicht an der
Zahl ihrer Regeln, sondern an der geringen
Aushandlungslast, die sie verursacht.

101



Wolfgang Baumbast - Die Non-Elbow Design Methode

4.4 Die unsichtbare Eleganz
GrolRe Gestaltung

drangt sich

nicht auf.

Sie funktioniert.

Viele Menschen
glauben,

gutes Design

musse auffallen.
Doch das Gegenteil
ist meist der Fall.

Je besser

eine Gestaltung gelingt,
desto weniger
beschaftigst du dich
mit ihr.

Du beschéftigst dich
mit deinem Ziel.

Nicht

mit dem Weg dorthin.

Die beste Institution
Die beste Institution
ist nicht die,

Uber die standig
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gesprochen wird.

Sie ist die,

die ihre Aufgabe

so selbstverstandlich erfullt,
dass kaum jemand

sie bemerkt.

Du denkst

nicht standig

Uber Ampeln nach.

Nicht Uber Wasserleitungen.
Nicht Uber das Stromnetz.
Erst wenn sie

nicht mehr funktionieren,
werden sie sichtbar.
Dasselbe gilt

far gute Gestaltung.

Eleganz bedeutet Leichtigkeit

Eleganz

hat nichts

mit Luxus

zu tun.

Eleganz bedeutet,
dass etwas

mit méglichst wenig Aufwand
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moglichst viel erreicht.

Ein klarer Prozess.

Eine verstandliche Sprache.

Eine intuitive Bedienung.

Ein gut gestaltetes Formular.

Alles wirkt

selbstverstandlich.

Doch diese Selbstverstandlichkeit
ist das Ergebnis

sorgfaltiger Gestaltung.

Die Illusion der Komplexitiit
Viele Organisationen

verwechseln
Komplexitat

mit Professionalitat.
Je langer

die Richtlinie,
desto besser.

Je mehr Formulare,
desto grandlicher.
Je komplizierter
der Prozess,

desto sicherer.

Doch haufig
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geschieht genau
das Gegenteil.
Komplexitat
versteckt Probleme.
Einfachheit

macht sie sichtbar.

Apple als Beispiel
Apple hat seine Produkte nicht deshalb erfolgreich
gemacht, weil sie technisch einfach waren.

Im Gegenteil.

Im Inneren steckt enorme Komplexitat.
Doch der Nutzer muss sie nicht bewaltigen.
Die Komplexitat wurde in die Gestaltung verlagert.
Dadurch entsteht Leichtigkeit.

Genau das

ist die Aufgabe

guter Institutionen.

Nicht,

Komplexitat zu leugnen.

Sondern sie

vom Menschen fernzuhalten.

Die hochste Form der Gestaltung
Eine gute Gestaltung

105



Wolfgang Baumbast - Die Non-Elbow Design Methode

lasst den Menschen
kompetent erscheinen.
Nicht,

weil er plétzlich
mehr weil3.
Sondern,

weil das System

ihn unterstitzt,
anstatt ihn

zu behindern.

Das ist

wahre Eleganz.

Leitsatz

Die hochste Form der Gestaltung besteht darin,
Komplexitdit vom Menschen fernzuhalten.

Abschlussgedanke

Vielleicht erkennst du

gute Gestaltung

an einem einfachen Gefuhl.
Du musst

nicht lange Uberlegen.

Du musst

nicht nachfragen.
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Du musst

nicht kampfen.

Du kannst

einfach handeln.
Dann hat Gestaltung
ihre Aufgabe erfullt.
Nicht,

weil sie
Aufmerksamkeit erzeugt.
Sondern,

weil sie

Aufmerksamkeit freisetzt.
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Kapitel 5
Die Haltung hinter der Gestaltung

5.1 Gestaltung beginnt mit Wohlwollen
Jede Gestaltung

beginnt

lange bevor

die erste Linie
gezeichnet wird.

Sie beginnt

mit einer Haltung.

Mit der Frage,

wie du

dem anderen Menschen

begegnen mdéchtest.

Zwei Arten zu gestalten

Du kannst gestalten,

um zu beeindrucken.

Oder,

um zu helfen.

Du kannst gestalten,

damit Menschen

deine Leistung bewundern.

Oder,
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damit sie

ihr Ziel

leichter erreichen.
Beides

ist Gestaltung.
Doch nur

die zweite Form

setzt Energie frei.

Wohlwollen ist eine Entscheidung
Wer wohlwollend gestaltet,

denkt nicht an sich.

Er denkt an den anderen.
Das ist keine Schwéche.

Es ist die tiefste Form der Starke.
Wohlwollen

bedeutet nicht,

immer freundlich zu sein.

Es bedeutet,

den anderen Menschen
nicht unnétig

zu belasten.

Jeder zusatzliche Klick.
Jedes unverstandliche Wort.

Jeder UberflUssige Schritt.
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Jede vermeidbare Irritation
kostet Energie.

Wer gestaltet,

Ubernimmt deshalb
Verantwortung

far die Zeit,

die Aufmerksamkeit

und die Kraft

anderer Menschen.

Gestaltung ist Fiirsorge
Wohlwollen zeigt sich nicht in groRen Gesten.

Es zeigt sich in den kleinen.
Im versténdlichen Satz.

Im klaren Weg.

Im ersparten Klick.

Ein gut gestalteter Raum
sagt:

Du findest deinen Weg.

Ein gut gestaltetes Formular
sagt:

Ich verschwende deine Zeit nicht.
Eine gut gestaltete Website
sagt:

Du musst nicht lange suchen.

110



Wolfgang Baumbast - Die Non-Elbow Design Methode

Eine gut gestaltete Sprache

sagt:

Ich méchte verstanden werden.
Uberall

spricht Gestaltung.

Auch dort,

wo kein einziges Wort

geschrieben steht.

Die eigentliche Frage
Deshalb frage ich

bei jeder Gestaltung

nicht zuerst:

Gefallt sie mir?

Sondern:

Ist sie eine Erleichterung fur den anderen?
Mit dieser Frage

verandert sich

der gesamte Gestaltungsprozess.

Die Aufmerksamkeit wandert

vom Gestalterzum Nutzer.

Vom Ego zum Menschen.

Leitsatz

Wohlwollen ist die innere Form guter Gestaltung.

m



Wolfgang Baumbast - Die Non-Elbow Design Methode

5.2 Klarheit ist Respekt
Klarheit

ist weit mehr

als eine asthetische Entscheidung.
Sie ist

eine Form

des Respekts.

Wer klar gestaltet,

zeigt seinem Gegenuber:

Deine Zeit ist wertvoll.

Ich méchte dir den Weg erleichtern.

Unklarheit kostet Energie
Jede Unklarheit

zwingt den Menschen,
selbst zu erganzen,

zu interpretieren,

zu suchen

oder nachzufragen.
Jeder dieser Schritte
verbraucht Energie.
Nicht,

weil der Mensch

zu wenig versteht.

Sondern,
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weil die Gestaltung

zu wenig erklart.

Klarheit ist Grof3ziigigkeit

Manche Menschen glauben,
Komplexitat

mache sie kompetenter.
Sie verwenden
Fachbegriffe,

lange Satze

und komplizierte Ablaufe,
um Professionalitat auszustrahlen.
Doch wahre Kompetenz
zeigt sich

oft im Gegenteil.

Sie macht Komplexes
verstandlich.

Nicht,

weil der Gegenstand
einfach ware.

Sondern,

weil der Gestalter

ihn durchdrungen hat.

Leitsatz

Klarheit ist sichthar gewordenes Wohlwollen.
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5.3 Ubernimm die Denkarbeit
Gute Gestaltung

nimmt dem Menschen

nicht das Denken ab.

Sie nimmt ihm

nur das unnétige Denken ab.
Das ist

ein entscheidender Unterschied.

Wer gestaltet, iibernimmt Verantwortung
Jede Gestaltung

ist eine Entscheidung.
Du entscheidest,

ob der andere

lange suchen muss.

Ob er ratseln muss.

Ob er Begriffe

erst entschlUsseln muss.
Oder ob er

den Weg sofort erkennt.
Gestalten bedeutet,
Verantwortung

far den Weg

des anderen

zu Ubernehmen.
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Praxisbeispiel: Das Finanzamt
Das Steuerrecht gehort zu den komplexesten
Rechtsgebieten Uberhaupt.

Von keinem Burger kann erwartet werden,
dass er alle Vorschriften,
Abkurzungen

und Fachbegriffe kennt.
Gerade deshalb

tragt der Finanzbeamte

eine besondere Verantwortung.
Er kennt

die Materie.

Der Burger

nicht.

Ein guter Sachbearbeiter
Ubersetzt deshalb

das Steuerrecht

in verstandliche Sprache.

Er Gbernimmt

die Denkarbeit.

Ein schlechter Sachbearbeiter
spricht

in Paragraphen,

Abkurzungen

und Fachbegriffen.

Er verlagert
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die Denkarbeit
auf den Burger.
Die Rechtslage
bleibt dieselbe.
Geandert hat sich
nur,

wer die Last tragt.

Das eigentliche Problem
Viele Experten

merken gar nicht,

dass sie

Fachsprache verwenden.
Sie bewegen sich

seit Jahren

in ihrer eigenen Welt.
Was fur sie
selbstverstandlich ist,

ist fur andere

eine Fremdsprache.
Nicht aus Arroganz.
Sondern aus Gewdhnung.
Genau deshalb

ist Vertrautheit

die grofRte Falle
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guter Experten.

Der wahre Experte
Den wahren Experten

erkennst du nicht daran,
dass er

kompliziert spricht.
Sondern daran,

dass er

Komplexes

verstandlich machen kann.
Verstehen

ist seine Aufgabe.

Nicht

die des Burgers.

Leitsatz

Wer Fachsprache verwendet, obwohl Alltagssprache
moglich wdre, verlagert seine Denkarbeit auf andere.

Halbfertige Gestaltung
Viele Produkte,

Texte
und Prozesse

wirken
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wie halbfertig.

Nicht,

weil sie

inhaltlich schlecht waren.
Sondern,

weil der Gestalter

zu frih aufgehért hat.

Er hat

seinen Gedanken verstanden.
Der Nutzer

noch nicht.

Dazwischen

entsteht

Aushandlungslast.

Die letzte Meile

Die entscheidende Arbeit
beginnt haufig

erst,

wenn du glaubst,

fertig zu sein.

Jetzt beginnt

die letzte Meile.

Kann ein Begriff

noch einfacher werden?
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Kann ein Satz

noch klarer werden?

Kann ein Formular

noch verstandlicher werden?
Kann ein Prozess

einen Schritt verlieren?

Kann Orientierung

ohne Erklarung entstehen?
Erst hier

entsteht

grof3e Gestaltung.

Die Verantwortung des Gestalters

Ein guter Gestalter
fragt nicht:
Verstehe ich das?
Er fragt:

Versteht es auch jemand, der sich zum ersten Mal
damit beschéaftigt?

Das verandert

den gesamten Blick.

Du gestaltest

nicht mehr

aus deiner Perspektive.
Sondern aus der Perspektive

des Menschen,
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der deinen Weg

zum ersten Mal geht.

Denken bis zum Ende
Deshalb

lautet eine der wichtigsten Fragen

bei jeder Gestaltung:

Wo muss der andere meine Arbeit zu Ende denken?
Jede Stelle,

an der diese Frage

mit

" g”

beantwortet wird,

ist

eine Einladung

zur Verbesserung.

Die Haltung
Wer gestaltet,

sagt im Grunde:

Ich denke so lange weiter, bis du nicht mehr suchen
musst.

Das ist
keine technische Fahigkeit.

Esist
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eine Form

des Respekts.
Leitsatz

Grofse Gestaltung endet erst dort, wo der andere nicht
mehr weiterdenken muss.
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5.4 Gestaltung ist Dienstleistung
Wer gestaltet,

arbeitet

immer

far andere Menschen.
Auch dann,

wenn er

allein

an seinem Schreibtisch sitzt.
Jeder Text.

Jede Website.

Jedes Formular.
Jedes Produkt.

Jeder Raum.

Jede Entscheidung.
Alles richtet sich

an jemanden.
Gestaltung

ist deshalb

niemals Selbstzweck.

Wem dient deine Gestaltung?
Bei jeder Gestaltung
entscheidest du,

wem sie dient.
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Dir selbst?

Oder dem Menschen,
der sie nutzt?

Diese Frage
verandert alles.

Denn plétzlich

geht es nicht mehr darum,
wie originell,

wie modern

oder wie spektakular
eine Gestaltung wirkt.
Sondern darum,

ob sie

dem anderen

wirklich hilft.

Die stille Demut
GrolRe Gestalter

modchten

nicht bewundert werden.
Sie mdchten,

dass ihre Gestaltung
funktioniert.

Sie freuen sich,

wenn Menschen
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gar nicht

Uber das Design sprechen.
Weil sie

ihr Ziel

muhelos erreicht haben.
Das ist

eine stille Form

der Demut.

Die Gestaltung

stellt sich

nicht in den Mittelpunkt.
Sie macht

den Menschen

zum Mittelpunkt.

Der wahre Luxus
Viele verbinden

Luxus

mit Aufwand.

Mit Exklusivitat.
Mit Besonderheit.
Ich nicht.

Der grofdte Luxus
ist Orientierung.
Ein Produkt,
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das sich

von selbst erklart.
Eine Behorde,

die verstandlich kommuniziert.
Eine Website,

auf der du

nicht suchen musst.
Ein Buch,

das dich

Schritt fur Schritt
fahrt.

Das ist

echter Luxus.

Denn er schenkt dir
das Kostbarste,

was es gibt:

Zeit.
Aufmerksamkeit.

Energie.

Gestaltung ist Gastfreundschaft

Ich stelle mir
jede Gestaltung
wie eine Einladung vor.

Du o6ffnest
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einem Menschen
eine Tur.

Du kannst

ihn freundlich empfangen.
Oder ihn

im Eingangsbereich
allein lassen.

Du kannst

ihm Orientierung geben.
Oder ihn

suchen lassen.

Du kannst

ihm den Weg zeigen.
Oder ihn

mit Schildern,
Regeln

und Hinweisen
Gberfordern.
Gestaltung

ist deshalb

eine Form

der Gastfreundschaft.

Der Non-Elbow-Gedanke
Die Non-Elbow-Society
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beginnt

nicht

mit grof3en Reformen.

Sie beginnt

mit einer kleinen Entscheidung.

Ich méchte dir den Weg leichter machen.
Mehr verlangt sie

nicht.

Aber auch

nicht weniger.

Leitsatz

Grofse Gestaltung dient nicht sich selbst. Sie dient dem
Menschen.

Abschlussgedanke
Vielleicht

lasst sich

die Haltung

dieses Buches

auf einen einzigen Satz
verdichten:

Jede Gestaltung ist eine Einladung. Sorge dafiir, dass
sich der andere willkommen fihlt.
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Kapitel 6

Die Prinzipien guter Gestaltung

6.1 Beginne beim Menschen

Die meisten Gestaltungsprozesse
beginnen

mit einer Lésung.
Welche Software?
Welche Farbe?
Welches Logo?
Welcher Prozess?
Welches Formular?
Doch gute Gestaltung
beginnt

nicht mit einer Lésung.
Sie beginnt

mit einem Menschen.

Der hiufigste Fehler
Wir gestalten

oft
aus unserer eigenen Perspektive.
Wir kennen

das Produkt.
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Wir kennen

den Prozess.
Wir kennen

die Fachbegriffe.
Der andere
kennt sie nicht.
Genau hier
entsteht
Aushandlungslast.
Nicht,

weil der Mensch
zu wenig weil3.
Sondern,

weil wir

zu viel voraussetzen.

Wechsle die Seite

Bevor du

etwas gestaltest,
wechsle

die Perspektive.
Frage dich:

Wie erlebt ein Mensch diesen Weg, der ihn zum
ersten Mal geht?

Wo zdgert er?

Wo sucht er?
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Wo versteht er etwas nicht?
Wo fuhlt er sich allein gelassen?
Dort beginnt

deine eigentliche Arbeit.

Der Nutzer ist kein Storfaktor
Manchmal

sprechen Organisationen

von “schwierigen Kunden”,
“komplizierten Burgern”

oder “unverstandigen Nutzern”.
Doch haufig

liegt das Problem

gar nicht

beim Menschen.

Sondern

im Weg,

den wir

far ihn gestaltet haben.

Wer immer wieder

dieselben Fragen beantworten muss,
hat oft

nicht zu viele Fragesteller.
Sondern

eine Gestaltung,
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die dieselben Fragen

immer wieder erzeugt.

Gestaltung beginnt mit Zuhoren
Deshalb

ist Zuhéren

eine der wichtigsten
Gestaltungskompetenzen.
Nicht,

um Winsche
ungepruft zu erfullen.
Sondern,

um zu erkennen,

wo Energie

unndtig verloren geht.
Der Mensch,

der den Weg geht,

ist der beste Lehrer
far denjenigen,

der ihn gestaltet.

Die entscheidende Frage
Stelle dir

bei jeder Gestaltung

nur eine Frage:
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Wo verliere ich selbst keine Energie mehr — weil ich
den Weg langst kenne —, der andere aber noch
immer?

Genau dort
beginnt

deine Verantwortung.

Leitsatz

Gestalte niemals aus deiner Gewohnheit. Gestalte aus der
Perspektive des Menschen, der den Weg zum ersten Mal
geht. Kapitel 7.2

Gestalte den guten Weg

Viele Gestalter

beginnen

mit Funktionen.

Was soll das Produkt kénnen?
Welche Informationen
mussen vermittelt werden?
Welche Regeln

mussen eingehalten werden?
All das ist wichtig.

Doch gute Gestaltung
beginnt

mit einer anderen Frage:

Welchen Weg soll der Mensch gehen?
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Jeder Mensch geht einen Weg
Ein Kunde

geht einen Kaufprozess.

Ein Burger

geht einen Verwaltungsprozess.
Ein Patient

geht einen Behandlungsprozess.
Ein Leser

geht einen Gedankengang.

Ein Mitarbeiter

geht einen Arbeitsprozess.
Uberall

bewegen sich Menschen

durch ein Bachbett.

Die Aufgabe

des Gestalters

besteht darin,

diesen Weg

verstandlich,

sicher

und leicht

begehbar zu machen.
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Der gute Weg
Ein guter Weg

zeichnet sich

nicht dadurch aus,

dass er besonders spektakular ist.
Sondern dadurch,

dass du

nicht standig

Uber ihn nachdenken musst.
Du weil3t,

wo es weitergeht.

Du erkennst,

was als Nachstes geschieht.
Du musst

nicht ratseln.

Nicht suchen.

Nicht nachfragen.
Orientierung

ist die eigentliche Qualitat

des Weges.

Jede Kreuzung kostet Energie

Immer dann,
wenn ein Mensch

anhalten muss,
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um zu Uberlegen,

entsteht Aushandlungslast.

Nicht jede Entscheidung

lasst sich vermeiden.

Aber jede unnétige Entscheidung

ist ein Gestaltungsfehler.

Deshalb fragt gute Gestaltung:

Welche Entscheidung ist wirklich notwendig?
Und ebenso:

Welche Entscheidung kénnen wir dem Menschen
abnehmen?

Leitsatz

GrofSe Gestaltung macht nicht alles moglich. Sie macht
den richtigen Weg offensichtlich.
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6.3 Reduziere Entscheidungen
Jede Entscheidung

kostet Energie.

Manche Entscheidungen
sind wichtig.

Andere

sind vollig tberflUssig.
Gute Gestaltung

kennt den Unterschied.

Entscheidungsmiidigkeit
Unser Gehirn

verflugt

nur Uber

eine begrenzte Menge

an Aufmerksamekeit.

Jede unnétige Entscheidung
verbraucht

einen Teil davon.

Deshalb

sollte Gestaltung

die Aufmerksamkeit

far die Entscheidungen bewahren,

die wirklich wichtig sind.
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Gestaltung lenkt Verhalten
Viele glauben,

Verhalten

lasse sich

vor allem

durch Regeln verandern.
Doch Regeln

erzeugen haufig

nur neue Aushandlung.
Gute Gestaltung

geht einen anderen Weg.
Sie macht

das gewlnschte Verhalten
einfach.

Und das unerwinschte
unndtig schwer.

Nicht durch Zwang.

Sondern durch Gestaltung.

Das Prinzip der Reibung
Jede Handlung

besitzt

eine bestimmte Reibung.

Je geringer

diese Reibung,
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desto wahrscheinlicher
wird sie ausgefuhrt.

Je groler

die Reibung,

desto haufiger

wird sie vermieden.
Deshalb

besteht Gestaltung
nicht nur darin,
Méglichkeiten anzubieten.
Sie gestaltet

die Reibung

zwischen Mensch

und Handlung.

Gute Beispiele
Ein Papierkorb,

der dort steht,

wo Menschen

ihn brauchen,

erhéht die Wahrscheinlichkeit,
dass Abfall

im Papierkorb landet.

Eine Fahrradabstellanlage

direkt am Eingang
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férdert das Fahrrad.

Eine verstandliches Formular
erhéht die Wahrscheinlichkeit,
dass es korrekt ausgefullt wird.
Eine intuitiv bedienbare Software
verringert Schulungsaufwand
und Fehler.

Immer gilt

derselbe Grundsatz:

Der gute Weg

wird zugleich

der einfache Weg.

6.5 Der Nutzer hat immer recht
Gestaltung

endet nicht,

wenn du

fertig bist.

Sie endet erst,

wenn der Mensch

sein Ziel

muhelos erreicht.
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Beobachte statt zu vermuten
Frage Menschen

nicht zuerst,

was sie mochten.
Beobachte,

wo sie zdgern.

Wo sie suchen.
Wo sie nachfragen.
Wo sie Fehler machen.
Dort

zeigt sich

die wirkliche
Aushandlungslast.
Nicht

im Konferenzraum.
Sondern

im Verhalten.

Der Mut zur Korrektur
Grole Gestalter

verlieben sich
nicht

in ihre Lésung.
Sie verlieben sich
in das Problem,

das sie l6sen wollen.
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Deshalb

verbessern sie.
Vereinfachen.
Streichen.

Testen erneut.
Immer wieder.

Nicht,

weil die erste Lésung
schlecht war.
Sondern,

weil jede gute Gestaltung

noch besser werden kann.
Leitsatz

Nicht der Gestalter entscheidet, ob Gestaltung gelungen
ist. Sondern der Mensch, der sie benutzt.
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Die fiinf Non-Elbow-Gestaltungsprinzipien

Ein Werkzeugkasten fiir gute Gestaltung

Jede gute Gestaltung beginnt mit derselben Frage:

Wie kann ich menschliche Energie freisetzen, statt sie
durch unnétige Aushandlungslast zu verbrauchen?

Die folgenden funf Prinzipien bilden den Kern der
Non-Elbow Design Methode.

(D Beginne beim Menschen

Gestalte niemals aus deiner eigenen Gewohnheit.
Gestalte aus der Perspektive des Menschen,

der den Weg zum ersten Mal geht.

Frage:

Wo verliert der Mensch unnétig Energie?

(@ Gestalte den guten Weg

Menschen bendtigen

keine perfekte Lésung.

Sie benotigen Orientierung.
Gestaltung bedeutet,

den Weg

verstandlich, sicher

und nachvollziehbar zu machen.
Frage:

Welchen Weg soll der Mensch gehen?
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(3@ Reduziere Entscheidungen

Jede unnétige Entscheidung
verbraucht Aufmerksamkeit.
Nicht jede Wahl

ist ein Gewinn.

Frage:

Welche Entscheidung kénnen wir dem Menschen
guten Gewissens abnehmen?

(@) Mache den guten Weg zum einfachen
Weg

Menschen folgen selten

dem moralisch besten Weg.

Sie folgen meist

dem am besten gestalteten Weg.
Deshalb

macht gute Gestaltung

den gewlnschten Weg

zugleich

zum einfachsten Weg.

Frage:

Wie kénnen wir gutes Verhalten erleichtern?
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(5) Teste am Menschen
Nicht der Gestalter

entscheidet,

ob Gestaltung gelungen ist.
Sondern der Mensch,

der sie benutzt.

Jede Ruckfrage.

Jedes Zogern.

Jede Unsicherheit

zeigt,

wo noch Aushandlungslast entsteht.
Frage:

Wo muss der Mensch meine Arbeit noch zu Ende
denken?

Die fiinf Leitfragen
Wenn du kunftig

ein Produkt,

eine Website,

eine Behdrde,

eine App,

eine Dienstleistung,

eine Prasentation,

ein Formular

oder sogar ein Gespréach gestaltest,

genugen funf Fragen:
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Beginne ich beim Menschen?

Ist der Weg klar erkennbar?

Welche Entscheidungen kann ich reduzieren?
Ist der gute Weg zugleich der einfachste?

Habe ich meine Gestaltung mit echten Menschen
getestet?

Die Essenz
Grof3e Gestaltung reduziert nicht die Freiheit. Sie
reduziert die Aushandlungslast.
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Kapitel 7
Alles ist Gestaltung

7.1 Die Welt als gestaltbares Bachbett
Alles gestaltet

Ein Gesprach

ist Gestaltung.

Ein Brief.

Eine E-Mail.

Ein Wartezimmer.

Ein Klassenzimmer.
Ein Gesetz.

Eine App.

Ein Unternehmen.
Eine Behdrde.

Eine Stadt.

Eine Familie.

Alles,

was Orientierung gibt,
gestaltet.

Alles,

was Orientierung nimmt,
gestaltet ebenfalls.
Die Frage lautet nur:

Wie gut?
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Gestaltung ist unsichtbar
Oft bemerken wir Gestaltung

gar nicht.

Wir merken nur,
wie wir uns fuhlen.
Entspannt.
Uberfordert.
Willkommen.
Verloren.

Sicher.

Unsicher.

Hinter jedem dieser Gefuhle
steht Gestaltung.
Oder ihr Fehlen.

Das Bachmodell iiberall
Deshalb

kannst du

das Bachmodell

auf nahezu alles anwenden.
Auf einen Supermarkt.

Auf eine Schule.

Auf eine Arztpraxis.

Auf eine Behorde.

Auf einen Flughafen.
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Auf ein Unternehmen.

Auf eine Ehe.

Auf eine politische Debatte.
Immer

stellst du dieselben Fragen:

Was flieRt hier?

Wo liegen die Felsen?

Wo entsteht Aushandlungslast?
Wie kann das Bachbett erweitert werden?
Mit diesen vier Fragen

verandert sich

dein Blick

auf die Welt.

Der Gestalterblick

Von diesemm Moment an
siehst du

nicht mehr nur
Produkte.

Du siehst

EnergieflUsse.

Du erkennst,

wo Menschen

unndtig warten.

Wo sie suchen.
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Wo sie nachfragen.

Wo sie

ihre Aufmerksamkeit verlieren.

Und du beginnst,

anders zu denken.

Nicht:

Wer ist schuld?

Sondern:

Wie musste das Bachbett aussehen?
Das ist

der eigentliche Perspektivwechsel.

Die neue Kompetenz
Ich glaube,

die wichtigste Fahigkeit
der Zukunft

ist nicht,

noch mehr Wissen anzuhaufen.
Sondern,
Aushandlungslast

zu erkennen.

Wer sie erkennt,

kann sie reduzieren.

Und wer sie reduziert,

setzt Energie frei.
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Far Menschen.
Far Unternehmen.

Fur die Gesellschaft.
Leitsatz

Alles, was menschliches Verhalten beeinflusst, ist
Gestaltung.
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7.2 Jeder Mensch ist Gestalter
Vielleicht

haltst du dich

gar nicht

far einen Gestalter.
Du bist

Lehrer.

Arztin.
Unternehmer.
Mitarbeiter.
Politiker.

Beamter.
Funktionar.
Elternteil.
Verkaufer.

Coach.

Oder Student.
Doch genau deshalb
gestaltest du.
Jeden Tag.

Gestaltung beginnt mit der ersten
Begegnung
Schon dein erster Satz

gestaltet.
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Ein Blick.

Eine BegrufRung.

Eine E-Mail.

Ein Telefonat.

Ein Gesprach.

Ein Besprechungsraum.
Eine Prasentation.

Eine Entscheidung.
Alles,

was den Weg

eines anderen Menschen
beeinflusst,

ist Gestaltung.

Kultur ist Gestaltung
Unternehmenskultur

entsteht nicht zufallig.

Sie entsteht

durch tausende

kleine Gestaltungsentscheidungen.
Wie Besprechungen ablaufen.

Wie Fehler behandelt werden.

Wie Konflikte gelést werden.

Wie neue Mitarbeiter

empfangen werden.

Wie Entscheidungen
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getroffen werden.

Jede dieser Situationen
formt

das Bachbett

einer Organisation.

Die eigentliche Verinderung
Die Non-Elbow-Society

beginnt deshalb

nicht

mit grofRen Reformen.

Sie beginnt

mit Menschen,

die ihre eigene Gestaltung

ernst nehmen.

Mit jedem Formular,

das verstandlicher wird.

Mit jedem Gespréach,

das klarer wird.

Mit jeder E-Mail,

die unnétige Ruckfragen vermeidet.
Mit jeder Entscheidung,

die anderen

Denkarbeit abnimmt.

So entsteht
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Kultur.
Nicht auf einmal.
Sondern

Schritt far Schritt.
Leitsatz

Feder Mensch gestaltet. Die Frage ist nur, ob er
Aushandlungslast erzeugt oder reduziert.
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7.3 Gestaltung gestaltet den Menschen
Wir glauben oft,

dass wir

unsere Umwelt gestalten.
Das stimmt.

Doch zugleich

gestaltet

unsere Umwelt

auch uns.

Jeder Tag

hinterlasst Spuren.

Das Bachbett wirkt zuriick
Ein gut gestaltetes Bachbett
lenkt

nicht nur

den Fluss.

Es verandert

auch

die Strémung.

Soistes

auch

mit unserer Umwelt.

Ein klarer Arbeitsplatz

fordert
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klares Denken.

Ein ruhiger Raum
fordert
Konzentration.

Eine verstandliche Sprache
fordert
Verstandigung.

Eine faire Institution
fordert

Vertrauen.
Gestaltung
verandert Verhalten.
Oft,

ohne dass wir

es bemerken.

Institutionen erziechen
Jede Institution

vermittelt

eine Botschaft.

Nicht nur

durch ihre Werte.
Sondern

durch ihre Gestaltung.

Eine Behorde,
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die den Burger

stundenlang warten lasst,
kommuniziert etwas.

Ein Unternehmen,

das jede Entscheidung

durch funf Hierarchien schickt,
kommuniziert ebenfalls etwas.
Eine Schule,

die Neugier belohnt,

gestaltet anders

als eine Schule,

die nur Fehler bewertet.
Menschen lernen

nicht nur

durch Worte.

Sie lernen

durch Erfahrungen.

Die Riickkopplung
Wer in einer Welt lebt,

die standig
Aushandlungslast erzeugt,
gewodhnt sich daran.

Wer dagegen

immer wieder erlebt,

dass Prozesse klar,
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Gesprache respektvoll

und Institutionen verlasslich sind,
entwickelt

eine andere Erwartung.
Gestaltung

pragt Haltung.

Und Haltung

pragt wiederum

die néchste Gestaltung.

So entsteht

ein Kreislauf.

Die Verantwortung
Deshalb

geht es

bei guter Gestaltung
um mehr

als Effizienz.

Sie formt
Gewohnheiten.

Sie formt

Vertrauen.

Sie formt
Zusammenarbeit.

Sie formt
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Menschen.

Jede gute Gestaltung
ist deshalb

eine Investition

in die Kultur

von morgen.
Leitsatz

Wir gestalten unsere Umewell. Und unsere Umawelt
gestaltet uns.
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7.4 Kleine Gestaltung - grof3e Wirkung

Viele Menschen

Uberschéatzen

grol3e Reformen.

Und unterschéatzen

kleine Verbesserungen.

Dabei beginnt

jede Kultur

mit kleinen Handlungen.

Mit einem verstandlichen Formular.
Mit einer klaren E-Mail.

Mit einer freundlichen Begruf3ung.
Mit einer nachvollziehbaren Entscheidung.
Mit einem Gesprach,

das Orientierung gibt.

Die Kraft der Wiederholung

Eine einzelne Verbesserung
verandert wenig.

Doch jede Verbesserung
wird

Tell

des Bachbetts.

Und jedes Mal,

wenn ein Mensch
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dieses Bachbett durchlauft,
macht er

eine Erfahrung.

Diese Erfahrung

pragt Erwartungen.

Aus Erwartungen
entstehen Gewohnheiten.
Aus Gewohnheiten
entsteht Kultur.

So wirken

kleine Gestaltungen

weit Uber

den einzelnen Moment hinaus.

Der Fels im Bach
Stell dir

einen einzelnen Felsen
im Bach vor.

Er verandert

die Strémung.

Nicht nur

an seiner eigenen Stelle.
Seine Wirkung

setzt sich
stromabwaérts fort.

Genauso
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verhalt es sich

mit guter Gestaltung.

Eine einzige

kluge Verbesserung

kann Auswirkungen haben,

die weit

Uber ihren unmittelbaren Bereich

hinausreichen.

Die Aufgabe des Gestalters
Deshalb

fragt ein guter Gestalter

nicht:

Wie grof3 ist meine Veranderung?
Sondern:

Welche Wirkung I6st sie aus?
Gestaltung ist niemals

ein isolierter Eingriff.

Sie setzt eine Entwicklung

in Gang.

Die Non-Elbow-Society
Auch die Non-Elbow-Society
entsteht

nicht
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durch einen grof3en Umbruch.
Sie wachst

durch Millionen

kleiner Gestaltungsentscheidungen.
Durch Menschen,

die beginnen,
Aushandlungslast

zu reduzieren.

In ihrer Sprache.

In ihrer Arbeit.

In ihren Produkten.

In ihren Institutionen.

Jede dieser Entscheidungen
verandert

das gemeinsame Bachbett.
Langsam.

Aber dauerhaft.

Leitsatz

Grofse Verdinderungen beginnen selten mit grofsen
MafSnahmen. Sie beginnen mit kleinen
Gestaltungsentscheidungen, die sich gegenseitig
verstdrken.
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7.5 Jeder kann das Bachbett erweitern
Vielleicht

fragst du dich,

ob ein einzelner Mensch
Uberhaupt

etwas verandern kann.
Die Antwort lautet:

Ja.

Nicht,

weil er

die ganze Welt
verandert.

Sondern,

weil jede Gestaltung

eine Wirkung entfaltet.

Verianderung beginnt klein
Du musst

keine Regierung sein.
Kein Vorstand.

Kein Designer.

Kein Unternehmer.
Es genugt,

wenn du

den Bereich gestaltest,
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far den du
Verantwortung tragst.
Ein Gesprach.

Eine E-Mail.

Ein Formular.

Ein Klassenzimmer.
Eine Besprechung.
Ein Produkt.

Eine Entscheidung.
Dort

beginnt Veréanderung.

Die Non-Elbow-Society
Die Non-Elbow-Society

ist deshalb

kein fertiges Modell.
Sie ist

eine Einladung.
Eine Einladung,
jeden Tag

ein kleines Stuck
Aushandlungslast
zu reduzieren.
Nicht,

weil Perfektion

erreichbar ware.
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Sondern,
weil jede Verbesserung
das gemeinsame Bachbett

ein wenig erweitert.

Leitsatz

Die Zukunft entsteht nicht durch grofse Visionen allein.
Sie entsteht durch Millionen kleiner
Gestaltungsentscheidungen.

Abschluss von Teil 11
Vielleicht

ist genau das

die wichtigste Erkenntnis
dieses Buches.
Gestaltung ist keine Frage
des Talents.

Sie ist

eine Entscheidung.

Die Entscheidung,
anderen Menschen

den Weg ein wenig leichter
zu machen.

Jeden Tag.

Immer wieder.
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Teil 111

Das Gestaltungslabor
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Kapitel 8

8.1 Die Welt mit neuen Augen sehen
Nach der Lekture

der bisherigen Kapitel
wirst du

dieselbe Welt sehen

wie zuvor.

Und doch

wird sie

nicht mehr dieselbe sein.
Denn du hast

eine neue Brille

aufgesetzt.

Du wirst Bachbetten erkennen
Plotzlich

erkennst du

Uberall Bachbetten.

In einem Unternehmen.
In einer Behorde.

In einem Krankenhaus.
In einer Schule.

In einer App.

In einem Restaurant.

In einer politischen Debatte.
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Uberall

erkennst du,

wie menschliche Energie
flief3t.

Oder

an unnétigen Hindernissen

verloren geht.

Du wirst Aushandlungslast erkennen

Du wirst bemerken,
wie oft Menschen
suchen.

Warten.
Nachfragen.
Vergleichen.
Ratseln.

Nicht,

weil sie

unfahig waren.
Sondern,

weil Gestaltung
ihnen unnétige Denkarbeit
Ubertragt.

Und du wirst

automatisch fragen:
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War diese Aushandlung wirklich notwendig?
Allein diese Frage

verandert

deinen Blick

auf die Welt.

Du wirst Gestaltung anders verstehen

Fraher

hast du vielleicht gedacht:
Design macht Dinge schéner.
Heute

weifdt du:

Design macht Wege leichter.
Schénheit

kann dazugehdren.

Doch sie

ist nicht

der eigentliche Zweck.

Der eigentliche Zweck

ist Orientierung.

Klarheit.

Leichtigkeit.

Vertrauen.
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Das Gestaltungslabor
Die folgenden Kapitel

sind deshalb

kein Theorieunterricht mehr.
Sie sind ein Labor.

Gemeinsam

werden wir

alltagliche Situationen
betrachten.

Nicht,

um sie zu kritisieren.

Sondern,

um zu entdecken,

wo Gestaltung

menschliche Energie

freisetzen kann.

Jedes Beispiel

folgt

denselben Fragen:

Wo fliel3t Energie?

Wo entsteht Aushandlungslast?
Welche Aushandlung ist notwendig?
Welche ist vermeidbar?

Wie kénnte das Bachbett erweitert werden?
Diese funf Fragen werden

zu deinem Werkzeug.
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Die wichtigste Verinderung
Vielleicht

ist das

die grofRte Veranderung,
die dieses Buch
bewirken kann.
Nicht,

dass du

mehr weil3t.
Sondern,

dass du

anders hinschaust.
Denn von nun an
erkennst du
Gestaltung

nicht mehr

als Dekoration.
Sondern

als Verantwortung.
Leitsatz

Wer gelernt hat, Aushandlungslast zu erkennen, sieht
Gestaltung iiberall.
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8.2 Fallstudie: Der Supermarkt
Du betrittst

einen Supermarkt.

Innerhalb weniger Sekunden
beginnt Gestaltung.

Nicht,

weil du sie bewusst wahrnimmst.
Sondern,

weil sie

dein Verhalten

lenkt.

Das Bachbett

Der Supermarkt
ist ein Bachbett.
Der Strom

sind die Kunden.
Die Regale,
Wege,

Schilder

und Kassen
bilden

das Flussbett.
Je besser

dieses Bachbett gestaltet ist,
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desto flussiger
bewegen sich
Menschen

durch den Markt.

Die Aushandlungslast
Stell dir vor,

du méchtest

nur Milch kaufen.

Wo beginnt

die Aushandlung?

Du suchst

den richtigen Eingang.
Du orientierst dich.
Du suchst

das Kuhlregal.

Du vergleichst
Marken,

GrolRen,

Preise

und Angebote.

Du entscheidest dich.
Du suchst

die Kasse.

Du wartest.
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Jeder einzelne Schritt
kostet
Aufmerksamkeit.
Manche dieser Schritte
sind notwendig.

Viele

lassen sich

gestalten.

Gute Gestaltung

Ein gut gestalteter Supermarkt
nimmt dir

nicht

jede Entscheidung ab.
Aber er

macht Orientierung
leicht.

Du findest

den Eingang.

Du erkennst

die Wege.

Du verstehst

die Beschilderung.

Du erreichst

dein Ziel,
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ohne standig
innehalten zu mussen.
Genau darin

liegt grofRe Gestaltung.

Schlechte Gestaltung
Ein schlecht gestalteter Markt

zwingt dich,

immer wieder

neu zu Uberlegen.

Wo finde ich..?

Welche Schlange

ist die richtige?

Wo geht es weiter?

Wo muss ich bezahlen?
Jeder dieser Momente
Erhéht die Aushandlungslast.
Nicht dramatisch.

Aber hunderte Male

an einem einzigen Tag.

Die eigentliche Leistung
Der Kunde
bezahlt nicht nur

far Lebensmittel.
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Er bezahlt auch

far Orientierung.

Fur Klarheit.

Fur einen Einkauf,

der wenig Energie kostet.
Deshalb

konkurrieren Supermarkte
nicht nur Uber Preis

und Sortiment.

Sie konkurrieren auch
Uber die Qualitat

des Bachbetts.

Die Non-Elbow-Analyse
Was ist das Bachbett?

Der gesamte Markt

mit seinen Wegen,

Regalen,

Schildern

und Kassen.

Wo entsteht Aushandlungslast?
Beim Suchen.

Beim Vergleichen.
Beim Warten.

Beim Orientieren.

177



Wolfgang Baumbast - Die Non-Elbow Design Methode

Welche Aushandlung ist notwendig?
Die Auswahl

zwischen verschiedenen Produkten.
Denn sie
gehort

zur Freiheit des Kunden.

Welche Aushandlung ist vermeidbar?
Unubersichtliche Wege.

Unklare Beschilderung.
Schlecht erkennbare Preise.
Lange Suchzeiten.

Unndtige Wartezeiten.

Wie wiirde eine Non-Elbow-Losung aussehen?
Eine Gestaltung,

die Orientierung schafft,
ohne Freiheit
einzuschranken.

Der Kunde

entscheidet selbst.
Aber er

verschwendet dabei

keine unndétige Energie.
Leitsatz

Gute Gestaltung nimmt dem Menschen nicht die Wahl.
Sie nimmt ihm die Sucharbeit ab.
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8.3 Fallstudie: Die Behorde

Viele Menschen

verbinden Behérden

mit Burokratie.

Mit Formularen.

Mit Wartezeiten.

Mit komplizierter Sprache.
Doch das eigentliche Problem
ist meist

nicht die Verwaltung.
Sondern

die Gestaltung.

Das Bachbett
Eine Behdrde

ist ein institutionelles Bachbett.
Der Strom

sind die Burger.
Gesetze,
Verordnungen,
Formulare,
Webseiten,
Schalter

und Mitarbeitende
bilden
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das Bachbett.
Je klarer dieses Bachbett gestaltet ist,
desto leichter
finden Burger

ihren Weg.

Die Aushandlungslast
Ein Burger

mochte

eine einfache Frage klaren.
Doch bevor er

eine Antwort erhalt,

muss er haufig

die richtige Behérde finden.
Den richtigen Ansprechpartner.
Das richtige Formular.

Die richtigen Nachweise.
Die richtige Reihenfolge.
Jeder Schritt

kostet Energie.

Nicht,

weil Verwaltung

unndtig ware.

Sondern,

weil Orientierung fehlt.
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Der eigentliche Fehler

Viele Verwaltungen
optimieren

ihre internen Ablaufe.
Das ist sinnvoll.

Doch der Burger
durchlauft

keine Organisation.
Er durchlauft

einen Weg.

Und genau dieser Weg
ist haufig

nicht gestaltet,

sondern entstanden.

Eine andere Perspektive

Stell dir vor,

eine Behorde

wurde nicht fragen:

Wie organisieren wir unsere Zustandigkeiten?
Sondern:

Wie erlebt der Blirger seinen Weg durch unsere
Institution?

Plotzlich

verschieben sich
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die Prioritaten.

Nicht mehr

die Organisation
steht im Mittelpunkt.
Sondern

der Mensch.

Das Finanzamt
Wahrend meiner Tatigkeit

im Finanzamt

ist mir

immer wieder
derselbe Unterschied aufgefallen.
Einige Kollegen
sprachen

fast ausschlieflich
in Paragraphen,
Abkurzungen

und Fachbegriffen.
Fur sie

war diese Sprache
alltaglich.

Fur den Burger
war sie

eine Fremdsprache.
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Ich habe das

immer anders gesehen.
Nicht der Burger

musste

das Steuerrecht verstehen.
Sondern ich

musste

das Steuerrecht
verstandlich machen.

Die Rechtslage

anderte sich dadurch nicht.
Aber das Bachbett

wurde breiter.

Und genau darin

liegt der Unterschied
zwischen Verwaltung

und Gestaltung.

Die Non-Elbow-Analyse
Was ist das Bachbett?

Die gesamte Verwaltung

mit ihren Prozessen,
Formularen,

Mitarbeitenden

und Kommunikationswegen.
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Wo entsteht Aushandlungslast?
Beim Suchen.

Beim Ubersetzen
von Fachsprache.
Beim Warten.
Beim Wechsel

zwischen Zustandigkeiten.

Welche Aushandlung ist notwendig?
Die Prufung

des Sachverhalts.
Die rechtliche Bewertung.
Die Gleichbehandlung

aller Burger.

Welche Aushandlung ist vermeidbar?
Unverstandliche Sprache.

Doppelte Datenerfassung.
Unklare Zustandigkeiten.
Mehrfaches Nachfragen.

Medienbriche.

Wie wiirde eine Non-Elbow-Losung aussehen?
Eine Verwaltung,

die ihre Komplexitat
nicht auf den Burger verlagert,

sondern selbst tragt.
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Leitsatz

Eine gute Behorde macht das Recht nicht einfacher. Sie
macht den Weg durch das Recht einfacher.
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8.4 Fallstudie: Die Unternehmenswebsite

Fur viele Unternehmen

ist die Website

eine digitale Visitenkarte.
Ich sehe sie

anders.

Sie ist

das digitale Empfangsburo
eines Unternehmens.

Und wie jeder Empfang
entscheidet sie

innerhalb weniger Sekunden,
ob Orientierung entsteht

oder Unsicherheit.

Das Bachbett
Die Website

ist das Bachbett.
Der Besucher

ist der Fluss.
Navigation,
Texte,

Bilder,

Buttons,

Kontaktmaoglichkeiten
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und Formulare
bestimmen,
wie leicht

der Besucher

sein Ziel erreicht.

Die erste Frage

Die meisten Unternehmen

fragen:

Welche Informationen méchten wir zeigen?
Die bessere Frage lautet:

Welche Frage méchte der Besucher als Erstes
beantwortet haben?

Das ist

ein fundamentaler Unterschied.
Die erste Frage

richtet sich

an das Unternehmen.

Die zweite

an den Menschen.

Typische Aushandlungslast
Viele Websites

Uberfordern ihre Besucher.

Sie zeigen
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zu viele MenUpunkte.
Zu viele Angebote.
Zu viele Texte.

Zu viele Méglichkeiten.
Der Besucher

muss suchen.
Sortieren.
Interpretieren.
Vergleichen.
Entscheiden.

Nicht,

weil das Angebot
schlecht ware.
Sondern,

weil die Gestaltung

ihn allein lasst.

Gute Gestaltung
Eine gute Website

stellt nicht

das Unternehmen

in den Mittelpunkt.
Sondern den Weg

des Besuchers.

Sie beantwortet
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die wichtigsten Fragen

in der richtigen Reihenfolge.
Nicht alles

auf einmal.

Sondern Schritt fur Schritt.
Der Besucher

spurt:

Ich werde gefuhrt.

Nicht:

Ich muss mich selbst orientieren.

Die eigentliche Aufgabe
Eine Website

sollte

nicht beeindrucken.

Sie sollte

Orientierung geben.

Nicht moglichst viel zeigen.
Sondern méglichst schnell
zum Ziel fuhren.

Jeder unnétige Klick.

Jeder unnétige Menulpunkt.
Jeder unverstandliche Begriff.
Jede Uberflussige Information

Erhéht die Aushandlungslast.
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Die Non-Elbow-Analyse
Was ist das Bachbett?

Die gesamte Website

mit ihrer Navigation,

Struktur,

Sprache

und BenutzerfUhrung.

Wo entsteht Aushandlungslast?
Beim Suchen.

Beim Lesen.
Beim Vergleichen.
Beim Interpretieren.

Beim Kontaktformular.

Welche Aushandlung ist notwendig?
Die Entscheidung,

ob das Angebot

zum eigenen Anliegen passt.

Welche Aushandlung ist vermeidbar?
Unubersichtliche Navigation.

Unklare Sprache.
Zu viele Optionen.
Lange Textblécke.
Unnétige Klicks.
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Wie wiirde eine Non-Elbow-Losung aussehen?
Eine Website,

die den Besucher
nicht informiert,

sondern fuhrt.
Leitsatz

Eine gute Website beantwortet die wichtigste Frage des
Besuchers, bevor dieser sie stellen muss.
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8.5 Fallstudie: Die Visitenkarte

Viele Menschen

halten eine Visitenkarte
fur ein Stuck Papier.

Ich halte sie

fUr einen Test.

Einen Test,

ob Gestaltung
verstanden wurde.
Denn auf kaum einer anderen Flache
muss so viel Information
so sorgfaltig

reduziert werden.

Die eigentliche Aufgabe

Eine Visitenkarte
informiert nicht.
Sie orientiert.

Sie beantwortet
nicht alle Fragen.
Sie beantwortet
die wichtigsten.
Wer bist du?
Wofur stehst du?

Wie kann ich dich erreichen?
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Alles andere
ist bereits

zu viel.

Weniger ist mehr
Viele Visitenkarten

mochten

moglichst viel erzéhlen.
Telefon.

Mobil.

Fax.

E-Mail.

Website.

Adresse.

QR-Code.

Social Media.
Leistungen.

Slogan.

Logos.

Zertifikate.

Am Ende

muss der Betrachter
erst sortieren.

Die Karte

erzeugt

Aushandlungslast.
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Gute Gestaltung
Eine gute Visitenkarte

stellt nur eine Frage:

Welche Information braucht mein Gegenlber jetzt
wirklich?

Alles andere

darf verschwinden.

Nicht,

weil es unwichtig ware.

Sondern,

weil es

zu einem spateren Zeitpunkt

viel besser vermittelt werden kann.
Reduktion

ist keine Einschrankung.

Sie ist

Respekt.

Weiliraum ist Orientierung
Der grofdte Luxus

einer Visitenkarte

ist nicht

Goldpragung.

Nicht

Relieflack.

Nicht
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eine aulRergewdhnliche Form.
Der grofdte Luxus

ist Weildraum.
Weildraum

gibt jeder Information
Raum zum Atmen.

Er trennt.

Ordnet.

Fuhrt den Blick.

Er reduziert
Aushandlungslast,
ohne

ein einziges Wort

ZuU verandern.

Material kommuniziert
Auch das Papier

spricht.

Ein hochwertiges,

angenehm strukturiertes Papier
vermittelt Wertigkeit,

noch bevor

das erste Wort

gelesen wird.

Der Mensch
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fahlt Qualitat,
bevor er

sie denkt.
Gestaltung
beginnt deshalb
nicht erst

bei der Typografie.
Sie beginnt
bereits

beim Material.

Der Claim
Eine Visitenkarte

braucht

keine lange Erklarung.
Sie braucht

einen Gedanken,

der hangen bleibt.
Ein guter Claim

ist

Orientierung

in einem Satz.

Nicht Werbung.
Sondern Verdichtung.

Er beantwortet
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die Frage:
Wofur stehst du?

Noch bevor ein Gesprach beginnt.

Das Non-Elbow-Signet
Auch das Signet

hat eine Aufgabe.

Es soll

nicht beeindrucken.

Es soll

einladen.

Das Zeichen

NON elbows

ist kein Logo.

Esist

eine Haltung.

Es sagt:

Mit mir kann man reden.
Es signalisiert

Respekt.

Offenheit.

Kooperation.

Noch bevor

das erste Wort

gesprochen wird.
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Die Non-Elbow-Analyse
Was ist das Bachbett?

Die Visitenkarte

mit ihrer Typografie,
Materialitat,
Informationsstruktur

und Haptik.

Wo entsteht Aushandlungslast?
Bei Uberladenen Informationen.

Bei unklarer Hierarchie.
Bei unruhiger Gestaltung.

Bei fehlender Orientierung.

Welche Aushandlung ist notwendig?
Die Entscheidung,

obich
mit diesem Menschen

Kontakt aufnehmen mochte.

Welche Aushandlung ist vermeidbar?
Alles,

was vom Wesentlichen
ablenkt.

Jede Uberflussige Information.
Jedes dekorative Element,

das keine Orientierung schafft.
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Wie wiirde eine Non-Elbow-Losung aussehen?

Eine Karte,

die bereits

beim ersten Blick
Ruhe,

Klarheit

und Vertrauen vermittelt.

Die Gestaltungsprinzipien
Die Non-Elbow-Visitenkarte

folgt

fanf einfachen Regeln:

1. Reduziere auf das Wesentliche.
Jedes Element

muss

einen erkennbaren Zweck erfillen.

2. Schaffe Orientierung.
Der Blick

findet

sofort

die wichtigste Information.

3. Gib Informationen Raum.
WeilRraum ist kein leerer Raum.

Er ist Orientierung.
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4. Sprich eine klare Sprache.
Ein pragnanter Claim
ist wertvoller

als zehn Eigenschaften.

5. Gestalte Vertrauen.
Material,

Typografie,

Signet

und Sprache

erzahlen

dieselbe Geschichte.
Leitsatz

Eine gute Visitenkarte sagt nicht alles. Sie sagt das
Richtige — in der richtigen Reihenfolge.
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Teil IV
Die Non-Elbow Design Methode
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Kapitel 9
9.1 Der Werkzeugkasten

Ein guter Handwerker
beginnt seine Arbeit
nicht

mit dem Werkzeug.
Er beginnt

mit dem Blick.

Er beobachtet.

Er analysiert.

Er versteht.

Erst dann

greift er

zum richtigen Werkzeug.
Genauso

verhalt es sich

mit guter Gestaltung.

Keine Patentrezepte
Die Non-Elbow Design Methode

liefert

keine fertigen Lésungen.
Sie liefert

die richtigen Fragen.

Denn wer
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die richtigen Fragen stellt,
findet haufig

die beste Lésung

bereits selbst.

Der Werkzeugkasten

ist deshalb

kein Rezeptbuch.

Erist

eine Denkhilfe.

Der Unterschied
Viele Methoden

beginnen

mit Lésungen.

Wir beginnen

mit Orientierung.

Nicht:

Wie gestalten wir das?
Sondern:

Was geschieht hier eigentlich?
Erst wenn

du das verstanden hast,

beginnt Gestaltung.
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Die zehn Werkzeuge

Im weiteren Verlauf

dieses Buches

werden wir

mit zehn Werkzeugen arbeiten.
Jedes Werkzeug

beleuchtet

denselben Sachverhalt

aus einer anderen Perspektive.
Gemeinsam

bilden sie

die Non-Elbow Design Methode.

Werkzeug 1

Die Bachbett-Analyse
Wie flie3t die Energie?

Werkzeug 2

Die Aushandlungslast-Analyse

Wo verliert der Mensch unnétig Energie?

Werkzeug 3

Die Energiefluss-Analyse
Wo entstehen Reibungsverluste?
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Werkzeug 4

Die Orientierungskarte
Wo muss der Mensch suchen?

Werkzeug 5

Die Entscheidungsanalyse
Welche Entscheidungen sind notwendig — und welche
nicht?

Werkzeug 6
Der Denkarbeits-Check

Wo muss der Mensch meine Arbeit zu Ende denken?

Werkzeug 7

Die Vertrauensanalyse
Wo entsteht Vertrauen — und wodurch wird es
geschwacht?

Werkzeug 8

Die Riickkopplungsanalyse
Welche langfristigen Wirkungen erzeugt diese
Gestaltung?
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Werkzeug 9
Die Reduktionswerkstatt

Was kann entfallen, ohne dass Orientierung verloren
geht?

Werkzeug 10

Der Non-Elbow-Test

Ist diese Gestaltung wirklich menschenfreundlich?

Ein Werkzeug geniigt selten

Keines dieser Werkzeuge
Liefert alle Antworten.
Doch gemeinsam
ergeben sie

ein vollstandiges Bild.
Wie bei einem Arzt,

der nicht nur

den Blutdruck misst,
sondern

verschiedene Untersuchungen
kombiniert,

entsteht auch hier

erst durch

die Gesamtschau

eine belastbare Diagnose.
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Vom Sehen zum Gestalten
Bis hierher

hast du gelernt,
Aushandlungslast
zu erkennen.
Jetzt lernst du,
sie

systematisch

zu reduzieren.
Genau darin

liegt

der Unterschied
zwischen Beobachtung

und Gestaltung.

Leitsatz

Grofse Gestaltung beginnt nicht mit Kreativitdt. Sie

beginnt mit einer guten Diagnose.
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9.2 Werkzeug 1: Die Bachbett-Analyse
Die Bachbett-Analyse

ist

das Grundwerkzeug

der Non-Elbow Design Methode.
Sie hilft dir,

nicht Symptome,

sondern Strukturen

zu erkennen.

Sie fragt nicht:

Wer ist schuld?

Sondern:

Wie ist das Bachbett gestaltet?

Zweck
Die Bachbett-Analyse

macht sichtbar,

wie menschliche Energie
durch ein System flief3t.
Sie zeigt,

wo Energie

gebunden,

umgeleitet

oder freigesetzt wird.
Nicht der Mensch
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steht zunachst
im Mittelpunkt.
Sondern

das System,
durch das er

sich bewegt.

Die Leitfrage

Wie musste das Bachbett aussehen, damit Energie
leichter flieRen kann?

Diese eine Frage
verandert

den gesamten Blick.
Plotzlich
interessieren dich
nicht mehr

nur Menschen.
Sondern auch

die Bedingungen,

unter denen sie handeln.

Die fiinf Analyseschritte

1. Was flief3t?
Menschen?

Informationen?
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Produkte?
Entscheidungen?
Vertrauen?
Kapital?

Jede Analyse

Beginnt mit dieser Frage.

2. Wie sieht das Bachbett aus?
Welche Regeln?

Welche Prozesse?
Welche Wege?
Welche Gestaltung?
Welche Institutionen?

Das Bachbett bestimmt die Strémung.

3. Wo liegen die Felsen?
Wo entstehen

Wartezeiten?
Missverstandnisse?
Konflikte?
Medienbriche?

Unklare Zustandigkeiten?
Jeder Felsen

verandert

den Energiefluss.
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4. Wo entsteht Aushandlungslast?
Wo missen Menschen

suchen?
Fragen?
Vergleichen?
Warten?
Interpretieren?
Entscheiden?
Hier

geht Energie verloren.

5. Wie konnte das Bachbett erweitert werden?
Nicht:

Wie verandern wir die Menschen?
Sondern:

Wie verandern wir die Gestaltung?
Genau hier

beginnt

die eigentliche Arbeit.

Typische Fehler

Viele Menschen
versuchen,
Probleme

durch mehr Regeln
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zu lésen.

Oder durch

mehr Kontrolle.
Oder durch

mehr Schulungen.
Oft

liegt das Problem
jedoch

gar nicht

beim Menschen.
Sondern

im Bachbett.

Wer das Bachbett
nicht betrachtet,
bekédmpft haufig

nur Symptome.

Praxisbeispiel
Ein Unternehmen
stellt fest,

dass Kunden

- Die Non-Elbow Design Methode

standig dieselben Fragen stellen.

Die klassische Reaktion lautet:

Unsere Mitarbeiter miissen besser geschult werden.

Die Bachbett-Analyse
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stellt zunachst
eine andere Frage:
Warum entstehen diese Fragen tiberhaupt?
Vielleicht

ist die Website
unklar.

Vielleicht

das Angebot.
Vielleicht

das Formular.
Vielleicht

die Sprache.
Vielleicht

die Reihenfolge
der Informationen.
Plotzlich
verschiebt sich
der Fokus.

Nicht

der Mensch

ist das Problem.
Sondern

die Gestaltung.
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Der entscheidende Perspektivwechsel
Die Bachbett-Analyse

fragt niemals:

Was stimmt mit den Menschen nicht?

Sie fragt:

Was erschwert den Menschen ihren Weg?
Das ist

der Unterschied

zwischen Schuld

und Gestaltung.

Leitsatz

Verdndere nichl zuerst den Menschen. Verdndere zuerst
das Bachbelt.
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9.3 Werkzeug 2: Die Aushandlungslast-
Analyse

Wenn die Bachbett-Analyse

das Gelande beschreibt,

dann zeigt

die Aushandlungslast-Analyse,

an welchen Stellen

Menschen

unndtig Energie verlieren.

Sie ist

das wichtigste Diagnosewerkzeug

der Non-Elbow Design Methode.

Zweck

Die Aushandlungslast-Analyse
macht sichtbar,

wo Menschen

unndtig denken,

suchen,

fragen,

warten,

vergleichen

oder entscheiden mussen.

Sie unterscheidet

215



Wolfgang Baumbast - Die Non-Elbow Design Methode

zwischen notwendiger
und vermeidbarer
Aushandlung.

Genau darin

liegt ihr Wert.

Die Leitfrage
Wo verbraucht der Mensch Energie, obwohl dies fur
das eigentliche Ziel gar nicht notwendig ist?

Diese Frage
fahrt
fast immer

zu Uberraschenden Erkenntnissen.

Die vier Formen der Aushandlungslast
Nicht jede Aushandlung

ist gleich.

Deshalb

unterscheidet

die Non-Elbow Design Methode

vier Formen.

1. Orientierungslast

Der Mensch
muss suchen.

Er weil? nicht,
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wo es weitergeht.

Er sucht

den Eingang.

Den Ansprechpartner.
Den richtigen MenUpunkt.
Die Information.

Die Orientierung fehlt.

2. Entscheidungslast
Der Mensch

muss wahlen.

Zwischen Produkten.
Zwischen Tarifen.
Zwischen Formularen.
Zwischen Moglichkeiten.
Nicht jede Entscheidung
ist notwendig.

Viele entstehen,

weil Gestaltung

nicht ausreichend priorisiert.

3. Kommunikationslast
Der Mensch
muss Ubersetzen.

Fachsprache verstehen.
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Unklare Begriffe deuten.
Nachfragen.
Missverstandnisse auflésen.
Hier entsteht

aus Sprache

Aushandlungslast.

4. Prozesslast
Der Mensch

muss warten.

Doppelte Angaben machen.
Zwischen Stellen wechseln.
Mehrfach unterschreiben.
Immer wieder

denselben Weg gehen.

Hier verliert

der Mensch

Zeit

und Aufmerksamkeit.

Die eigentliche Kunst
Nicht jede Aushandlung
lasst sich vermeiden.

Ein Kunde

muss entscheiden,
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welches Produkt

zu ihm passt.

Ein Richter

muss

einen Sachverhalt prufen.
Ein Arzt

muss

eine Diagnose stellen.
Diese Aushandlungen
Gehéren zum Wesen

des jeweiligen Systems.
Die Aufgabe

des Gestalters

besteht deshalb

nicht darin,

Aushandlung abzuschaffen.
Sondern

unndtige Aushandlung

zu erkennen.

Die Analyse

Frage dich

bei jedem Prozess:

Wo muss gesucht werden?

Wo muss entschieden werden?
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Wo muss libersetzt werden?
Wo muss gewartet werden?
Jede Antwort

zeigt

eine mogliche Quelle

von Energieverlust.

Typische Fehler

Viele Organisationen
gewdhnen sich

an ihre eigene
Aushandlungslast.
Was téglich geschieht,
erscheint irgendwann
normal.

Der Kunde

empfindet es

ganz anders.

Gerade deshalb

ist die Aul3ensicht

so wertvoll.

Sie erkennt,

was intern

langst unsichtbar

geworden ist.
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Praxisbeispiel

Ein Unternehmen

stellt fest,

dass seine Hotline

sténdig dieselben Fragen
beantworten muss.

Die klassische Reaktion lautet:
Wir brauchen mehr Mitarbeiter.
Die Aushandlungslast-Analyse
stellt zuerst

eine andere Frage:

Warum entstehen diese Fragen tiberhaupt?
Vielleicht

ist die Website

unklar.

Vielleicht

die Rechnung.

Vielleicht

die Produktbeschreibung.
Vielleicht

der Bestellprozess.

Ploétzlich

wird deutlich:

Nicht die Hotline

ist das Problem.

Sondern
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die Gestaltung

vor der Hotline.

Der entscheidende Perspektivwechsel
Die meisten Organisationen

bekampfen

die Folgen

der Aushandlungslast.

Die Non-Elbow Design Methode
sucht

ihre Ursachen.

Erst dadurch

wird nachhaltige

Verbesserung moglich.
Leitsatz

Nicht jede Aushandlung ist ein Problem. Aber jede
unnotige Aushandlung ist ein Gestaltungsfehler.
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9.4 Werkzeug 3: Die Energiefluss-Analyse

Nicht jeder Energieverlust
ist sofort sichtbar.
Manche Prozesse
funktionieren.

Und doch

kosten sie

unndtig Kraft.

Zeit.

Aufmerksamkeit.
Vertrauen.

Die Energiefluss-Analyse
macht diese
unsichtbaren Verluste

sichtbar.

Zweck
Die Energiefluss-Analyse

untersucht,

wie Energie

durch ein System
fliel3t.

Wo sie
beschleunigt wird.

Wo sie
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gebremst wird.

Und wo

sie vollstandig
versickert.

Nicht jeder

langsame Prozess

ist problematisch.

Aber jeder

unndtige Energieverlust

ist es.

Die Leitfrage

An welcher Stelle verliert der Mensch Energie, ohne

- Die Non-Elbow Design Methode

seinem Ziel naher zu kommen?

Diese Frage

ist oft

wertvoller

als jede Kostenanalyse.
Denn Energieverlust
zeigt sich

lange,

bevor wirtschaftliche Kennzahlen

schlechter werden.
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Die fiinf Energieverluste
Die Non-Elbow Design Methode

achtet besonders
auf funf Formen

des Energieverlustes.

1. Suchenergie
Der Mensch

weil3 nicht,

wo es weitergeht.
Er sucht.
Orientierung

kostet Energie.

2. Denkenergie
Der Mensch

muss Zusammenhénge
selbst herstellen.

Er interpretiert.

Er erganzt.

Er denkt

die Arbeit

anderer

zu Ende.
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3. Warteenergie
Der Mensch

kann nichts tun.

Er wartet.

Nicht,

weil dies notwendig ware.
Sondern,

weil Prozesse

nicht aufeinander abgestimmt sind.

4. Konfliktenergie

Unklare Zustandigkeiten.
Missverstandnisse.
Doppelte Arbeit.
Reibungen.

All das

bindet Energie,

die eigentlich

far Wertschépfung

zur Verflgung stehen sollte.

5. Frustenergie
Manche Systeme
funktionieren.

Und dennoch
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verlassen Menschen
sie

erschopft.

Nicht,

weil sie

viel geleistet hatten.
Sondern,

weil sie

standig

gegen das System
arbeiten mussten.
Diese Energie

geht verloren.

FOr immer.

Der Blick des Gestalters

Ein Gestalter

fragt deshalb

nicht nur:

Was passiert hier?

Sondern:

Was kostet das den Menschen?
Nicht in Euro.

Nicht in Minuten.

Sondern
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an Aufmerksamkeit.
Geduld.
Motivation.

Vertrauen.

Typische Fehler
Organisationen
messen haufig

Zeit.

Kosten.
Produktivitat.

Selten jedoch

den Energieverlust
ihrer Kunden

oder Mitarbeitenden.
Dabei entscheidet
gerade dieser

oft daruber,

ob Menschen

gern zurickkommen.

Oder nie wieder.

Praxisbeispiel
Zwei Unternehmen

verkaufen
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dasselbe Produkt.

Zum selben Preis.

In derselben Qualitat.
Das erste Unternehmen
macht den Kauf
kompliziert.

Viele Formulare.

Viele Ruckfragen.
Unubersichtliche Informationen.
Das zweite Unternehmen
fuhrt den Kunden

klar

und verstandlich

durch den Prozess.

Am Ende

haben beide

das gleiche Produkt verkauft.
Doch nur eines

hat dabei

Energie freigesetzt.

Das andere

hat Energie verbraucht.
Genau hier

entsteht

der Unterschied.
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Der entscheidende Perspektivwechsel
Die Energiefluss-Analyse

misst

nicht den Erfolg

eines Prozesses.

Sie misst,

wie viel menschliche Energie
auf dem Weg

zum Erfolg

verbraucht wird.

Das ist

ein vollig anderer Mal3stab.
Leitsatz

Der wahre Preis eines Prozesses ist die Energie, die
Menschen auf dem Weg zu ihrem Ziel verlieren.
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9.5 Werkzeug 4: Die Orientierungskarte
Menschen

verlieren selten
deshalb Energie,
weil Aufgaben

zu schwierig sind.
Sie verlieren Energie,
weil sie

nicht wissen,

wie es weitergeht.
Orientierung

ist deshalb

keine Nebensache.
Sie ist

eine der wertvollsten Leistungen

guter Gestaltung.

Zweck
Die Orientierungskarte

macht sichtbar,

an welchen Stellen

Menschen ins Stocken geraten.
Wo sie suchen.

Wo sie zweifeln.

Wo sie nicht wissen,
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welcher Schritt
als Nachstes kommt.
Sie untersucht
nicht Informationen.
Sie untersucht

Orientierung.

Die Leitfrage
Weil der Mensch in jedem Augenblick, wie sein
nachster sinnvoller Schritt aussieht?

Wenn die Antwort
auch nur einmal
“Nein”

lautet,

beginnt

Aushandlungslast.

Die fiinf Orientierungspunkte
Eine gute Gestaltung

beantwortet

fanf Fragen.

Nicht irgendwann.

Sondern genau dann,

wenn der Mensch

sie braucht.
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1. Wo bin ich?
Der Mensch

muss verstehen,
an welcher Stelle
des Weges

er sich befindet.

2. Wo will ich hin?
Das Ziel

muss
erkennbar sein.
Wer sein Ziel
nicht kennt,
kann

keinen guten Weg finden.

3. Was ist der nichste Schritt?
Nicht

alle Schritte.

Nur

der nachste.
Gute Gestaltung
fahrt

Schritt fur Schritt.
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4. Woran erkenne ich Fortschritt?

Menschen

brauchen Ruckmeldung.

Sie mdchten wissen,

ob sie

auf dem richtigen Weg sind.
Fehlt diese Ruckmeldung,

entsteht Unsicherheit.

5. Wann bin ich angekommen?
Auch das Ende

muss
klar erkennbar sein.
Ein Prozess,

der nie

wirklich endet,
erzeugt

dauerhafte Aushandlungslast.

Typische Fehler
Viele Systeme

zeigen

zu viel.

Zu viele Informationen.

Zu viele Méglichkeiten.
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Zu viele Menupunkte.
Zu viele Hinweise.
Dadurch
verschwindet

das Wesentliche.
Nicht Information
schafft Orientierung.

Sondern Struktur.

Praxisbeispiel

Ein Patient

betritt

ein Krankenhaus.

Er weild nicht,

wo er sich anmelden muss.
Welche Untersuchung
zuerst erfolgt.

Wie lange

er warten wird.

Oder

welcher Schritt

als Nachstes kommt.
Der medizinische Ablauf
kann hervorragend sein.

Und dennoch
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verlasst der Patient

das Krankenhaus

mit dem Gefuhl,

orientierungslos gewesen zu sein.
Nicht,

weil die Medizin

schlecht war.

Sondern,

weil das Bachbett

unzureichend gestaltet wurde.

Der entscheidende Perspektivwechsel
Die Orientierungskarte

fragt nicht:

Welche Informationen fehlen?
Sondern:

Welche Orientierung fehlt?
Das ist

ein entscheidender Unterschied.
Information

ist nicht automatisch
Orientierung.

Manchmal

erzeugt

mehr Information
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sogar

mehr Verwirrung.

Leitsatz

Orientierung entsteht nicht durch mehr Information.
Orientierung entsteht durch die richtige Information zur
richtigen Zeit.
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9.6 Werkzeug 5: Die Entscheidungsanalyse
Jede Entscheidung

kostet Aufmerksamkeit.
Nicht,

weil Entscheiden
schlecht ware.
Sondern,

weil jede Entscheidung
geistige Energie
beansprucht.

Deshalb

fragt gute Gestaltung
nicht:

Wie viele Méglichkeiten kénnen wir anbieten?
Sondern:

Welche Entscheidungen sind wirklich notwendig?

Zweck

Die Entscheidungsanalyse
untersucht,

welche Entscheidungen
far das eigentliche Ziel
unverzichtbar sind.

Und welche

nur deshalb entstehen,
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weil die Gestaltung

noch nicht zu Ende gedacht wurde.

Die Leitfrage

Welche Entscheidung kénnen wir dem Menschen
guten Gewissens abnehmen, ohne seine Freiheit
einzuschranken?

Das ist
der entscheidende Unterschied.
Nicht Bevormundung.

Sondern Entlastung.

Die fiinf Entscheidungstypen
Nicht jede Entscheidung

hat denselben Wert.

Die Non-Elbow Design Methode
Unterscheidet funf Typen.

1. Zielentscheidungen

Was mdchte der Mensch erreichen?
Diese Entscheidung

kann ihm

niemand abnehmen.

Sie gehort

zu seiner Freiheit.
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2. Qualititsentscheidungen
Welches Angebot

passt am besten?

Auch diese Entscheidung
bleibt

beim Menschen.

Sie gehort

zur Selbstbestimmung.

3. Orientierungsentscheidungen

Wo muss ich klicken?
Welches Formular

ist das richtige?
Welcher Eingang?
Diese Entscheidungen
sollten

moglichst verschwinden.

4. Prozessentscheidungen
Welche Reihenfolge?

Welcher Ansprechpartner?
Welche Unterlagen?

Auch diese Entscheidungen
lassen sich

haufig gestalten.
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5. Schementscheidungen
Viele Entscheidungen

existieren nur,

weil sie

schon immer

so getroffen wurden.
Sie besitzen

keinen erkennbaren Nutzen.
Sie sind

reine Gewohnheit.
Gerade sie

bergen

das grofdte Potenzial

zur Reduktion.

Typische Fehler
Viele Organisationen
verwechseln

Freiheit

mit Auswahl.

Sie glauben,

mehr Optionen
bedeuteten
automatisch

mehr Kundennahe.
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Doch haufig

geschieht

das Gegenteil.

Je mehr

nebensachliche Entscheidungen
ein Mensch treffen muss,

desto weniger Energie

bleibt

far die wirklich wichtigen.

Praxisbeispiel
Ein Mobilfunkanbieter
bietet

vierzig Tarife an.
Jeder Tarif
unterscheidet sich
nur geringfugig.
Der Kunde
vergleicht.
Rechnet.

Liest FulRnoten.
Zweifelt.

Am Ende

ist er

nicht sicher,
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ob er

die richtige Wahl
getroffen hat.

Ein anderer Anbieter

fragt zunachst:

Wie nutzt du dein Smartphone?
Aus wenigen Antworten
ergibt sich

eine Empfehlung.

Der Kunde

bleibt frei.

Aber er

muss nicht

vierzig Tarife

analysieren.

Die Entscheidung

bleibt erhalten.

Die unnétige Aushandlung

verschwindet.

Der entscheidende Perspektivwechsel

Die Entscheidungsanalyse
fragt nicht:
Wie schaffen wir mehr Auswahl?

Sondern:
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Wie schaffen wir mehr Klarheit?
Denn Freiheit

entsteht

nicht

durch maximale Komplexitat.
Sondern

durch sinnvolle Orientierung.
Leitsatz

Gute Gestaltung nimmt dem Menschen nicht die Freiheit.
Sie nimmt ihm die Last unnotiger Entscheidungen.
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9.7 Werkzeug 6: Der Denkarbeits-Check

Die meisten Menschen
merken nicht,

wann sie

Denkarbeit

an andere auslagern.
Sie glauben,

sie hatten

etwas erklart.

In Wirklichkeit

haben sie

nur Informationen geliefert.
Den Rest muss

der andere

selbst erganzen.
Genau dort

beginnt

Aushandlungslast.

Zweck
Der Denkarbeits-Check

macht sichtbar,
an welchen Stellen
Menschen

die Arbeit
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des Gestalters

Ubernehmen mussen.

Er fragt,

ob eine Gestaltung

wirklich zu Ende gedacht wurde.
Oder ob sie

vom Nutzer

erst vollendet werden muss.

Die Leitfrage
Wo muss der Mensch meine Arbeit noch zu Ende
denken?

Diese Frage

ist oft
unangenehm.
Aber sie

fahrt fast immer

zu besseren Lésungen.

Die fiinf Formen ausgelagerter Denkarbeit

1. Unklare Sprache
Begriffe
bleiben unprazise.

Abkurzungen
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werden nicht erklart.
Fachsprache

ersetzt Verstandlichkeit.
Der Leser

muss Ubersetzen.

2. Unvollstindige Information
Ein wichtiger Schritt

fehlt.

Eine Voraussetzung

wird vorausgesetzt.

Ein Zusammenhang

bleibt unausgesprochen.

Der Mensch muss erganzen.

3. Unklare Reihenfolge

Alle Informationen
sind vorhanden.
Aber nicht

in der Reihenfolge,
in der der Mensch
sie bendtigt.

Er muss

die Struktur

selbst herstellen.
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4. Unklare Verantwortung

Niemand weil3,

wer

den nachsten Schritt
Ubernimmt.

Der Mensch

muss interpretieren.
Nachfragen.

Abstimmen.

5. Unklare Gestaltung

Die Lésung
existiert.

Aber sie

ist nicht erkennbar.
Der Mensch

muss suchen,

statt handeln zu kénnen.

Typische Fehler
Experten
unterschatzen haufig,
wie viel Vorwissen
sie besitzen.

Was fur sie
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offensichtlich ist,
ist flr andere

oft véllig neu.

Je groler

die eigene Erfahrung,
desto grofRer

die Gefahr,
Denkarbeit
unbewusst
auszulagern.
Deshalb

ist Fachwissen
zugleich

eine Starke

und ein Risiko.

Praxisbeispiel
Ein Rentenbescheid

enthalt

- Die Non-Elbow Design Methode

alle notwendigen Informationen.

Rechtlich

ist er korrekt.
Doch der Burger
versteht nicht,

wie die Rentenhodhe

249



Wolfgang Baumbast - Die Non-Elbow Design Methode

ermittelt worden ist.

Er liest.

Vergleicht.

Telefoniert.

Vereinbart einen Termin.
Nicht,

weil der Rentenbescheid
falsch ware.

Sondern,

weil die Erklarung

nicht dort beginnt,

wo der Burger steht.

Die Verwaltung

hat

ihre Denkarbeit
teilweise

auf ihn Gbertragen.
Leitsatz

Fede Denkarbeit, die der Mensch unnotig iibernehmen
muss, ist ausgelagerte Gestaltung.
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9.8 Werkzeug 7: Die Vertrauensanalyse
Vertrauen

entsteht

nicht durch Worte.
Nicht durch Versprechen.
Nicht durch Leitbilder.
Vertrauen

entsteht,

wenn Menschen

immer wieder erleben,
dass sie

sich orientieren kénnen.
Dass Prozesse
verstandlich sind.

Dass Zusagen
eingehalten werden.
Dass Gestaltung

verlasslich ist.

Zweck
Die Vertrauensanalyse

macht sichtbar,
an welchen Stellen
Gestaltung

Vertrauen aufbaut.
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Und an welchen Stellen
sie es langsam zerstort.
Nicht durch Skandale.
Sondern

durch tausend

kleine Irritationen.

Die Leitfrage
An welchen Stellen muss der Mensch unnétig
zweifeln?

Denn jeder Zweifel

kostet Energie.

Nicht jeder Zweifel

ist vermeidbar.

Aber viele

werden

durch schlechte Gestaltung

erst erzeugt.

Die fiinf Vertrauensquellen
1. Vorhersagbarkeit

Der Mensch

weil3,

was ihn erwartet.

Uberraschungen
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werden selten.
Orientierung

wird selbstverstandlich.
Vorhersagbarkeit

ist die Grundlage

von Vertrauen.

2. Verstindlichkeit

Menschen
vertrauen eher,
wenn sie
Zusammenhénge
verstehen.

Nicht,

weil alles einfach ist.
Sondern,

weil es

verstandlich erklart wird.

3. Verlisslichkeit

Was versprochen wird,
geschieht.

Nicht einmal.

Sondern

immer wieder.
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Vertrauen
entsteht

durch Wiederholung.

4. Fairness
Menschen

beobachten sehr genau,
ob Regeln

far alle gelten.

Willkar

zerstort Vertrauen

oft schneller

als Fehler.

5. Wohlwollen

Menschen

spuren,

ob Gestaltung
gegen sie arbeitet.
Oder fur sie.

Nicht Perfektion
entscheidet.
Sondern

die erkennbare Absicht.
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Typische Fehler

Viele Organisationen
versuchen,

Vertrauen

durch Kommunikation
aufzubauen.

Sie entwickeln
Leitbilder.
Imagekampagnen.
Wertebroschuren.
Dabei entsteht Vertrauen
nicht

durch Worte.
Sondern

durch Erfahrungen.
Jede Erfahrung

ist starker

als jede Werbebotschaft.

Praxisbeispiel

Ein Unternehmen

bewirbt sich

mit dem Satz:

Der Kunde steht bei uns im Mittelpunkt.
Gleichzeitig
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muss der Kunde
zwanzig Minuten

in einer Warteschleife verbringen.
Mehrfach

seine Daten nennen.
Zwischen Abteilungen
weitergeleitet werden.
Die Botschaft

lautet:

Vertrauen.

Die Erfahrung

lautet:
Aushandlungslast.
Menschen

glauben

der Erfahrung.

Nicht dem Slogan.

Leitsatz

Vertrauen ist die Rendite dauerhaft guter Gestaltung.
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9.9 Werkzeug 8: Die Riickkopplungsanalyse
Jede Gestaltung

wirkt.

Nicht nur

im Augenblick.
Sondern

auch morgen.

Und Ubermorgen.
Manche Wirkungen
erkennst du sofort.
Andere

zeigen sich

erst nach Jahren.

Die Ruckkopplungsanalyse
macht diese
langfristigen Wirkungen

sichtbar.

Zweck

Die Ruckkopplungsanalyse
untersucht,

welche Verhaltensweisen
eine Gestaltung

langfristig férdert.

Nicht,
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was Menschen

einmal tun.

Sondern,

was sie

immer haufiger tun werden.
Denn genau daraus

entsteht Kultur.

Die Leitfrage
Welches Verhalten wird durch diese Gestaltung auf
Dauer wahrscheinlicher?

Diese Frage

fahrt

weit Uber

das einzelne Produkt
hinaus.

Sie richtet

den Blick

auf die Zukunft.

Die fiinf Riickkopplungsschleifen

1. Die Orientierungsschleife

Klare Orientierung

fahrt
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zu sicheren Erfahrungen.
Sichere Erfahrungen
schaffen Vertrauen.
Vertrauen

erhoht

die Bereitschaft,

den Weg

erneut zu gehen.

2. Die Kompetenzschleife
Wer gute Gestaltung erlebt,

lernt schneller.
Wer schneller lernt,
handelt sicherer.
Sicherheit

fordert

Eigenverantwortung.

3. Die Kooperationsschleife
Menschen,

die erleben,

dass Systeme

fair

und verstandlich sind,

kooperieren eher.
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Kooperation
erzeugt wiederum

bessere Ergebnisse.

4. Die Vertrauensschleife
Verlassliche Erfahrungen
verstarken Vertrauen.
Vertrauen

reduziert Kontrolle.

Weniger Kontrolle

verringert

Aushandlungslast.

Und genau dadurch

wachst Vertrauen erneut.

5. Die Kulturschleife

Was Menschen

immer wieder erleben,
halten sie irgendwann
fur selbstverstandlich.
So entstehen
Gewohnheiten.

Und aus Gewohnheiten

entsteht Kultur.
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Typische Fehler

Viele Organisationen
optimieren

den kurzfristigen Erfolg.

Sie fragen:

Was funktioniert heute?

Die Ruckkopplungsanalyse
fragt zusatzlich:

Welche Kultur entsteht dadurch in funf Jahren?
Denn nicht jede

kurzfristig erfolgreiche Lésung
ist auch

langfristig

eine gute Gestaltung.

Praxisbeispiel

Ein Unternehmen

kontrolliert

jeden einzelnen Arbeitsschritt
seiner Mitarbeitenden.
Kurzfristig

sinkt

die Fehlerquote.

Langfristig

geschieht etwas anderes.
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Die Mitarbeitenden
Ubernehmen

immer weniger Verantwortung.
Sie warten

auf Anweisungen.
Eigeninitiative

nimmt ab.

Die Kontrolle,

die eigentlich Sicherheit schaffen sollte,
erzeugt

eine Kultur

der Abhangigkeit.

Die Gestaltung

hat ihre eigene

Ruckkopplung erzeugt.
Leitsatz

Fede Gestaltung schafft die Kultur, die sie immer wieder
hervorbringt.
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9.10 Werkzeug 9: Die Reduktionswerkstatt

Die meisten Menschen
glauben,

Gestaltung

bedeutet,

etwas hinzuzuftgen.
Ein weiteres Element.
Eine weitere Funktion.
Eine weitere Erklarung.
Eine weitere Information.
Doch grol3e Gestaltung
entsteht haufig

genau umgekehrt.

Sie beginnt

mit dem Weglassen.

Zweck
Die Reduktionswerkstatt

hilft dir, alles zu entfernen,

was keine Orientierung schafft.
Nicht,

um etwas kleiner zu machen.
Sondern,

um das Wesentliche

sichtbar zu machen.
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Die Leitfrage
Was kann verschwinden, ohne dass Orientierung
verloren geht?

Diese Frage
ist oft
wertvoller

als jede kreative Idee.

Die fiinf Schritte der Reduktion

1. Sichtbar machen

Lege zunachst
alles

auf den Tisch.
Texte.
Grafiken.
Prozesse.
MenUpunkte.
Regeln.
Formulare.
Erst,

wenn alles sichtbar ist,

kannst du entscheiden.

264



Wolfgang Baumbast - Die Non-Elbow Design Methode

2. Hinterfragen

Frage

bei jedem einzelnen Element:

Welchen Beitrag leistet es zur Orientierung?
Hat es

keinen erkennbaren Zweck,

wird es

zum Kandidaten

far die Reduktion.

3. Streichen
Jetzt beginnt

die eigentliche Gestaltung.
Nicht hinzuftigen.
Streichen.

Alles,

was den Blick

ablenkt.

Alles,

was Wiederholung ist.
Alles,

was Gewohnheit

statt Notwendigkeit ist.
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4. Verdichten
Was bleibt,

wird préaziser.

Klarer.

Einfacher.

Starker.

Reduktion

ist keine Verarmung.
Sie ist

Verdichtung.

5. Uberpriifen

Zum Schluss

stellst du

eine einzige Frage:

Ist das Ergebnis verstandlicher geworden?
Wenn nicht,

war die Reduktion

noch nicht

die richtige.

Typische Fehler

Viele Gestalter
verwechseln

Reduktion
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mit Minimalismus.
Doch Minimalismus
ist ein Stil.

Reduktion

ist eine Methode.
Manchmal

braucht gute Gestaltung
mehr Elemente.
Manchmal

weniger.
Entscheidend ist nicht
die Menge.
Entscheidend ist,

ob jedes Element
einen Beitrag

zur Orientierung leistet.

Praxisbeispiel

Ein Unternehmen
mochte

seine Startseite
verbessern.

Im Laufe der Jahre

sind immer neue Inhalte

hinzugekommen.
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Neue MenUpunkte.
Neue Angebote.

Neue Banner.

Neue Hinweise.

Die Reduktionswerkstatt
stellt zunachst

keine neue Idee vor.

Sie beginnt

mit einer anderen Frage:

Welche dieser Elemente wirden wir heute nicht mehr
hinzufliigen, wenn wir bei null beginnen wirden?

Plotzlich

werden Altlasten sichtbar.
Nicht,

weil sie schlecht sind.
Sondern,

weil sie

ihren ursprunglichen Zweck
verloren haben.

Erst durch das Weglassen
entsteht wieder

Orientierung.
Leitsatz

Reduktion bedeutet nicht, weniger zu zeigen. Reduktion
bedeutet, das Wesentliche sichtbar zu machen.
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9.11 Werkzeug 10: Der Non-Elbow-Test

Die ersten neun Werkzeuge
haben analysiert,
beobachtet

und verbessert.

Jetzt

kommt

die entscheidende Frage.
Nicht:

Ist die Gestaltung schén?
Nicht:

Ist sie modern?

Nicht:

Ist sie technisch perfekt?
Sondern:

Dient sie dem Menschen?
Genau das

pruft

der Non-Elbow-Test.

Zweck
Der Non-Elbow-Test

fasst
alle vorherigen Werkzeuge

zu einer einzigen Prufung zusammen.
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Er hilft dir,

vor der Umsetzung
oder Veréffentlichung
noch einmal

mit Abstand

auf deine Gestaltung

zu schauen.

Die Leitfrage

Wiirde ich selbst diesen Weg gerne gehen?
Diese Frage

ist einfacher,

als sie klingt.

Denn sie zwingt dich,

deine Gestaltung

mit den Augen

des anderen

zZuU betrachten.

Die zehn Priiffragen

1.
Beginnt meine Gestaltung
beim Menschen?

Oder bei mir?
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2.
Ist der Weg

auf den ersten Blick

verstandlich?

3.
Wo entsteht

unndtige Aushandlungslast?

4.

Welche Entscheidungen
kann ich

noch reduzieren?

5.

Muss der Mensch
meine Arbeit

noch zu Ende denken?

6.
Entsteht Orientierung

oder Verwirrung?

27



Wolfgang Baumbast - Die Non-Elbow Design Methode

e

Schafft meine Gestaltung

Vertrauen?

8.
Welche langfristigen
Ruckkopplungen

erzeugt sie?

0.

Kann ich
noch etwas

weglassen?

10.

Wadarde ich

diesen Weg

meinen Eltern,

meinen Kindern

oder meinem besten Freund
zumuten?

Wenn die Antwort

Nein lautet,

ist die Gestaltung

noch nicht fertig.
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Typische Fehler

Viele Projekte

enden,

wenn der Zeitplan

es verlangt.

Oder wenn

das Budget
aufgebraucht ist.

Der Non-Elbow-Test
kennt

einen anderen Mal3stab.
Er endet,

wenn unnotige
Aushandlungslast
weitgehend verschwunden ist.
Perfektion

ist nicht das Ziel.

Aber erkennbare

Sorgfalt.

Praxisbeispiel

Ein Unternehmen

hat

eine neue Website entwickelt.

Sie funktioniert.
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Sie sieht gut aus.

Alle technischen Tests
sind bestanden.

Beim Non-Elbow-Test
zeigt sich jedoch,
dass neue Besucher
den Kontaktbutton
erst nach langerem Suchen finden.
Die Website

ist technisch fertig.
Gestalterisch

noch nicht.

Ein einziges Detail
wird verandert.
Plotzlich

verschwindet

ein Grol3teil

der Orientierungslast.
Genau dafur

existiert

der Non-Elbow-Test.

Leitsatz

Der Mensch ist nicht der Storfaktor guter Gestaltung. Er
ist ihr Mafsstab.
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Abschluss des Werkzeugkastens

Die zehn Werkzeuge
bilden gemeinsam
die Non-Elbow Design Methode.
Sie helfen dir,

nicht schneller

zu gestalten.
Sondern

bewusster.

Sie ersetzen

keine Kreativitat.
Aber sie geben
deiner Kreativitat
eine Richtung.

Nicht weg

vom Menschen.
Sondern

hin zu ihm.

Die Essenz der Methode
Die Non-Elbow Design Methode

besteht
nicht aus Regeln.
Sie besteht

aus einer Haltung.
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Einer Haltung,

die immer wieder fragt:

Wo geht Energie verloren?

Wo entsteht unnétige Aushandlungslast?
Wo fehlt Orientierung?

Wo muss der Mensch noch denken?

Wo kann Vertrauen wachsen?

Und wie kdnnen wir das Bachbett so gestalten, dass der
gute Weg zugleich der einfachste wird?

Wer beginnt,

diese Fragen
regelmalig zu stellen,
wird die Welt

anders gestalten.
Nicht spektakulérer.

Aber menschlicher.

276



Wolfgang Baumbast - Die Non-Elbow Design Methode

Teil V
Die Non-Elbow-Marke
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Kapitel 10

10.1 Marken gestalten Vertrauen

Bis heute

werden Marken

oft missverstanden.
Viele glauben,

eine Marke

bestehe

aus einem Logo.

Einer Farbe.

Einer Typografie.
Einem Slogan.

Doch all das

ist nur

die sichtbare Oberflache.
Die eigentliche Marke
entsteht

an einer anderen Stelle.
Sie entsteht

im Kopf

und im Herzen

des Menschen.
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Eine Marke ist eine Erfahrung
Eine Marke

ist nicht das,

was ein Unternehmen
Uber sich sagt.

Eine Marke

ist das,

was Menschen
immer wieder erleben.
Jede Begegnung
hinterlasst

eine Spur.

Jede E-Mail.

Jedes Telefonat.
Jede Rechnung.

Jede Website.

Jede Verpackung.
Jedes Gesprach.
Zusammen

formen sie

das Bild,

das Menschen

von einer Marke haben.
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Vertrauen ist das eigentliche Produkt
Eine starke Marke

verkauft

nicht zuerst

Produkte.

Sie verkauft
Vertrauen.

Der Kunde
entscheidet sich

nicht nur

fur Qualitat.

Er entscheidet sich
far die Erwartung,
dass Qualitat

auch morgen

noch vorhanden sein wird.
Genau deshalb

ist Vertrauen

das wertvollste Kapital

einer Marke.

Gestaltung schafft Erwartungen
Jede Gestaltung

verspricht etwas.

Ein hochwertiges Papier
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verspricht Sorgfalt.

Eine klare Sprache
verspricht Respekt.

Eine verstandliche Website
verspricht Orientierung.
Eine einfache Bestellung
verspricht Zuverlassigkeit.
Wird dieses Versprechen
eingeldst,

entsteht Vertrauen.

Wird es enttduscht,
entsteht Misstrauen.
Deshalb

ist jede Gestaltung
zugleich

ein Versprechen.

Die Non-Elbow-Marke

Eine Non-Elbow-Marke
mochte nicht

lauter sein

als andere.

Sie méchte

klarer sein.

Sie mochte
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keine Aufmerksamkeit
erzwingen.

Sie moéchte

Orientierung geben.

Nicht beeindrucken.
Sondern entlasten.

Nicht verfthren.

Sondern Vertrauen schaffen.
Sie fragt deshalb

nicht:

Wie kénnen wir auffallen?
Sondern:

Wie kénnen wir den Menschen das Leben erleichtern?

Die eigentliche Markenbotschaft
Am Ende

bleibt

nicht

das Logo

in Erinnerung.
Nicht

die Farbe.
Nicht

der Claim.

Sondern
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das Gefuhl,

das eine Marke
hinterlasst.

Hat sie

Energie geraubt?
Oder

Energie freigesetzt?
Diese Erfahrung
entscheidet
Uber Vertrauen.
Und Vertrauen
entscheidet

Uber die Marke.

Leitsatz

- Die Non-Elbow Design Methode

Eine Marke ist kein Zeichen. Eine Marke ist die
Erinnerung an eine Erfahrung.

283



Wolfgang Baumbast - Die Non-Elbow Design Methode

10.2 Die Marke entsteht im Bachbett

Eine Marke

entsteht nicht

im Designstudio.

Sie entsteht

dort,

wo Menschen

eine Erfahrung machen.
Mit jedem Kontakt.

Mit jedem Gespréach.
Mit jeder E-Mail.

Mit jedem Produkt.

Mit jeder Entscheidung.
Jede Begegnung
erweitert

oder verengt

das Bachbett

der Marke.

Die Illusion des Corporate Designs
Viele Unternehmen

investieren
viel Zeit
in Logos,

Farben,
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Schriften

und Gestaltungsrichtlinien.
Das ist sinnvoll.

Aber es genlgt nicht.

Denn ein perfektes Erscheinungsbild
Kann eine schlechte Erfahrung
nicht ausgleichen.

Eine Marke

lebt nicht

von ihrer Gestaltung.

Sie lebt

von der Ubereinstimmung
zwischen Gestaltung

und Erfahrung.

Jede Beriihrung gestaltet die Marke

Der erste Blick

auf die Website.
Der Anruf

im Unternehmen.
Die Verpackung.
Die Rechnung.

Die Lieferzeit.

Der Kundenservice.

Die Reklamation.
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Jeder einzelne Kontakt

beantwortet

dieselbe Frage:

Kann ich diesem Unternehmen vertrauen?
Nicht einmal.

Sondern

immer wieder.

Konsistenz schafft Vertrauen
Eine starke Marke

muss nicht

perfekt sein.

Aber sie

muss

verlasslich sein.
Menschen

vertrauen nicht,

weil alles fehlerfrei ist.
Sie vertrauen,

weil sie wissen,

was sie erwarten durfen.
Konsistenz

ist deshalb

wichtiger

als Perfektion.
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Das Bachbett der Marke

Stell dir eine Marke
als Bachbett vor.
Jeder Kontakt
vertieft

dieses Bachbett.
Ist die Erfahrung
klar,

freundlich,
verlasslich

und verstandlich,
flie3t das Vertrauen
immer leichter.

Ist jede Begegnung
anders,
widerspruchlich
oder verwirrend,
zersplittert

das Bachbett.
Vertrauen

kann sich

nicht entwickeln.
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Marken entstehen von innen nach auf3en
Eine Marke

ist niemals

nur Kommunikation.

Sie ist

gelebte Gestaltung.

Wer intern

Chaos erzeugt,

kann extern

keine Klarheit vermitteln.
Wer intern

Misstrauen lebt,

kann extern

kein Vertrauen verkaufen.
Jede Marke

ist deshalb

der sichtbare Ausdruck

ihrer inneren Kultur.

Die Non-Elbow-Marke
Eine Non-Elbow-Marke

stellt sich

nicht die Frage:

Wie wirken wir?

Sie fragt:
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Wie erleben Menschen uns?
Das verandert alles.

Nicht das Image

steht im Mittelpunkt.
Sondern

die Erfahrung.

Nicht Aufmerksamkeit.
Sondern Orientierung.

Nicht Uberredung.

Sondern Vertrauen.

Leitsatz

Eine Marke entsteht nicht dort, wo sie gestaltel wird. Sie
entsteht dort, wo sie erlebt wird.
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10.3 Konsistenz schliigt Perfektion
Viele Unternehmen

streben

nach Perfektion.

Sie méchten

keine Fehler machen.
Keine Kritik erhalten.
Keine Schwéche zeigen.
Doch Menschen
vertrauen

nicht deshalb,

weil etwas perfekt ist.
Sie vertrauen,

weil etwas

verlasslich ist.

Die Geschichte muss dieselbe sein
Eine Marke

erzahlt

immer

eine Geschichte.
Nicht

mit Worten.
Sondern

mit Erfahrungen.
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Wenn die Werbung
Nahe verspricht,

der Kundenservice
aber Distanz vermittelt,
erzahlt die Marke

zwei Geschichten.
Wenn das Design
Einfachheit verspricht,
der Bestellprozess
aber kompliziert ist,
erzahlt die Marke

zwei Geschichten.
Menschen

vertrauen

nicht

- Die Non-Elbow Design Methode

widerspruchlichen Geschichten.

Jede Kleinigkeit zihlt
Viele Unternehmen

konzentrieren sich

auf die grol3en Momente.

Den Produktlaunch.
Die Werbekampagne.
Die Messe.

Doch Marken
werden

nicht
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an den Héhepunkten gebaut.
Sie entstehen

im Alltag.

In den kleinen Begegnungen.
Gerade dort,

wo niemand hinschaut.

Dort entscheidet sich,

ob die Marke

glaubwurdig ist.

Die Non-Elbow-Marke

Eine Non-Elbow-Marke
muss nicht

perfekt sein.

Aber sie

muss ehrlich sein.

Sie darf

Fehler machen.

Doch sie

macht den Umgang
mit Fehlern

nicht

zur neuen Aushandlungslast.
Sie erklart.

Sie Ubernimmt Verantwortung.
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Sie macht

den nachsten Schritt
klar.

Auch Krisen

werden gestaltet.
Leitsatz

Menschen vertrauen keiner perfekten Marke. Sie
vertrauen einer konsistenten Marke.
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10.4 Markenfiihrung ist
Orientierungsfiihrung
Orientierung statt Aufmerksamkeit
Viele Marken

kédmpfen

um Aufmerksamkeit.

Doch Aufmerksamkeit

ist fluchtig.

Orientierung

bleibt.

Menschen

erinnern sich

nicht

an die lauteste Marke.

Sie erinnern sich

an die Marke,

bei der sie

sich sicher fuhlten.

Die ihnen

Denkarbeit abgenommen hat.
Die verstandlich war.

Die ihnen

das Leben

leichter gemacht hat.
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Fiihrung beginnt innen
Eine Marke

kann nach auf3en
nicht klar sein,

wenn sie

nach innen

unklar ist.

Deshalb beginnt Markenfiihrung
immer

im Unternehmen.
Wie Entscheidungen
getroffen werden.
Wie miteinander
gesprochen wird.
Wie Konflikte

geldst werden.

Wie Verantwortung
Ubernommen wird.
Die innere Kultur

Wird zur duReren Marke.

Die Non-Elbow-Marke
Eine Non-Elbow-Marke
stellt sich

bei jeder Entscheidung
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dieselbe Frage:

Erleichtert diese Entscheidung das Leben der
Menschen — oder macht sie es komplizierter?

Diese Frage
betrifft

nicht nur

Designer.

Sondern

alle.

Die Geschaftsfuhrung.
Den Vertrieb.

Den Kundendienst.
Die Buchhaltung.
Das Marketing.
Denn jeder
arbeitet

am selben Bachbett.

Leitsatz

Markenfiihrung bedeutet, Orientierung zur Gewohnheit

zu machen.
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10.5 Grof3e Marken setzen Energie frei
Nicht jede bekannte Marke

ist

eine grol3e Marke.
Bekanntheit

kann gekauft werden.
Aufmerksamkeit
kann erzeugt werden.
Reichweite

kann wachsen.

Doch all das

genugt nicht.

Eine grol3e Marke
erkennst du

an etwas anderem.
Sie macht

das Leben

der Menschen

leichter.

Die Marke als Energiequelle
Menschen

entscheiden sich
haufig
nicht far eine Marke,

weil sie
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die objektiv beste ist.
Sie entscheiden sich,
weil sie wissen,

was sie erwartet.

Sie mussen

nicht neu vergleichen.
Nicht neu recherchieren.
Nicht neu zweifeln.
Vertrauen

ersetzt

Aushandlung.

Und genau dadurch
entsteht

Leichtigkeit.

Die cigentliche Markenstrategie
Vielleicht

besteht

die beste Markenstrategie
gar nicht darin,

immer kreativer

zu werden.

Vielleicht

besteht sie darin,

immer konsequenter

Aushandlungslast
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zu reduzieren.

Denn jede
vermiedene Irritation,
jede

vermiedene Unsicherheit,
jede

vermiedene Ruckfrage
starkt

die Beziehung
zwischen Mensch

und Marke.

Leitsatz

Grofse Marken gewinnen keine Aufmerksamkeit. Sie
gewinnen Vertrauen — indem sie menschliche Energie
[reisetzen.
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Teil VI
Die Kultur der Gestaltung
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Kapitel 11

11.1 Gestaltung beginnt mit Haltung
Viele Menschen

glauben,

gute Gestaltung
beginne

mit Kreativitat.
Mit Talent.

Mit Erfahrung.
Mit Geschmack.
Ich glaube,

sie beginnt

viel frGher.

Sie beginnt

mit einer Haltung.

Haltung kommt vor Gestaltung
Zwei Designer

kénnen

denselben Auftrag erhalten.

Dieselben Werkzeuge besitzen.

Dieselbe Ausbildung haben.

Und dennoch

véllig unterschiedliche Ergebnisse erzielen.

Warum?
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Weil sie

mit einer unterschiedlichen Haltung

an ihre Aufgabe herangehen.

Der eine fragt:

Wie beeindrucke ich?

Der andere fragt:

Wie erleichtere ich dem Menschen den Weg?
Genau hier

beginnt

die Non-Elbow-Philosophie.

Leitsatz

Grofse Gestaltung beginnt nicht mit Kreativitdt. Sie
beginnt mit Respekt.
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11.2 Wohlwollen ist der Anfang
Jede Gestaltung

beginnt

mit einer Entscheidung.
Nicht

mit einer gestalterischen.
Sondern

mit einer menschlichen.
Sie beginnt mit der Frage:
Méchte ich dem anderen das Leben erleichtern?
Oder

geht es mir

vor allem

um mich selbst?

Diese Grundhaltung
entscheidet

Uber jede weitere Gestaltung.
Denn Gestaltung

ohne Wohlwollen

wird leicht

zur Manipulation.

Oder

zur Selbstdarstellung.
Erst Wohlwollen

macht Gestaltung

menschenfreundlich.
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Wohlwollen denkt voraus
Wer wohlwollend gestaltet,

fragt sich

nicht nur,

ob etwas funktioniert.
Er fragt sich,
wie es

fur den anderen
sein wird.

Er Gbernimmt
freiwillig

jene Denkarbeit,
die er

dem anderen
ersparen kann.
Nicht,

weil er muss.
Sondern,

weil er méchte.
Genau darin
zeigt sich

die Non-Elbow-Haltung.
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Wohlwollen ist kein Gefiihl

Wohlwollen

ist mehr

als Freundlichkeit.

Esist

eine bewusste Entscheidung,
die Interessen

des anderen

mitzudenken.

Auch dann,

wenn niemand

es verlangt.

Auch dann,

wenn es

zusatzliche Arbeit bedeutet.
Deshalb

ist Wohlwollen

keine Emotion.

Esist

eine Haltung.

Der eigentliche Unterschied
Eine Gestaltung
kann funktional sein,

ohne wohlwollend zu sein.

305



Wolfgang Baumbast - Die Non-Elbow Design Methode

Sie kann effizient sein.
Elegant.

Modern.

Aber erst,

wenn sie

aus einer Haltung

des Wohlwollens entsteht,
wird sie

zur Non-Elbow-Gestaltung.
Denn dann

lautet

die eigentliche Botschaft:
Ich habe fiir dich weitergedacht.
Nicht,

weil du es

nicht kénntest.

Sondern,

weil ich

deine Zeit,

deine Aufmerksamkeit
und deine Energie

achte.
Neuer Leitsatz

Wohlwollen ist die Quelle jeder Gestaltung, die dem
Menschen dient. Wohlwollen ist die Haltung.
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| Gestaltung ist ihre Handlung.

i
Reduktion der Aushandlungslast ist ihre Methode.

l

Orientierung ist ihre unmittelbare Wirkung.

l

Vertrauen ist ihre langfristige Rendite.

11.3 Haltung kommt vor Gestaltung
Gute Gestaltung ist dienend

Das Wort

,dienend”

wird haufig
missverstanden.

Es bedeutet nicht,
sich unterzuordnen.
Es bedeutet,

einen Zweck

zu erfullen.

Eine Brucke

dient dem Ubergang.
Eine Landkarte

dient der Orientierung.
Eine Sprache

dient dem Verstehen.

Genauso
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dient gute Gestaltung
dem Menschen.

Nicht,

weil der Mensch

schwach ware.

Sondern,

weil seine Aufmerksamkeit

kostbar ist.

Haltung ist sichtbar

Wohlwollen

bleibt niemals

unsichtbar.

Es zeigt sich

in kleinen Dingen.

In einer klaren Uberschrift.

In einer verstandlichen Rechnung.
In einer gut lesbaren Speisekarte.
In einem Formular,

das keine Ruckfragen erzeugt.

In einer E-Mail,

die den nachsten Schritt

bereits erklart.

Grol3e Haltung

zeigt sich
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selten

in grof3en Gesten.
Sie zeigt sich

in tausend

kleinen Erleichterungen.
Leitsatz

Wohlwollen wird erst dann glaubwiirdig, wenn es sich in
der Gestaltung zeigt.
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11.4 Wenn Haltung zur Kultur wird

Eine einzelne

wohlwollende Handlung

ist wertvoll.

Doch sie

macht noch

keine Kultur.

Kultur entsteht,

wenn eine Haltung

nicht mehr

von einzelnen Menschen abhangt.
Sondern

zum gemeinsamen Selbstverstandnis

wird.

Kultur ist gelebte Wiederholung

Kultur

entsteht

nicht

durch Leitbilder.

Nicht

durch Plakate.

Nicht

durch Wertebroschuren.

Kultur entsteht,
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wenn dieselbe Haltung
immer wieder

sichtbar wird.

In kleinen Entscheidungen.
In Gesprachen.

In E-Mails.

In Prozessen.

In Besprechungen.

In der Art,

wie Menschen

miteinander umgehen.

Jede Organisation gestaltet Kultur
Keine Organisation

ist kulturfrei.

Die einzige Frage lautet:
Welche Kultur gestalten wir?
Eine Kultur

der Schuldzuweisung?

Der Kontrolle?

Der Burokratie?

Oder

eine Kultur

des Wohlwollens,

der Orientierung
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und des Vertrauens?
Auch Nicht-Gestaltung
gestaltet Kultur.

Kultur zeigt sich im Alltag
Nicht

die Ausnahme

entscheidet.

Der Alltag

entscheidet.

Wie werden

neue Mitarbeitende empfangen?
Wie werden

Fehler behandelt?

Wie werden

Kundenfragen beantwortet?
Wie wird

Uber Abwesende gesprochen?
Wie werden

Konflikte geldst?

Gerade

die unscheinbaren Momente
zeigen,

welche Haltung

wirklich gelebt wird.
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Wohlwollen ist ansteckend
Menschen

lernen

nicht nur

durch Regeln.

Sie lernen

durch Vorbilder.

Wer erlebt,

dass andere

zuhoren,

mitdenken

und Verantwortung Ubernehmen,
beginnt haufig,

sich ahnlich zu verhalten.
So entsteht

eine positive Ruckkopplung.
Aus einer Haltung

wird eine Gewohnheit.

Aus einer Gewohnheit

wird Kultur.

Die Non-Elbow-Kultur
Eine Non-Elbow-Kultur
erkennt man

an einfachen Fragen.
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Nicht:

Wer hat den Fehler gemacht?

Sondern:

Wie kénnen wir das Bachbett verbessern?
Nicht:

Warum versteht der Kunde das nicht?
Sondern:

Warum haben wir es noch nicht verstandlich genug
gestaltet?

Nicht:

Wer ist schuld?

Sondern:

Wo entsteht unnétige Aushandlungslast?
Allein

diese Fragen

verandern

eine Organisation.

Leitsatz

Rultur ist sichthar gewordenes Wohlwollen — iiber viele
Menschen und iiber lange Zeit.
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Kapitel 12
12.1 Die Zukunft gehort den Non-
Elbows

Wir leben

in einer Zeit,

in der vieles

immer komplexer wird.
Mehr Informationen.
Mehr Regeln.

Mehr Méglichkeiten.
Mehr Individualitat.
Mehr Unsicherheit.

Die Antwort darauf
kann nicht sein,

noch mehr Komplexitat
zu erzeugen.

Sie muss darin bestehen,
Orientierung

zu schaffen.

Die neue Gestaltungsaufgabe

Fraher
bestand Gestaltung

vor allem darin,
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Dinge

funktionieren zu lassen.
Heute

besteht ihre Aufgabe
darin,

Menschen

durch Komplexitat
zu fUhren.

Nicht,

indem wir

die Welt
vereinfachen.
Sondern,

indem wir

sie verstandlicher machen.

Eine neue Verantwortung
Jeder,

der gestaltet,

tragt Verantwortung.
Der Designer.

Der Unternehmer.
Die Lehrerin.

Der Behordenleiter.

Der Softwareentwickler.
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Der Politiker.

Der Autor.

Sie alle

gestalten Bachbetten.
Und damit
entscheiden sie mit,
wie viel Energie
Menschen

auf ihrem Weg
verlieren

oder gewinnen.

Die neue Elite
Die Zukunft

gehdrt nicht

den Lautesten.

Nicht

den Rucksichtslosesten.
Nicht

denjenigen,

die am meisten
Aufmerksamkeit erzeugen.
Sie gehort

den Menschen,

die Orientierung schaffen.
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Die Komplexitat beherrschen,
ohne sie

auf andere abzuwalzen.

Die weiterdenken,

damit andere

leichter handeln kénnen.

Das sind

die Non-Elbows.

Eine andere Form von Erfolg
Erfolg

wird kanftig

nicht nur daran gemessen,
wie viel Umsatz

ein Unternehmen erzielt.
Oder

wie viele Follower

jemand besitzt.

Sondern auch daran,

wie viel menschliche Energie
freigesetzt wird.

Jede vermiedene Ruckfrage.
Jede verstandliche Erklarung.
Jede gute Entscheidung.

Jede kluge Institution.
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Jede faire Regel.

Jede gelungene Gestaltung.
Sie alle

machen die Welt

ein wenig leichter.

Das eigentliche Ziel

Dieses Buch

mochte dich

nicht

zu einem besseren Designer machen.
Nicht nur

zu einem besseren Unternehmer.
Nicht nur

zu einer besseren Fuhrungskraft.
Es moéchte

deinen Blick verandern.

Denn wer einmal
Aushandlungslast

gesehen hat,

wird sie

Uberall erkennen.

Und wer beginnt,

sie zu reduzieren,

gestaltet
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nicht nur Produkte.
Sondern Beziehungen.
Organisationen.
Institutionen.

Und vielleicht

ein kleines Stuck

Gesellschaft.

Die Einladung
Die Non-Elbow Design Methode

ist kein abgeschlossenes System.
Sie ist

eine Einladung.

Eine Einladung,

die Welt

mit anderen Augen

zu betrachten.

Immer wieder

zu fragen:

Wo verlieren Menschen unnétig Energie?
Und anschliel3end

den Mut zu haben,

das Bachbett

ein wenig

breiter zu machen.
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Nicht,

weil es spektakular ist.
Sondern,

weil es

dem Menschen dient.

Schlussgedanke
Vielleicht
ist gute Gestaltung

am Ende

gar nichts Besonderes.

Vielleicht
ist sie

einfach

sichtbar gewordenes Wohlwollen.

Eine Haltung,
die sagt:

Ich habe weitergedacht.

Nicht fGr mich.

Far dich.

Letzter Leitsatz

Die Zukunft gehort nicht den Menschen mit den
schirfsten Ellbogen. Sie gehort den Menschen, die die
besten Bachbetten gestalten.
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