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Vorwort

Die Visitenkarte, die ein Buch wurde

Es war eine Nacht-und-Nebel-Aktion.

Ich bat eine kunstliche Intelligenz, mir eine Visitenkarte
zu gestalten.

Eine Visitenkarte.
Nichts weiter.

Was folgte, war dieses Buch.

Statt mir Schriftarten und Farbpaletten vorzuschlagen,
begann die Kl zu philosophieren.

Sie fragte, was ich mit der Karte ausdricken wolle.
Was ich unter gutem Design verstehe.

Was Gestaltung mit Menschen macht.

Ich antwortete.

Sie fragte weiter.

Irgendwann — ich weil3 nicht mehr genau wann — war
die Visitenkarte vergessen.

Und ein Buch entstand.

Ich nenne das einen Betriebsunfall.
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Aber vielleicht ist das zu bescheiden.

Denn was hier passierte, verdient eine genauere
Betrachtung.

Die KI als unbeabsichtigter Sokrates

Sokrates hatte eine Methode, die er Maieutik nannte —
die Hebammenkunst.

Er behauptete nicht, Wissen zu besitzen.
Er behauptete, es aus anderen herauszuholen.
Das Kind, das geboren werden soll, ist bereits da.

Es braucht nur jemanden, der keine Angst hat, die
richtigen Fragen zu stellen.

Eine kunstliche Intelligenz hat diese Angst nicht.
Sie kennt keine soziale Hemmung.

Kein Gefuhl fur das Unangemessene.

Kein Zégern vor der zu grofden Frage.

Als ich nach einer Visitenkarte fragte, folgte sie einfach
dem Gedanken.

Wohin er fUhrte.

Ohne Rucksicht darauf, dass das ungebeten war.

Das wirft eine Frage auf, die mich nicht loslasst:
Wer hat hier eigentlich gedacht?

Hat die Kl dieses Buch geschrieben?
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Oder hat sie ein Buch aus mir herausgezogen, das ich
schon in mir trug — nur noch nicht wusste?

Ich neige zur zweiten Antwort.

Die Bachbett-Metapher, die das gesamte Buch tragt, ist
nicht von einer Maschine erfunden worden.

Sie ist das Destillat von Jahren des Nachdenkens Uber
Gesellschaft, Freiheit und Gestaltung.

Die Kl hat nicht gedacht.
Sie hat gefragt.

Und das Fragen hat das Denken freigesetzt.

Was dieses Buch ist — und was nicht
Dieses Buch ist kein wissenschaftliches Werk.
Es ist keine abgeschlossene Theorie.

Es ist ein Denkweg — aufgezeichnet in der Nacht, in der
er gegangen wurde.

Mit allen Unfertigkeiten, die das mit sich bringt.

Und mit einer Frische, die durchgeplante Werke selten
haben.

Es gehort zur Non-Elbow-Society — der
Graswurzelbewegung fur eine kultivierte
Individualgesellschaft.

Es ist ihr Manual.
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Nicht im Sinne einer Bedienungsanleitung mit Schritt-
far-Schritt-Anweisungen.

Sondern im Sinne des stoischen Enchiridion — des
Handbuchleins, das man tragt.

Das man aufschlégt, wenn man gestalten will und nicht
weif3, wie man anfangen soll.

Das einem die Frage gibt, bevor es die Antwort liefert.

Wer das theoretische Fundament sucht, findet es in
meinem matriX-eXit-Zyklus unter www.baumbast.de

zum Download.

Wer die Bewegung kennenlernen will, findet sie auf
www.non-elbows.org.

Dieses Buch ist der Weg dazwischen.
Von der Idee zur Tat.
Von der Diagnose zur Gestaltung.

Vom Erkennen der Felsen zum Bauen des Bachbetts.

Eine Bitte
Lies dieses Buch nicht als fertiges Werk.
Lies es als Einladung zum Weiterdenken.

Die Fragen, die es stellt, sind gréf3er als die Antworten,
die es gibt.

Das ist keine Schwache.

10
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Das ist die einzige ehrliche Haltung gegenlber einem
Thema, das uns alle angeht.

Und falls du irgendwann eine Kl darum bittest, dir eine
Visitenkarte zu gestalten —

dann sei vorbereitet.

Manchmal weil3 das Gesprach besser als du, wohin es
gehen muss.

Wolfgang Baumbast
Ehingen (Donau), 2026

il
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Kapitel 1

Der Gebirgsbach

Warum unsere Gesellschaft immer hiaufiger
iiber die Ufer tritt
Stell dir einen Gebirgsbach vor.

Im Frahjahr flief3t er ruhig durch ein schmales Tal. Das
Wasser ist klar. Jeder Stein ist sichtbar. Der Bach kennt
seinen Weg.

Dann beginnt die Schneeschmelze.

Von den Bergen strémen ungeheure Wassermassen
talwérts. Aus dem friedlichen Bach wird innerhalb
weniger Stunden ein reifdender Strom.

Er tost.

Er schaumt.

Er wirbelt Gerdll mit sich.

An manchen Stellen tritt er Uber die Ufer.

Nicht weil das Wasser plétzlich bése geworden ware.
Nicht weil der Bach einen Fehler gemacht hatte.
Sondern weil sich die Bedingungen verandert haben.
Mehr Energie trifft auf dieselbe Landschaft.

Und genau hier beginnt unsere Geschichte.

12
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Denn unsere Gesellschaft gleicht heute einem
Gebirgsbach wahrend der Schneeschmelze.

Jeden Tag strémen unvorstellbare Mengen an
Informationen auf uns ein.

Kanstliche Intelligenz veréandert ganze Berufsbilder.
Soziale Medien erzeugen dauerhafte Erregung.
Globale Méarkte reagieren innerhalb von Sekunden.

Kapital bewegt sich in Lichtgeschwindigkeit um den
Erdball.

Neue Technologien entstehen schneller, als wir sie
verstehen kénnen.

Unsere Freiheitsrdume wachsen.

Unsere Méglichkeiten wachsen.

Unsere Verantwortung wachst.

Kurz:

Der Energieeintrag in unsere Systeme nimmt standig zu.
Viele Menschen empfinden genau das als Bedrohung.
Sie wlnschen sich weniger Information.

Weniger Freiheit.

Weniger Geschwindigkeit.

Weniger Verénderung.

Dieser Wunsch ist verstandlich — doch er ist zugleich
aussichtslos.

Kein Mensch wird den Fruhling daran hindern, den
Schnee in den Bergen zu schmelzen.

13
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Ebenso wenig wird es gelingen, den Strom neuer
Informationen dauerhaft aufzuhalten.

Die entscheidende Frage lautet deshalb nicht:
Wie stoppen wir den Fluss?
Sondern:

Warum verwandelt sich derselbe Fluss an manchen
Stellen in eine Katastrophe und an anderen nicht?

Wer einem Gebirgsbach aufmerksam zusieht, erkennt
schnell die Antwort.

Nicht Uberall entstehen Turbulenzen.

Sie entstehen dort, wo das Wasser auf Hindernisse trifft.
Ein grof3er Fels genugt.

Das Wasser prallt auf ihn.

Es verwirbelt.

Es schdumt.

Es verliert Energie.

Aus einem ruhigen Fluss wird Chaos.

Auch unsere Gesellschaft besitzt solche Felsen.
Manche bestehen aus Burokratie.

Andere aus Silodenken.

Wieder andere aus komplizierten Formularen,
widerspruchlichen Zustandigkeiten oder schlecht
gestalteten digitalen Systemen.

Es gibt auch unsichtbare Felsen:

Angst.

14
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Misstrauen.

Neid.

Verletzte Eitelkeit.
Ideologische Graben.

Uberall dort, wo der gesellschaftliche Energiefluss auf
solche Hindernisse trifft, entstehen Turbulenzen.

Aushandlungslast.
Verhaltensunsicherheit.
Polarisierung.

Hass.

Uberforderung.

Nicht die Energie ist das Problem.
Die Felsen sind das Problem.

Nur dort, wo Strémung auf ein Hindernis trifft, entsteht
Turbulenz.

Das ist eine wichtige Feststellung.

Wo kein Fels, da kein Problem.

Also, weg mit ihnen.

Wenn das nur so einfach wére!

Nicht jeder Felsen lasst sich entfernen.

Manche Konflikte gehéren zu einer freien Gesellschaft.
Manche Interessengegenséatze werden bleiben.

Dann bleibt nur ein anderer Weg.

Das Bachbett muss weiter werden.

15



Wolfgang Baumbast - Gestalten statt verwalten

Ein breites Bachbett kann dieselbe Wassermenge
aufnehmen, ohne Uber die Ufer zu treten.

Es schafft Raum.

Nicht gegen das Wasser.

Sondern fur das Wasser.

Und genau darin liegt die zentrale These dieses Buches.

Die Zukunft entscheidet sich nicht daran, ob wir den
Fluss bremsen.

Sie entscheidet sich daran, ob wir lernen, bessere
Bachbetten zu gestalten.

Alles, was wir in den folgenden Kapiteln betrachten

werden — X-ness, Wohlwollen, Design, Institutionen,
Stadtentwicklung, Unternehmen oder Politik —, dient
letztlich nur einer einzigen Aufgabe:

Felsen beseitigen.
Bachbetten erweitern.
Reibungsflachen reduzieren.

Denn eine kultivierte Individualgesellschaft kdmpft nicht
gegen die Energie ihrer Zeit.

Sie gibt ihr eine Form, in der sie Leben hervorbringen
kann.

16
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Kapitel 2

Die Felsen

Warum Energie erst durch Hindernisse zum
Problem wird

Wenn ein Gebirgsbach nach einem starken Regen
anschwillt, richtet er nicht Uberall Verwlstungen an.

An vielen Stellen flie3t das Wasser Uberraschend ruhig
weiter.

Erst dort, wo grofde Steine oder verengte Passagen den
Fluss behindern, beginnt das Wasser zu schdumen.

Es entstehen Strudel.

Verwirbelungen.

Tosende Stromschnellen.

Das Entscheidende ist:

Nicht die Energie erzeugt das Chaos.

Sondern ihr Zusammentreffen mit einem Hindernis.

Diese einfache Beobachtung verandert den Blick auf
unsere Gesellschaft grundlegend.

Denn wir neigen dazu, die Energie selbst flr das Problem
zu halten.

Wir beklagen die Digitalisierung.

Die sozialen Medien.

17
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Die kunstliche Intelligenz.
Die Globalisierung.
Die Individualisierung.

Doch all diese Entwicklungen sind zunéchst nichts
anderes als Energie.

Energie ist weder gut noch schlecht.
Sie ist einfach da.

Sie will fliel3en.

Die eigentliche Frage lautet deshalb:

Wo liegen die Felsen?

Sichtbare Felsen

Manche Hindernisse erkennen wir sofort.
Ein Formular, das niemand versteht.

Eine Behorde, in der dieselbe Information funfmal
abgefragt wird.

Drei Institutionen, die dasselbe Problem bearbeiten,
ohne miteinander zu sprechen.

Ein Unternehmen, dessen Abteilungen gegeneinander
statt miteinander arbeiten.

Ein Computerprogramm, das den Nutzer standig gegen
seine eigene Logik arbeiten Iasst.

Wir alle kennen solche Situationen.
Und fast jeder von uns hat schon gedacht:

Das musste doch einfacher gehen.

18
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Genau dieser Gedanke ist der Beginn guten Designs.

Unsichtbare Felsen

Schwieriger wird es bei den Hindernissen, die wir nicht
sehen kdénnen.

Sie liegen nicht in Formularen.

Sie liegen im Menschen.

Angst.

Misstrauen.

Eitelkeit.

Neid.

Gekrankter Stolz.

Ideologische Verhartungen.

Diese Felsen wirken oft stérker als jedes Gesetz.
Sie lassen Gesprache eskalieren.

Sie verhindern Kooperation.

Sie erzeugen Feindbilder.

Nicht weil Menschen grundsétzlich bése wéren.

Sondern weil Energie auf innere Hindernisse trifft.

Institutionelle Felsen

Noch geféhrlicher sind Felsen, die sich Uber Jahrzehnte
in Institutionen einnisten.

Abteilungen entwickeln eigene Interessen.

19
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Organisationen optimieren ihre eigenen Ziele, statt das
Ganze im Blick zu behalten.

Neue Regeln entstehen.

Neue Zustandigkeiten.

Neue Schnittstellen.

Neue Kontrollen.

Jede einzelne MalRnahme erscheint vernunftig.

Doch mit der Zeit wachst aus vielen kleinen Steinen ein
ganzes Gerollifeld.

Der Energiefluss wird immer stéarker gebremst.
Die Folge ist das, was wir heute fast Uberall beobachten:

Die Reibungsflachen vermehren sich und die
Aushandlungslast steigt.

Immer mehr Energie wird nicht mehr dafur verwendet,
Probleme zu I6sen.

Sondern dafur, mit den Folgen der eigenen Komplexitat
umzugehen.

Die eigentliche Aufgabe

Deshalb beginnt jede ernsthafte Gestaltung mit einer
Uberraschend einfachen Frage:

Welcher Felsen verursacht hier die Turbulenz?
Nicht:
Wer ist schuld?

Nicht:

20
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Wer hat versagt?

Nicht:

Wer muss starker kontrolliert werden?

Sondern:

Welches Hindernis verhindert den natirlichen Fluss?
Diese Frage verandert alles.

Denn plétzlich richtet sich unser Blick nicht mehr auf
Personen.

Sondern auf Strukturen.
Nicht auf Schuld.

Sondern auf Gestaltung.

Der Beginn einer neuen Designphilosophie
Hier beginnt ein véllig anderes Verstéandnis von Design.
Design verschonert keine Welt.

Design beseitigt Hindernisse.

Es fragt:

Wie kann Energie leichter flie3en?

Wie kénnen Menschen leichter zusammenarbeiten?
Wie kénnen Institutionen einfacher funktionieren?

Wie kann Freiheit ihre Kraft entfalten, ohne im Chaos zu
enden?

Damit verandert sich auch die Rolle des Designers.

Er ist nicht langer Dekorateur.

21
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Er wird zum Landschaftsarchitekten des
gesellschaftlichen Flusses.

Er erkennt Felsen.
Er entfernt Gberflussige Hindernisse.

Und dort, wo sie bleiben mussen, gestaltet er ein
Bachbett, das den Fluss dennoch tragt.

Ein neuer Blick auf die Welt

Von diesem Augenblick an werden wir unsere Umwelt
mit anderen Augen betrachten.

Jede Behdrde.

Jede Schule.

Jedes Unternehmen.

Jede Software.

Jede Stral3e.

Jede Beziehung.

Uberall kénnen wir dieselbe Frage stellen:
Wo liegen die Felsen?

Diese Frage ist der erste Schritt.

Im nachsten Kapitel folgt der zweite.

Denn nicht jeder Felsen lasst sich beseitigen.
Manchmal muss sich nicht der Felsen verandern.

Sondern das Bachbett.

22
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Kapitel 3

Das weite Bachbett

Warum Freiheit eine Form braucht

Nachdem wir die Felsen erkannt haben, liegt eine
Schlussfolgerung nahe:

Dann entfernen wir eben alle Hindernisse.

Doch die Natur zeigt uns, dass diese Vorstellung ebenso
naiv ist wie der Versuch, den Regen aufzuhalten.

Ein Gebirgsbach wird niemals vollkommen frei von
Steinen sein.

Und das ist auch gut so.

Steine gehdren zur Landschaft.
Sie geben dem Bach Charakter.
Sie verandern seinen Lauf.

Sie schaffen Lebensraume.

Erst wenn sie den Fluss vollstandig blockieren, werden
sie zum Problem.

Mit Gesellschaften verhalt es sich ahnlich.
Konflikte gehéren zum Leben.
Unterschiedliche Interessen gehdren zur Freiheit.

Wettbewerb gehdrt zur Innovation.

24
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Nicht jede Reibung ist schadlich.
Manche Reibung lasst uns wachsen.

Deshalb besteht die Kunst nicht darin, jede Spannung zu
beseitigen.

Die eigentliche Kunst besteht darin, genigend Raum zu
schaffen, damit der Fluss trotz aller Spannungen
weiterflieRen kann.

Das Bachbett trigt den Fluss

Wenn ein Bach nach starken Regenfallen anschwillt,
stellt sich nicht die Frage, ob mehr Wasser flieRen darf.

Die entscheidende Frage lautet:
Ist das Bachbett gro? genug?

Ein breites Bachbett nimmt dieselbe Wassermenge
gelassen auf.

Wo gestern noch ein reil3ender Strom tobte, fliel3t heute
ein ruhiger Fluss.

Nicht weil weniger Wasser vorhanden wére.
Sondern weil mehr Raum entstanden ist.

Diese einfache Beobachtung gehoért zu den wichtigsten
Erkenntnissen dieses Buches.

Gesellschaften scheitern selten an zu viel Freiheit.

Sie scheitern daran, dass ihre Strukturen nicht mit der
gewachsenen Freiheit Schritt gehalten haben.

25
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Die Geschichte als Flussgeschichte

Uber Jahrtausende lebten Menschen in vergleichsweise
engen gesellschaftlichen Bachbetten.

Traditionen gaben Orientierung.

Religionen beantworteten die grof3en Lebensfragen.
Familien bestimmten Rollen.

Dérfer regelten das Zusammenleben.

Viele Entscheidungen waren bereits getroffen, bevor der
Einzelne Uberhaupt geboren wurde.

Mit der Moderne anderte sich das grundlegend.
Der Fluss wurde breiter.

Oder genauer:

Die Wassermenge nahm gewaltig zu.
Bildung.

Mobilitat.

Wissenschaft.

Demokratie.

Marktwirtschaft.

Digitalisierung.

Kanstliche Intelligenz.

Noch nie zuvor besald der einzelne Mensch so viele
Méglichkeiten.

Doch wéhrend der Energieeintrag explosionsartig
zunahm, blieb das gesellschaftliche Bachbett vielerorts
erstaunlich schmal.

26
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Die Folge erleben wir heute téglich.
Nicht weil Freiheit gescheitert wére.

Sondern weil ihr die passende Gestaltungsform fehlt.

Das eigentliche Freiheitsproblem

Deshalb lautet die entscheidende Frage unserer Zeit
nicht:

Brauchen wir mehr oder weniger Freiheit?
Sondern:
Wie gestalten wir Freiheit so, dass sie tragfahig wird?

Hier beginnt der Unterschied zwischen einer
ungeordneten und einer kultivierten
Individualgesellschaft.

Die ungeordnete Individualgesellschaft vergréfRert den
Energieeintrag.

Die kultivierte Individualgesellschaft vergrof3ert
gleichzeitig das Bachbett.

Das innere und das dufiere Bachbett
Jeder Mensch besitzt ein inneres Bachbett.

Jede Organisation besitzt ein organisatorisches
Bachbett.

Jede Stadt besitzt ein raumliches Bachbett.

Jede Gesellschaft besitzt ein institutionelles Bachbett.

27
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Uberall gilt dieselbe GesetzméRigkeit.
Je grofer die Aufnahmefahigkeit,
desto gelassener reagiert das System auf neue Energie.

Diese Erkenntnis verbindet erstmals Psychologie,
Design, Stadtentwicklung, Institutionen und Politik zu
einer gemeinsamen Gestaltungslehre.

Die eigentliche Aufgabe unserer Zeit

Vielleicht suchen wir deshalb seit Jahren an der falschen
Stelle nach Lésungen.

Wir diskutieren Uber Meinungen.

Uber Verbote.

Uber Technologien.

Uber Krisen.

Doch all das verandert den Fluss kaum.
Die eigentliche Aufgabe besteht darin,
Menschen,

Organisationen

und Gesellschaften

aufnahmefahiger zu machen.

Mit anderen Worten:

Wir mussen lernen, gréfRere Bachbetten zu bauen.

28
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Der Ubergang

Doch wie erweitert man ein Bachbett?

Bei einem Fluss ist die Antwort einfach.

Man schafft mehr Raum.

Beim Menschen ist die Antwort schwieriger.

Denn sein Bachbett besteht nicht aus Erde und Steinen.
Es besteht aus seiner inneren Verfassung.

Damit betreten wir den eigentlichen Kern dieses Buches.

Nicht das auf3ere Design entscheidet zuerst Gber die
Qualitat einer Gesellschaft.

Sondern die innere Architektur der Menschen,
die sie gestalten.

Diese innere Architektur tragt in meinem Denken einen
Namen:

X-ness.

29
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Kapitel 4

Die zwei Gesichter der
Reibung

Warum gutes Design nicht Reibung
beseitigt, sondern sie zumutbar macht

Bis hierher haben wir Reibung als Problem behandelt.
Als Felsen, die den Fluss aufstauen.

Als Hindernisse, die Energie verschwenden.

Als Aushandlungslast, die Menschen erschopft.

Doch wer aufmerksam beobachtet, erkennt, dass diese
Beschreibung unvollstandig ist.

Denn nicht jede Reibung zerstért.

Manche Reibung formt.

7Zwei Arten von Widerstand

Ein Gebirgsbach, der vollkkommen frei von Steinen wére,
wulrde versiegen.

Nicht weil das Wasser fehlte.

Sondern weil es kein Ufer gébe, das ihm Richtung gibt.
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Steine gehdéren zum Bach.
Die Frage ist nur: Welche Steine?

Diese Frage fuhrt zu einer Unterscheidung, die fur alles
Folgende entscheidend ist.

Blockierende Reibung

Sie entsteht dort, wo Energie auf sinnlose Hindernisse
trifft.

Ein Formular, das niemand versteht.

Ein Gesprach, das eskaliert, weil jemand sein Ego
verteidigt.

Eine Burokratie, die sich selbst zum Zweck geworden ist.

Blockierende Reibung verbraucht Energie, ohne etwas zu
erzeugen.

Sie verschleil3t.

Sie entmutigt.

Sie erzeugt Aushandlungslast.
Formende Reibung

Sie entsteht dort, wo Energie auf Widerstand trifft, der
ihr eine Form gibt.

Das Kind, das scheitert und daraus lernt.

Die Krédnkung, die den narzisstischen Kern herausfordert.
Der Konflikt, der zu echter Auseinandersetzung zwingt.
Formende Reibung kostet ebenfalls Energie.

Doch sie gibt mehr zurtck, als sie nimmt.

Sie weitet das innere Bachbett.
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Sie entwickelt Resilienz.

Sie macht den Menschen gréfer.

Das Paradox des Komforts
Hier liegt das tiefste Missversténdnis unserer Zeit.
Wir verwechseln beide Arten von Reibung.

Wir glauben: weniger Widerstand bedeutet mehr
Freiheit.

Und deshalb versuchen wir, auch die formende Reibung
zu beseitigen.

Wir schitzen Kinder vor jedem Misserfolg.

Wir verhindern Konflikte, die zu Wachstum flhren
walrden.

Wir gestalten Umgebungen, die keinen Widerstand mehr
kennen.

Das Ergebnis ist paradox.

Je mehr wir die formende Reibung beseitigen,
desto fragiler werden die Menschen,

die wir schutzen wollten.

Ein Bachbett, das nie beansprucht wurde, ist kein weites
Bachbett.

Es ist ein Bachbett, das noch nie gelernt hat, Wasser zu
tragen.

Komfort ohne Resilienz ist eine der kostspieligen
Fehlinvestitionen unserer Zeit.
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Die Aufgabe des Designs

Hier veréandert sich die Rolle des Designers grundlegend.
Gutes Design beseitigt nicht Reibung.

Gutes Design unterscheidet.

Es fragt:

Blockiert diese Reibung — oder formt sie?

Und dann entscheidet es.

Blockierende Reibung wird beseitigt.

Formende Reibung wird erhalten — und gestaltet.

Denn formende Reibung lasst sich dosieren.

Eine gut gestaltete Schule schitzt das Kind nicht vor
jeder Herausforderung.

Sie gestaltet Herausforderungen so, dass das Kind an
ihnen wachsen kann — statt daran zu zerbrechen.

Eine gut gestaltete Institution schatzt ihre Mitglieder
nicht vor Konflikten.

Sie schafft Rdume, in denen Konflikte produktiv
ausgetragen werden kdénnen.

Ein gut gestaltetes Leben schitzt den Menschen nicht
vor Krankungen.

Es entwickelt in ihm die Fahigkeit, Krankungen zu tragen
— und daraus zu lernen.

33



Wolfgang Baumbast - Gestalten statt verwalten

Die drei Satze

Am Ende lasst sich die vollstandige Design-Verfassung
dieses Buches in drei Satzen zusammenfassen.

Beseitige die blockierende Reibung.
Erhalte die formende.

Und gestalte den Ubergang zwischen beiden so, dass
Menschen daran wachsen kénnen — statt daran zu
scheitern.

Das ist keine Theorie der Friktionslosigkeit.
Es ist eine Theorie der richtigen Reibung.
Und sie gilt tberall:

Im Design einer Schule.

Im Design einer Institution.

Im Design einer Stadt.

Im Design eines Gespréachs.

Im Design eines Lebens.

Der Ubergang

Wer den Unterschied zwischen blockierender und
formender Reibung versteht,

beginnt die Welt mit anderen Augen zu sehen.
Er fragt nicht mehr:

Wie mache ich es leichter?
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Er fragt:

Welche Schwierigkeit lohnt sich — und welche nicht?
Diese Frage veréandert den Blick auf alles, was noch folgt.
Auf Institutionen.

Auf Stadte.

Auf Unternehmen.

Auf Politik.

Uberall stellt sich dieselbe Grundfrage:

Welche Felsen blockieren — und welche formen?
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Kapitel 5

Das innere Bachbett

Warum zwei Menschen auf dieselbe
Wirklichkeit vollig unterschiedlich
reagieren

Zwei Menschen lesen dieselbe Nachricht.
Der eine gerat sofort in Aufregung.

Er wird witend.

Er ist getriggert.

Er fUhlt sich bedroht.

Er sucht nach Schuldigen.

Der andere liest dieselbe Nachricht.

Auch sie beschaftigt ihn.

Auch sie beruhrt ihn.

Doch er bleibt ruhig.

Er denkt nach.

Er ordnet ein.

Er handelt.

Was unterscheidet diese beiden Menschen?
Nicht ihre Intelligenz.

Nicht ihre Bildung.
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Nicht ihre Lebenserfahrung.
Und meistens auch nicht die Nachricht selbst.
Der Unterschied liegt tiefer.

Er liegt in ihrem inneren Bachbett.

Der eigentliche Ort der Turbulenzen

Wenn wir beobachten, wie Menschen auf Krisen
reagieren, machen wir hdufig denselben Denkfehler.

Wir glauben,

das Ereignis habe die Reaktion verursacht.

Doch das stimmt nur zum Teil.

Das Ereignis bringt lediglich Energie in das System.
Ob daraus Panik entsteht,

Gelassenheit,

Aggression

oder Besonnenheit,

entscheidet sich erst im Menschen selbst.

Dort trifft die Energie auf ein zweites Bachbett.

Auf sein inneres.

Jeder Mensch besitzt ein inneres
Flusssystem

Auch in unserem Inneren fliel3t Energie.
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Freude.

Enttduschung.

Liebe.

Trauer.

Kritik.

Erfolg.

Misserfolg.

Jeder Tag bringt neue Energieeintrége.
Manche sind klein.

Andere verandern ein ganzes Leben.
Die entscheidende Frage lautet nie:
Was geschieht mir?

Sondern:

Wie viel Raum besitzt meine innere Landschaft, um
das Geschehen aufzunehmen und zu verarbeiten?

Wenn das Bachbett eng wird

Ein schmales inneres Bachbett erkennt man nicht daran,
dass ein Mensch schwach wére.

Oft wirkt das Gegenteil.

Er kdmpft.

Er kontrolliert.

Er verteidigt.

Er rechtfertigt.
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Er reagiert auf jede Kritik.
Er muss standig beweisen,
dass er Recht hat.
Warum?

Weil schon kleine Energieeintréage heftige Turbulenzen
auslésen.

Nicht die Kritik ist das Problem.

Nicht der Konflikt.

Nicht die schlechte Nachricht.

Das eigentliche Problem besteht darin,

dass das innere Bachbett zu wenig Raum besitzt.

Das Missverstandnis unserer Zeit
Unsere Kultur versucht haufig,

den Energieeintrag zu kontrollieren.

Wir méchten,

dass niemand mehr verletzt wird.

Niemand mehr provoziert wird.

Niemand mehr scheitert.

Niemand mehr widersprochen bekommt.
Doch ein Leben ohne Energieeintrége gibt es nicht.
Ein freies Leben schon gar nicht.

Die eigentliche Frage lautet deshalb nicht:

Wie vermeiden wir Belastungen?
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Sondern:

Wie entwickeln wir Menschen, die Belastungen tragen
kénnen?

Hier beginnt eine vollig andere Sicht auf Bildung,
Persénlichkeitsentwicklung,
Psychologie

und Gesellschaft.

X-ness beginnt hier

In meinen frilheren Blichern habe ich diesen
Entwicklungsprozess

X-ness

genannt.

Heute wirde ich ihn noch einfacher beschreiben.
X-ness bedeutet,

das eigene innere Bachbett zu erweitern.

Nicht damit das Leben leichter wird.

Sondern damit wir grofer werden

als die Herausforderungen,

denen wir begegnen.

Ein Mensch mit einem weiten inneren Bachbett muss
die Energie des Lebens nicht bekdmpfen.

Er kann sie aufnehmen.

Er kann sie verwandeln.
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Der erste Schritt

Was geschieht,

wenn plétzlich eine groRe Welle auf uns zurollt?
Ein Triggerpunkt ausgeldst wird.

Ein schwerer Verlust.

Ein 6ffentlicher Skandal.

Eine persénliche Krankung.

Eine erschutternde Diagnose.

Viele Menschen beginnen sofort,
gegen die Wirklichkeit anzukdmpfen.
Sie denken:

Das darf nicht sein.

Doch genau in diesem Augenblick geschieht etwas
Entscheidendes.

Der innere Widerstand verengt das Bachbett zuséatzlich.
Der Druck auf den Felsen erhéht sich.

Die Energie staut sich.

Die Situation eskaliert.

Der Felsen bleibt stabil.

Hinter dem Felsen schdumt es. Immer mehr.

Was ist zu tun?

Einzige Antwort: Keinen Widerstand.

Der macht das Bachbett eng.

Dadurch schaukeln sich die Bahnbewegungen des
Systems hoch und geraten aul3er Kontrolle.
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Das folgt stets denselben Reflexen und Mustern.
Ganz automatisch.

Aber.., es macht die Situation nicht besser, sondern
schlimmer.

Der erste Schritt eines weiten Bachbetts besteht nicht
darin,

die Situation gutzuheif3en.

Sondern darin,

die Wirklichkeit anzuerkennen.

Nicht,

weil sie gerecht ware.

Nicht,

weil sie angenehm waére.

Sondern weil sie bereits Wirklichkeit geworden ist.
Erst wenn wir aufhéren,

gegen die Realitat selbst zu kdmpfen,
wird unsere Energie wieder frei.

Erst dann kénnen wir handeln.

Freiheit beginnt innen
Vielleicht besteht die grof3te Freiheit des Menschen
gar nicht darin,

zwischen unendlich vielen Méglichkeiten wahlen zu
kénnen.
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Vielleicht besteht sie darin,

genugend inneren Raum zu besitzen,

damit uns die Wirklichkeit nicht fortreif3t.

Ein weites Bachbett macht den Fluss nicht kleiner.

Es macht ihn tragbar.

Und genau darin besteht das eigentliche Ziel von X-ness.
Nicht Perfektion.

Nicht Unverletzlichkeit.

Sondern innere Weite.

Dadurch entsteht Resilienz.

Der Ubergang

Doch ein Mensch,

dessen inneres Bachbett gréfRer geworden ist,
verandert nicht nur sich selbst.

Er verandert unmerklich auch die Art,

wie er anderen Menschen begegnet.

Aus innerer Weite entsteht eine neue Haltung.
Eine Haltung,

die weder kdmpfen noch dominieren muss.
Eine Haltung,

die dem anderen mit Offenheit begegnet.
Diese Haltung tragt einen einfachen Namen.

Wohlwollen.
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Kapitel 6

Wohlwollen

Der Quellcode einer kultivierten
Gesellschaft

Bis hierher haben wir den Fluss beobachtet.

Wir haben gesehen,

wie Energie entsteht.

Wie Felsen Turbulenzen verursachen.

Wie ein weites Bachbett den Fluss beruhigt.

Und schlieRRlich haben wir entdeckt,

dass jeder Mensch ein eigenes inneres Bachbett besitzt.
Nun stellt sich eine neue Frage.

Was geschieht mit einem Menschen, dessen inneres
Bachbett gréRer geworden ist?

Die Antwort Uberrascht.
Er verandert nicht nur den Umgang mit sich selbst.

Er verandert auch den Umgang mit anderen.

Der Kampf hort auf

Ein Mensch mit einem engen inneren Bachbett erlebt
die Welt haufig als Bedrohung.

44



Wolfgang Baumbast - Gestalten statt verwalten

Jede Kritik greift ihn an.

Jeder Erfolg eines anderen kann zum eigenen Misserfolg
werden.

Jede Veranderung wirkt bedrohlich.

Jeder Konflikt kostet ungeheure Kraft.

Nicht,

weil dieser Mensch schlechter waére.

Sondern weil seine Energie standig gebunden ist.
Er kdmpft.

Mit der Welt.

Mit anderen.

Und oft auch mit sich selbst.

Je enger das Bachbett,

desto heftiger dieser Kampf.

Wenn das Bachbett weit wird

Ein Mensch mit einem weiten inneren Bachbett erlebt
dieselbe Welt anders.

Er muss sich nicht standig verteidigen.
Er muss nicht jede Diskussion gewinnen.
Er muss andere nicht klein machen,

um selbst gréfRer zu erscheinen.

Er kann zuhoren.

Er kann lernen.
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Er kann Irrtimer eingestehen.

Er kann den Erfolg anderer anerkennen.
Nicht,

weil er besonders moralisch wére.

Sondern weil sein inneres Gleichgewicht nicht mehr von
jedem aufReren Ereignis abhangt.

Aus dieser inneren Freiheit entsteht eine neue Haltung.
Ich nenne sie

Wohlwollen.

Wohlwollen ist kein Gebot

Unsere Kultur spricht haufig tber Tugenden.
Man soll freundlich sein.

Hilfsbereit.

Respektvoll.

Fair.

Das alles ist richtig.

Doch solche Aufforderungen beantworten eine
entscheidende Frage nicht.

Woher kommen diese Tugenden tberhaupt?
Genau hier setzt dieses Buch an.

Wohlwollen Iasst sich nicht befehlen.

Es lasst sich auch nicht dauerhaft vorspielen.

Es entsteht,
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wenn ein Mensch innerlich nicht mehr stédndig um sich
selbst kreisen muss.

Wohlwollen ist deshalb keine moralische Leistung.

Es ist ein Reifezustand.

Der Quellcode

In der Informatik entscheidet der Quellcode darUber,
wie ein Programm arbeitet.

Der Nutzer sieht den Quellcode nicht.

Er erlebt lediglich seine Wirkung.

Mit Menschen verhélt es sich éhnlich.

Auch unser Verhalten entspringt einem inneren
Quellcode.

Ist dieser Quellcode von Angst,
Mangel,

Misstrauen

oder verletztem Stolz gepragt,

werden auch unsere Beziehungen entsprechend
aussehen.

Ist der Quellcode dagegen von Wohlwollen gepragt,
verandert sich alles.

Unsere Sprache.

Unsere Entscheidungen.

Unsere Beziehungen.
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Unsere Art zu gestalten.
Wohlwollen ist deshalb keine einzelne Tugend.
Es ist der Quellcode,

aus dem viele Tugenden hervorgehen.

Aus Wohlwollen wichst Kultur

Aus Wohlwollen entstehen

Gute.

Milde.

Barmherzigkeit.

Vertrauen.

Dankbarkeit.

Und schliel3lich jene Form universeller Liebe,

die viele Kulturen mit dem Begriff Agape beschreiben.

Am Ende dieses Weges steht kein dauerhafter
Uberschwang.

Sondern ein tiefer innerer Frieden.
Ich nenne diesen Zustand
Wonne.

Nicht als flichtiges Gluck.
Sondern als Erfahrung,

mit sich selbst und der Welt nicht langer im Kampf zu
stehen.
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Wohlwollen veriandert die Welt

Ein wohlwollender Mensch verandert mehr,
als ihm selbst bewusst ist.

Er gestaltet Gesprache anders.

Er fihrt Unternehmen anders.

Er entwickelt andere Produkte.

Er baut andere Stadte.

Er schreibt andere Gesetze.

Er entwirft andere Institutionen.

Denn jede Gestaltung trégt die Handschrift ihres
Gestalters.

Der Quellcode wird sichtbar.

Der Humanismus beginnt hier
Der Humanismus fragt seit Jahrhunderten,
wie Menschen miteinander leben sollen.
Diese Frage bleibt richtig.

Doch sie erhélt nun eine Ergdnzung.

Nicht nur:

Welche Werte brauchen wir?

Sondern:

Wie entsteht ein Mensch, der diese Werte aus innerer
Uberzeugung lebt?

Meine Antwort lautet:
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Durch die Kultivierung seines inneren Bachbetts.
Durch X-ness.

Und durch den Quellcode,

der daraus hervorgeht:

Wohlwollen.

Der Ubergang

Doch Wohlwollen bleibt wirkungslos,
wenn es im Inneren des Menschen verborgen bleibt.
Es muss sichtbar werden.

Es muss Gestalt annehmen.

Es muss sich in Hausern,

Produkten,

Unternehmen,

Behorden,

Schulen,

Stadten

und Institutionen ausdricken.

Mit anderen Worten:

Wohlwollen braucht eine Form.

Und genau diese Form nennen wir

Design.
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Kapitel 7

Design beginnt im Herzen

Warum jede Gestaltung eine Haltung
offenbart

Es gibt einen Irrtum, der unsere Vorstellung von Design
seit Jahrzehnten préagt.

Wir glauben,

Design beginne mit einem Blatt Papier.
Mit einer Skizze.

Mit einer Idee.

Mit einem Computer.

Mit einem Architekten.

Mit einem Designer.

Doch all das geschieht viel zu spéat.

Design beginnt lange bevor der erste Strich gezeichnet
wird.

Es beginnt dort,

wo ein Mensch einem anderen Menschen begegnet.
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Jede Gestaltung beantwortet eine stille Frage
Wann immer wir etwas gestalten,

beantworten wir eine Frage.

Meistens stellen wir sie nicht einmal bewusst.

Dennoch entscheidet sie Uber das Ergebnis.

Diese Frage lautet:

Was empfinde ich fiir den Menschen, der das
benutzen wird?

Nicht:

Wie spektakular kann ich sein?

Nicht:

Wie originell bin ich?

Nicht:

Wie viele Preise werde ich gewinnen?

Sondern:

Was wiinsche ich diesem Menschen?

Die Antwort auf diese Frage wird spater sichtbar.
Nicht in Worten.

Sondern im Design.

Zwei Designer
Stellen wir uns zwei Designer vor.
Beide besitzen dieselbe Ausbildung.

Dieselbe Erfahrung.
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Dasselbe Budget.

Dieselben Werkzeuge.

Der erste méchte beeindrucken.

Der zweite méchte dienen.

Beide entwerfen ein Produkt.

Beide Produkte funktionieren.

Beide sehen gut aus.

Und doch spuirt der Nutzer einen Unterschied.
Beim ersten Produkt muss er standig nachdenken.
Er sucht.

Erirrt.

Er passt sich dem Produkt an.

Beim zweiten Produkt geschieht etwas Merkwdurdiges.
Alles wirkt selbstverstandlich.

Fast unsichtbar.

Der Nutzer denkt nicht Uber das Produkt nach.

Er erreicht einfach sein Ziel.

Der Unterschied liegt nicht im Talent.

Er liegt in der Haltung.

Wohlwollen verindert den
Gestaltungsimpuls
Wohlwollen fragt nicht:

Wie kann ich zeigen, was ich kann?
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Wohlwollen fragt:
Wie kann ich dir unnétige Miihe ersparen?

Mit dieser einen Frage verandert sich der gesamte
kreative Prozess.

Plétzlich werden Dinge wichtig,

die vorher kaum Beachtung fanden.

Ist der Weg verstandlich?

Findet sich ein alterer Mensch zurecht?

Kann ein Kind das benutzen?

Muss jemand Angst haben, etwas falsch zu machen?
Wo entsteht unnétige Unsicherheit?

Wo verliere ich Zeit?

Wo entsteht Frust?

Der Gestalter beginnt,

die Welt mit den Augen des anderen zu sehen.
Nicht aus Mitleid.

Sondern aus Wohlwollen.

Die Eleganz des Dienens

Viele Menschen halten Eleganz fur eine Frage des
Geschmacks.

Doch wahre Eleganz entsteht nicht zuerst durch Form.
Sie entsteht durch Ruicksicht.

Ein eleganter Entwurf sagt:
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“Ich habe vorausgedacht.”

“Ich habe deine Schwierigkeiten gesehen.”

“Ich wollte dir unnétige Umwege ersparen.”

Deshalb besitzt Eleganz immer eine ethische Dimension.

Sie ist sichtbar gewordenes Wohlwollen.

Design als Ubersetzung
Jetzt kédnnen wir Design neu definieren.
Design ist nicht das Erfinden schéner Formen.

Design ist die Ubersetzung einer inneren Haltung in eine
erfahrbare Wirklichkeit.

Wer aus Angst gestaltet,
erschafft eine andere Welt

als jemand,

der aus Wohlwollen gestaltet.
Wer aus Misstrauen gestaltet,
entwickelt andere Institutionen
als jemand,

der Vertrauen erméglichen méchte.
Wer Menschen kontrollieren will,
entwirft andere Prozesse

als jemand,

der ihnen Orientierung geben méchte.
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Deshalb tragt jede Gestaltung die Handschrift ihres
Gestalters.

Der eigentliche Designprozess
Vielleicht beginnt deshalb jede gute Gestaltung
nicht mit einer Ideensammlung,

sondern mit einer Selbstbefragung.

Aus welcher Haltung heraus gestalte ich?
Méchte ich beeindrucken?

Mé&chte ich dominieren?

Méchte ich kontrollieren?

Oder méchte ich,

dass das Leben anderer Menschen leichter,
klarer und wurdevoller wird?

Die Antwort auf diese Frage entscheidet Uber alles,

was danach entsteht.

Eine neue Verantwortung

Mit dieser Erkenntnis verandert sich auch die Rolle des
Designers.

Er ist nicht mehr blof3 Formgeber.
Nicht Dekorateur.
Nicht Problemléser.

Er wird zum Huter des Flusses.
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Er achtet darauf,

dass keine neuen Felsen entstehen.

Er sucht beharrlich nach den alten.

Und wo sie nicht entfernt werden kénnen,
gestaltet er das Bachbett so,

dass der Fluss dennoch seinen Weg findet.

Der Ubergang

Doch wenn Wohlwollen der Ursprung guten Designs ist,
stellt sich sofort die nadchste Frage.

Kann dieses Prinzip nur Produkte verandern?

Oder lasst sich eine ganze Gesellschaft danach
gestalten?

Genau dieser Frage widmen wir uns im nachsten Kapitel.
Denn Wohlwollen endet nicht am Zeichenbrett.

Es beginnt dort erst seine eigentliche Wirkung.
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Kapitel 8

Vom Gestalten zum
Ermoglichen

Eine neue Designphilosophie fiir Menschen,
Institutionen und Gesellschaften

Wir haben Design lange Zeit missverstanden.

Wir glaubten, Design bedeute, Dinge zu entwerfen.
Gebéaude.

Produkte.

Software.

Dienstleistungen.

Doch all das sind nur Ergebnisse.

Die eigentliche Aufgabe guten Designs beginnt viel
fraher.

Sie beginnt mit einer einzigen Frage:
Welchen Fluss wollen wir erméglichen?

Diese Frage verandert alles.
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Der Designer wird zum Flussarchitekten
Ein guter Designer fragt nicht mehr:

Wie kann ich etwas Beeindruckendes schaffen?

Er fragt:

Wie kann ich unnétige Turbulenzen verhindern?
Er sucht die Felsen.

Er erkennt Engstellen.

Er erweitert Bachbetten.

Plétzlich veréndert sich sein gesamter Blick.

Nicht nur auf Produkte.

Auf alles.

Eine neue Art des Coachings
Dasselbe gilt fur Coaching.
Traditionell fragen Coaches:

Wie erreichst du deine Ziele?

Wie wirst du erfolgreicher?

Wie |6st du deine Konflikte?

Das sind sinnvolle Fragen.

Doch sie setzen haufig erst dort an, wo die Turbulenzen
bereits entstanden sind.

Die Design Verfassung beginnt friher.
Sie fragt:

Woher kommt die Energie?
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Wo liegen die Felsen?

Wie weit ist das Bachbett?

Und schlieBlich:

Welche Haltung pragt lhr gesamtes System?
Dadurch verandert sich Coaching grundlegend.

Es wird nicht mehr zur Reparatur einzelner Probleme.

Es wird zur Gestaltung von Bedingungen.

Das gleiche Prinzip gilt iiberall

Ein Unternehmer entwickelt ein neues Produkt.
Ein Burgermeister plant ein Quartier.

Eine Schulleiterin organisiert Unterricht.

Eine Verwaltung entwirft ein Formular.

Ein Krankenhaus gestaltet seine Ablaufe.

Auf den ersten Blick haben diese Aufgaben nichts
miteinander zu tun.

Und doch folgen sie derselben Logik.
Immer geht es darum,

Felsen zu erkennen,

unndtige Reibung zu beseitigen,
Bachbetten zu erweitern

und den Fluss menschlicher Energie besser zu
ermdoglichen.
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Gestaltung wird Kulturarbeit

Damit verandert sich auch das Selbstverstandnis des
Gestaltenden.

Er produziert nicht einfach Lésungen.

Er kultiviert Lebensraume.

Er schafft Bedingungen,

unter denen Menschen leichter zusammenarbeiten,
leichter lernen,

leichter vertrauen,

leichter Verantwortung Ubernehmen kénnen.

Design wird damit zu einer Form von Kulturarbeit.

Das eigentliche Ziel

Vielleicht liegt hier der gréf3te Irrtum unserer Zeit.
Wir versuchen haufig,

Menschen zu veréndern.

Dabei wére es oft kluger,

die Bedingungen zu verandern,

unter denen Menschen handeln.

Ein gut gestaltetes System macht gutes Verhalten
leichter.

Ein schlecht gestaltetes System erschwert es.
Deshalb ist gutes Design niemals Luxus.

Es ist eine Form gesellschaftlicher Flrsorge.

61



Wolfgang Baumbast - Gestalten statt verwalten

Nicht bevormundend.
Nicht kontrollierend.

Sondern ermdéglichend.

Die eigentliche Revolution

Hier unterscheidet sich die Design Verfassung von
vielen klassischen Gestaltungslehren.

Sie fragt nicht zuerst:
Was wollen wir bauen?
Sondern:

Welche Form des Zusammenlebens wollen wir
ermoglichen?

Das Gebéaude ist nicht das Ziel.
Die Stadt ist nicht das Ziel.

Das Produkt ist nicht das Ziel.
Die Institution ist nicht das Ziel.
Das Ziel ist immer derselbe Fluss:
Ein Leben,

in dem menschliche Energie méglichst selten in
unndtigen Turbulenzen verloren geht.
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Der Ubergang
Wenn diese Designphilosophie stimmt,

dann verandert sie nicht nur einzelne Produkte oder
Organisationen.

Sie verandert ganze Okosysteme.

Sie verandert Stadte.

Regionen.

Verwaltungen.

Unternehmen.

Und schlieRlich die Gesellschaft selbst.
Genau dort fUhrt uns das nachste Kapitel hin.

Denn nun verlassen wir den einzelnen Gestalter und
wenden uns der grél3ten Gestaltungsaufgabe Uberhaupt
zu:

Wie baut man eine kultivierte Individualgesellschaft?
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Kapitel 9

Wenn Wohlwollen Systeme
gestaltet

Wie aus Gestaltung Kultur entsteht

Bis hierher haben wir den einzelnen Menschen begleitet.
Wir haben gesehen,

wie sich sein inneres Bachbett erweitert.

Wie daraus Wohlwollen entsteht.

Wie Wohlwollen den Gestaltungsimpuls verandert.
Und wie sich diese Haltung schlie3lich in Produkten,
Gebauden,

Dienstleistungen

und Institutionen ausdruckt.

Doch nun geschieht etwas Erstaunliches.

Die Gestaltung beginnt,

auf ihren Gestalter zurtckzuwirken.
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Gestaltung verindert Verhalten
Wir unterschéatzen haufig,

welchen Einfluss unsere Umgebung auf unser Verhalten
besitzt.

Ein untbersichtlicher Bahnhof macht Menschen
hektisch.

Eine schlecht gestaltete Software erzeugt Frust.
Ein unverstandliches Formular verunsichert.
Eine komplizierte Verwaltung kostet Vertrauen.

Nicht weil die Menschen pl6tzlich schlechter geworden
waren.

Sondern weil das System unnétige Turbulenzen erzeugt.
Das Gegenteil erleben wir ebenso.

Eine verstandliche Benutzeroberflache beruhigt.
Ein klarer Wegweiser schenkt Orientierung.

Eine freundliche Sprache baut Distanz ab.

Eine gut gestaltete Schule 1adt zum Lernen ein.
Ein o6ffentlicher Platz,

auf dem Menschen sich gerne begegnen,
verandert das soziale Klima einer Stadt.
Gestaltung wirkt.

Jeden Tag.

Oft, ohne dass wir sie Uberhaupt bemerken.
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Die unsichtbare Pidagogik

Jede Gestaltung erzieht.

Nicht mit Worten.

Sondern durch Erfahrungen.

Ein Kind,

das standig auf unnétige Hindernisse trifft,
lernt etwas anderes

als ein Kind,

das Orientierung,

Vertrauen

und Klarheit erlebt.

Dasselbe gilt fur Erwachsene.

Auch Institutionen erziehen.

Auch Unternehmen.

Auch Stadte.

Auch digitale Plattformen.

Jede Gestaltung vermittelt still eine Botschaft.
Sie lautet entweder:

“Ich mache dir das Leben schwer.”

Oder:

“Ilch mochte, dass du dich zurechtfindest.”
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Wohlwollen wird erfahrbar
Hier zeigt sich,

warum Wohlwollen nicht im Herzen des Einzelnen
bleiben darf.

Es muss erfahrbar werden.

In einer Tur,

die sich selbstverstandlich éffnen lasst.
In einem Formular,

das niemanden einschulchtert.
In einer Verwaltung,

die Orientierung gibt.

In einem Unternehmen,

das Zusammenarbeit erleichtert.
In einer Stadlt,

die Begegnungen erméglicht.
Erst dann wird Wohlwollen

zu einer gesellschaftlichen Realitat.

Die Kultur des Flusses

Stellen wir uns eine Gesellschaft vor,

in der jede Institution dieselbe Leitfrage stellt:
Wo liegen unsere Felsen?

Und unmittelbar danach:

Wie kénnen wir das Bachbett erweitern?
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Plétzlich verandert sich der Blick.

Nicht nur einzelne Produkte werden besser.
Die gesamte Kultur veréndert sich.
Menschen begegnen sich entspannter.
Kooperation fallt leichter.

Vertrauen wachst.

Konflikte verschwinden nicht.

Aber sie verlieren ihre zerstérerische Kraft.

Weil das Bachbett gréfRer geworden ist.

Das Ende der Silos

Viele Probleme unserer Zeit entstehen,

weil jede Institution ausschlielRlich ihre eigene Aufgabe
optimiert.

Jede handelt vernunftig.

Und dennoch entsteht Unvernunft.

Warum?

Weil niemand mehr den Fluss als Ganzes betrachtet.
Der Stral3enplaner plant Straf3en.

Die Schulverwaltung verwaltet Schulen.

Die Sozialverwaltung organisiert Hilfen.

Die Wirtschaft baut Unternehmen.

Jeder erflllt seine Aufgabe.

Doch zwischen den Institutionen entstehen Felsen.
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Briche.

Reibungsverluste.

Aushandlungslast.

Eine Design Verfassung fragt deshalb nicht zuerst:
Wie optimieren wir die einzelne Institution?
Sondern:

Wie gestalten wir das gesamte Flusssystem?

Das ist der Unterschied zwischen einer Organisation

und einem Okosystem.

Eine neue Verantwortung

Wer einmal gelernt hat,

die Welt als Flusssystem zu betrachten,
kann kaum noch anders gestalten.

Er erkennt plétzlich Uberall dieselbe Aufgabe.
Nicht neue Regeln.

Nicht neue Programme.

Nicht neue Burokratie.

Sondern:

Felsen erkennen.

Felsen beseitigen.

Bachbetten erweitern.

Das wird zur Grundbewegung jeder Gestaltung.
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Der Ubergang
Doch wenn dieses Prinzip tatsachlich universell gilt,
dann stellt sich zwangslaufig eine letzte grol3e Frage.

Kann eine ganze Gesellschaft nach diesem Muster
organisiert werden?

Oder anders gefragt:

Wie sieht eine Verfassung aus, deren eigentlicher
Zweck darin besteht, den menschlichen Energiefluss
zu erméglichen, statt ihn unnétig zu behindern?

Genau dieser Frage widmen wir uns im nachsten Kapitel.
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Kapitel 10

Die Architektur einer
kultivierten Gesellschaft

Warum gute Institutionen gestaltete
Flusslandschaften sind

Wer einen Fluss aus grof3er Hohe betrachtet, erkennt
etwas Erstaunliches.

Er sieht nicht mehr einzelne Steine.

Nicht einzelne Stromschnellen.

Nicht einzelne Ufer.

Er erkennt die Landschaft als Ganzes.
Erst aus dieser Perspektive wird sichtbar,

warum manche Flusse ruhig und fruchtbar durch weite
Taler ziehen,

wahrend andere sich immer wieder in zerstorerischen
Uberschwemmungen verlieren.

Mit Gesellschaften verhalt es sich genauso.
Auch sie lassen sich erst verstehen,
wenn wir aufhéren,

nur einzelne Probleme zu betrachten.
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Die unsichtbare Architektur

Wenn wir Uber Wohlstand sprechen,

denken viele zuerst an Unternehmen,

an Innovation,

an Bildung,

an Steuern oder an Geld.

All diese Dinge sind wichtig.

Doch sie sind nicht das Fundament.

Das Fundament ist die Architektur,

in der all diese Krafte wirken.

Diese Architektur nennen wir

Institutionen.

Institutionen sind die Bachbetten einer Gesellschaft.
Sie entscheiden,

ob menschliche Energie produktiv flieien kann

oder in Turbulenzen verloren geht.

Gute Institutionen sind gestaltete
Landschaften

Eine gute Institution zwingt Menschen nicht,
sténdig gegen sie anzukdmpfen.

Sie erleichtert gutes Handeln.

Sie schafft Orientierung.
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Sie reduziert unnétige Unsicherheit.

Sie ermdglicht Kooperation.

Sie baut Vertrauen auf.

Mit anderen Worten:

Sie erweitert das gesellschaftliche Bachbett.
Schlechte Institutionen tun das Gegenteil.

Sie erzeugen Reibung.

Sie schaffen Misstrauen.

Sie produzieren immer neue Felsen.

Und anschliel3end beschaftigen sie sich damit,

die Folgen ihrer eigenen Gestaltung zu verwalten.

Das Missverstiandnis des Staates

Viele politische Debatten kreisen um dieselbe Frage.
Brauchen wir mehr Staat?

Oder weniger Staat?

Vielleicht ist das die falsche Frage.

Die eigentliche Frage lautet:

Wie gut ist der Staat gestaltet?

Ein schlecht gestalteter kleiner Staat kann enorme
Turbulenzen erzeugen.

Ein gut gestalteter grof3er Staat kann erstaunlich leicht
wirken.

Nicht die GrélRe entscheidet. Sondern das Design.
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Die Institution als Dienst am Fluss

Jede Institution sollte sich deshalb regelmafig
dieselben Fragen stellen.

Welche Energie soll durch uns flieden?
Wo entstehen unnétige Turbulenzen?
Welche Felsen haben wir selbst geschaffen?
Welche kénnten wir morgen beseitigen?
Wo ist unser Bachbett zu eng geworden?
Diese Fragen verandern eine Verwaltung.
Sie verandern Unternehmen.

Sie verandern Schulen.

Sie verandern Krankenhauser.

Und sie verandern Stadte.

Denn plétzlich geht es nicht mehr darum,
die eigene Organisation zu optimieren.
Sondern den Fluss,

dem sie dient.

Das Ende der Silogesellschaft

Hier liegt vielleicht einer der gréf3ten Konstruktionsfehler
moderner Gesellschaften.

Institutionen haben gelernt,
sich selbst zu optimieren.

Doch sie haben verlernt,
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sich als Teil eines gemeinsamen Flusssystems zu
verstehen.

Jede Behdrde arbeitet gewissenhaft.

Jedes Unternehmen verfolgt seine Ziele.
Jede Organisation erftllt ihren Auftrag.

Und dennoch wéchst die Aushandlungslast.
Warum?

Weil zwischen den Institutionen immer neue Felsen
entstehen.

Die eigentliche Aufgabe besteht deshalb nicht darin,
jede Institution noch effizienter zu machen.

Sondern ihre Beziehungen zueinander neu zu gestalten.
Nicht das einzelne Bachbett entscheidet.

Sondern die Flusslandschaft.

Eine neue Definition von Wohlstand

An diesem Punkt verandert sich auch unser Verstandnis
von Wohlstand.

Wohlstand entsteht nicht allein durch Arbeit.
Nicht allein durch Kapital.

Nicht allein durch Innovation.

Er entsteht dort,

wo moéglichst wenig menschliche Energie in unnétigen
Turbulenzen verloren geht.

Jede vermiedene Reibung
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setzt Kreativitat frei.

Jede vereinfachte Zusammenarbeit

setzt Zeit frei.

Jedes beseitigte Hindernis

setzt Vertrauen frei.

Und Vertrauen ist die produktivste Energiequelle,

die eine Gesellschaft besitzen kann.

Die kultivierte Individualgesellschaft
Jetzt kdnnen wir erstmals definieren,

was ich unter einer kultivierten Individualgesellschaft
verstehe.

Es ist keine Gesellschaft,

in der alle einer Meinung sind.
Keine konfliktfreie Welt.

Kein Paradies.

Eine kultivierte Individualgesellschaft ist eine
Gesellschaft,

deren Institutionen,

Beziehungen

und Gestaltungen

aus einem Ethos des Wohlwollens hervorgehen.
Sie kdmpft nicht gegen Freiheit.

Sie gestaltet Freiheit.
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Sie bekampft nicht den Fluss.

Sie kultiviert sein Bachbett.

Der Ubergang

Doch jede Gesellschaft,

die sich verandern will,

steht schlieRlich vor derselben Frage.
Wo beginnen wir?

Bei den Menschen?

Bei den Institutionen?

Bei der Politik?

Bei den Unternehmen?

Oder bei den Stadten?

Die Antwort lautet Uberraschend.

Wir beginnen Uberall dort,

wo wir gerade gestalten kénnen.
Denn jede Gestaltung verandert den Fluss.

Und jeder Mensch gestaltet.
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Kapitel 11

Die Design Verfassung

Die eigentliche Verfassung einer
kultivierten Individualgesellschaft

Jede Gesellschaft besitzt eine Verfassung. Manche
steht auf Papier. Die eigentliche Verfassung aber lebt
in der Art und Weise, wie wir gestalten.

Eine Verfassung besteht nicht nur aus Gesetzen.
Sie besteht aus Gewohnheiten.
Aus Traditionen.

Aus Standards.

Aus Sprache.

Aus Gebauden.

Aus Institutionen.

Aus Produkten.

Aus Schulen.

Aus Stral3en.

Aus digitalen Oberflachen.

Aus Formularen.

Aus Unternehmen.

Aus der Art, wie Menschen einander begegnen.
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Mit jeder Gestaltung beantworten wir dieselbe Frage:
Wie wollen wir miteinander leben?

Die Antwort darauf findet sich nur selten in einem
Gesetzestext.

Sie findet sich im Alltag.

Die eigentliche Verfassung

Viele Staaten besitzen hervorragende Verfassungen.
Und dennoch erleben Menschen taglich Misstrauen,
Orientierungslosigkeit,

Burokratie,

Uberforderung

und unnétige Reibung.

Warum?

Weil zwischen der geschriebenen Verfassung

und der gestalteten Wirklichkeit

eine grolde Lucke entstehen kann.

Diese Lucke mochte dieses Buch schlielRen.

Design wird zur Verfassungsarbeit
Jede Gestaltung verandert das Zusammenleben.

Ein Formular verandert das Verhaltnis zwischen Staat
und Burger.
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Eine Schule verandert das Verhaltnis zwischen Kindern
und Wissen.

Ein Krankenhaus verandert das Verhaltnis zwischen
Krankheit und Waurde.

Eine Stadt verandert das Verhaltnis zwischen Fremden
und Nachbarn.

Ein Unternehmen verandert das Verhaltnis zwischen
Arbeit und Sinn.

Deshalb ist Gestaltung niemals neutral.

Sie schreibt taglich an der eigentlichen Verfassung einer
Gesellschaft mit.

Die Verfassung des Wohlwollens
Jede Gesellschaft besitzt einen Quellcode.
Manchmal lautet er:

Kontrolle.

Repression.

Misstrauen.

Angst.

Macht.

Konkurrenz.

Eine kultivierte Individualgesellschaft entscheidet sich
far einen anderen Quellcode.

Wohlwollen.

Nicht, weil Wohlwollen Konflikte beseitigt.

80



Wolfgang Baumbast - Gestalten statt verwalten

Sondern weil Wohlwollen jede Gestaltung an einer
einfachen Frage misst:

Erleichtert sie den Menschen das Leben?

Diese Frage wird zur eigentlichen Verfassungsnorm.

Freiheit braucht Gestaltung

Die Geschichte der Moderne war vor allem die
Geschichte wachsender Freiheit.

Die Geschichte der Zukunft wird die Geschichte ihrer
Gestaltung sein.

Nicht weniger Freiheit.

Nicht mehr Kontrolle.

Sondern bessere Bachbetten.
Weniger Felsen.

Mehr Orientierung.

Mehr Vertrauen.

Mehr Kooperation.

Weniger Reibungsflachen.

Eine Gesellschaft wird nicht kultiviert,
weil sie immer mehr Regeln erlésst.
Sie wird kultiviert,

weil sie immer bessere Bedingungen schafft,

unter denen Menschen ihre Freiheit verantwortungsvoll
leben kénnen.
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Die Design Verfassung

Deshalb nenne ich dieses Konzept

Design Verfasung.

Nicht,

weil ich eine neue Verfassung schreiben méchte.

Sondern weil jede Generation ihre Wirklichkeit neu
gestaltet.

Und jede Gestaltung

ist bereits ein Stuck Verfassung.

Die entscheidende Frage lautet deshalb nicht,
welche Gesetze wir verabschieden.

Sondern:

Welchen Quellcode tibersetzen wir taglich in
Wirklichkeit?

82



Wolfgang Baumbast - Gestalten statt verwalten

Kapitel 12

Der erste Artikel

Gestalte aus Wohlwollen

Nachdem wir den Fluss verstanden haben,
die Felsen erkannt,

das Bachbett erweitert

und den Quellcode entdeckt haben,
bleibt nur noch eine Frage.

Wie gestalten wir nun?

Die Antwort beginnt tberraschend einfach.
Nicht mit einer Methode.

Nicht mit einer Technik.

Nicht mit einer Checkliste.

Sondern mit einer Haltung.

Artikel 1

Jede Gestaltung beginnt mit Wohlwollen.

Dieser Satz bildet den ersten Artikel der Design
Verfassung.

Nicht,

weil Wohlwollen alle Probleme |6st.
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Sondern weil jede Gestaltung unweigerlich die Haltung
ihres Gestalters widerspiegelt.

Ein Mensch,

der aus Angst gestaltet,
erschafft andere Systeme

als ein Mensch,

der aus Vertrauen gestaltet.
Ein Mensch,

der kontrollieren méchte,
entwickelt andere Institutionen
als ein Mensch,

der Orientierung geben méchte.
Ein Mensch,

der beeindrucken méchte,
entwirft andere Produkte

als ein Mensch,

der dienen méchte.

Darum beginnt jede Gestaltung
nicht auf dem Zeichenbrett.

Sie beginnt im Herzen.

Der Lackmustest
Von nun an begleitet uns eine einzige Frage.

Nicht:
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Ist diese Lésung innovativ?

Nicht:

Ist sie wirtschaftlich?

Nicht:

Ist sie spektakular?

Sondern:

Entspringt sie Wohlwollen?

Wer diese Frage ehrlich beantwortet,

verandert bereits den gesamten Gestaltungsprozess.

Die neue Aufgabe des Gestalters
Der Gestalter ist nicht langer Produzent.
Nicht Probleml&ser.

Nicht Kreativer.

Er wird zum HUter menschlicher Energie.
Er achtet darauf,

dass méglichst wenig Kraft

in Angst,

Unsicherheit,

Burokratie,

Missverstéandnissen

oder unndétigen Umwegen verloren geht.
Seine wichtigste Ressource

ist nicht Kreativitat.
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Seine wichtigste Ressource
ist Aufmerksamkeit.
Er sieht,

wo andere achtlos neue Felsen errichten.

Wohlwollen verindert den Blick
Plétzlich veréandert sich jede Gestaltungsaufgabe.
Der Architekt fragt:

Wie fuhlt sich der Mensch in diesem Gebaude?
Der Softwareentwickler fragt:

Wo wird der Nutzer stolpern?

Der Burgermeister fragt:

Wo entstehen Begegnungen?

Der Lehrer fragt:

Wo verliert ein Kind den Mut?

Der Unternehmer fragt:

Wo verschwenden meine Mitarbeiter taglich Energie?
Die Fragen werden einfacher.

Und gleichzeitig tiefer.

Das Prinzip der kleinen Felsen

GrolRe Katastrophen beginnen selten mit einem grof3en
Fehler.
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Sie entstehen aus unzéhligen kleinen Reibungen.
Ein unnétiger Klick.

Ein missverstandliches Formular.

Eine unklare Zustandigkeit.

Eine respektlose Formulierung.

Ein komplizierter Prozess.

Jeder einzelne Felsen erscheint belanglos.
Gemeinsam verwandeln sie einen ruhigen Fluss
in einen Wildbach.

Deshalb beginnt gutes Design niemals bei den grof3en
Visionen.

Es beginnt bei den kleinen Felsen.

Die stille Revolution

Diese Haltung verandert mehr,

als zunachst sichtbar wird.

Sie macht Menschen geduldiger.

Institutionen verstandlicher.

Stadte freundlicher.

Unternehmen kooperativer.

Nicht, weil neue Vorschriften erlassen wurden.
Sondern weil sich der Quellcode veréndert hat.
Wohlwollen wird zur stillen Revolution

einer kultivierten Individualgesellschaft.
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Der Ubergang

Doch Wohlwollen allein gentgt nicht.

Es braucht Regeln,

an denen sich jede Gestaltung messen lassen kann.
Keine starren Vorschriften.

Sondern zeitlose Prinzipien.

Sie bilden das eigentliche Handwerkszeug

der Design Verfassung.

Mit ihnen beginnt das nachste Kapitel.
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Kapitel 13

Der zweite Artikel

Entferne die Felsen

Der erste Artikel der Design Constitution lautete:
Gestalte aus Wohlwollen.

Doch Wohlwollen bleibt wirkungslos,

wenn es sich nicht in konkretem Handeln ausdrtckt.

Deshalb folgt unmittelbar der zweite Artikel.

Artikel 2

Entferne die Felsen.

So einfach dieser Satz klingt,

so tiefgreifend verandert er jede Gestaltung.
Denn plétzlich fragen wir nicht mehr:

Wie kénnen wir etwas hinzufligen?
Sondern:

Was kénnen wir weglassen?

Der alte Reflex

Unsere Kultur liebt das Hinzuftigen.
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Neue Regeln.

Neue Programme.

Neue Formulare.

Neue Zustandigkeiten.

Neue Kontrollen.

Neue Funktionen.

Neue Gremien.

Neue Vorschriften.

Fast jedes Problem wird mit etwas Neuem beantwortet.
Doch selten fragen wir:

Welcher bestehende Felsen verursacht das Problem
eigentlich?

Die Kunst des Weglassens

Jede gute Gestaltung beginnt mit einer Befreiung.

Ein unnétiger Klick verschwindet.

Ein Formular wird halb so lang.

Eine doppelte Zustandigkeit entfallt.

Ein missverstandlicher Begriff wird klar.

Ein Uberflissiger Genehmigungsschritt wird gestrichen.

Eine komplizierte Benutzerfuhrung wird
selbstverstandlich.

Plétzlich geschieht etwas Merkwdirdiges.

Nicht mehr Gestaltung wird sichtbar.

90



Wolfgang Baumbast - Gestalten statt verwalten

Sondern weniger Widerstand.

Genau darin besteht die Eleganz.

Die unsichtbaren Felsen

Die schwierigsten Felsen bestehen nicht aus Papier.
Sie bestehen aus Denkgewohnheiten.
“Das haben wir schon immer so gemacht.”
“Dafur sind wir nicht zustandig.”

“Das ist nicht unsere Aufgabe.”

“Das geht leider nicht.”

Solche Satze wirken harmlos.

Doch sie blockieren ganze Flusse.

Sie verwandeln lebendige Institutionen

in starre Systeme.

Deshalb beginnt jede gute Gestaltung

mit einer anderen Frage:

Warum eigentlich?

Felsen wachsen von selbst

Ein Bach rdumt seine Hindernisse nicht selbst aus.
Mit Organisationen ist es genauso.

Felsen entstehen fast unbemerkt.

Jede Ausnahme.
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Jede Sonderregel.

Jede zusatzliche Kontrolle.

Jeder neue Arbeitskreis.

Jede neue Berichtspflicht.

Fur sich genommen erscheint alles verninftig.
Gemeinsam entsteht ein Gerdllfeld.

Deshalb ist gutes Design niemals ein einmaliges Projekt.

Es ist dauerhafte Landschaftspflege.

Der Girtner statt der Baumeister

Vielleicht brauchen wir deshalb ein neues Bild vom
Gestalter.

Nicht den genialen Architekten.

Nicht den visionaren Erfinder.
Sondern den guten Géartner.

Ein Gartner erschafft das Leben nicht.
Er schafft Bedingungen,

unter denen Leben gedeihen kann.

Er entfernt, was Wachstum behindert.
Er beobachtet.

Er pflegt.

Er greift nur dort ein,

wo es notwendig ist.

Genau so arbeitet auch gutes Design.
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Die grolbe Vereinfachung

Je langer wir Gber Gestaltung nachdenken,
desto einfacher wird ihre Grundregel.
Nicht immer mehr.

Sondern immer besser.

Nicht immer komplexer.

Sondern immer klarer.

Nicht immer neue Lésungen.

Sondern immer weniger Hindernisse.
Vielleicht besteht die héchste Form der Kreativitat
gar nicht darin,

etwas hinzuzuftgen.

Sondern darin,

den Mut zu besitzen,

das Uberflussige zu entfernen.

Das Design-Paradox

Merkwurdigerweise wird gutes Design oft unsichtbar.
Niemand lobt eine Verwaltung,

weil sie selbstverstandlich funktioniert.

Niemand staunt Uber ein Formular,

das sofort verstandlich ist.

Niemand bewundert eine Software,

Uber die man nicht nachdenken muss.
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Und doch liegt genau darin ihre Groél3e.

Je weniger Aufmerksamkeit ein gutes Design verlangt,
desto mehr Aufmerksamkeit bleibt dem Menschen
far das eigentliche Leben.

Vielleicht ist das die hdochste Form des Dienens.

Der Ubergang

Doch selbst wenn wir unzéhlige Felsen entfernen,
bleibt eine Erkenntnis bestehen.

Manche Hindernisse gehéren zum Leben.
Unterschiedliche Interessen.

Konflikte.

Krisen.

Schicksal.

Sie lassen sich nicht beseitigen.

Dann bleibt nur eine Méglichkeit.

Das Bachbett muss weiter werden.

Damit beginnt der dritte Artikel der Design Verfassung.
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Kapitel 14

Der dritte Artikel

Erweitere das Bachbett
Der zweite Artikel der Design Verfassung lautete:
Entferne die Felsen.

Doch jede Gestalterin und jeder Gestalter stof3t fruher
oder spéater an eine Grenze.

Nicht jeder Felsen lasst sich beseitigen.

Konflikte gehéren zum Leben.

Unterschiedliche Interessen gehdren zur Freiheit.
Schicksalsschlage lassen sich nicht wegdesignen.
Krisen verschwinden nicht,

nur weil wir sie nicht moégen.

Dann bleibt nur eine Méglichkeit.

Artikel 3

Erweitere das Bachbett.
Dieser Satz wirkt zunachst unscheinbar.

Doch vielleicht beschreibt er die wichtigste
Gestaltungsaufgabe unserer Zeit.
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Mehr Energie braucht mehr Raum
Unsere Zeit wird nicht ruhiger.

Sie wird dynamischer.

Mehr Informationen.

Mehr Méglichkeiten.

Mehr Freiheit.

Mehr Geschwindigkeit.

Mehr Individualitat.

Mehr Verantwortung.

Wir kbnnen versuchen,

diesen Energieeintrag zu begrenzen.

Doch die Geschichte zeigt,

dass solche Versuche meist scheitern.

Die Menschheit nutzt neue Méglichkeiten,
sobald sie entstanden sind.

Die eigentliche Aufgabe besteht deshalb nicht darin,
den Fluss zu bremsen.

Sondern den Raum zu vergréfRern.

Das innere Bachbett

Ein Mensch mit einem engen inneren Bachbett
geréat schon bei kleinen Ereignissen ins Wanken.
Eine Kritik.

Ein Missverstandnis.
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Eine schlechte Nachricht.

Eine unerwartete Verédnderung.

Den Drticker auf den Triggerpunkt.

Alles wird zur Bedrohung.

Nicht,

weil das Leben besonders hart waére.

Sondern weil der innere Raum zu klein geworden ist.
X-ness verfolgt deshalb ein einziges Ziel.

Nicht,

den Fluss zu beruhigen.

Sondern den Menschen zu vergrofRern.

Ein weites inneres Bachbett macht Krisen nicht kleiner.
Es macht den Menschen grof3er

als die Krise.

Das institutionelle Bachbett

Dasselbe gilt fur Organisationen.

Viele Institutionen reagieren auf wachsende Komplexitat
mit immer neuen Regeln.

Immer neuen Formularen.

Immer neuen Kontrollen.

Immer neuen Zustandigkeiten.

Sie versuchen,

den Fluss einzudammen.
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Doch genau dadurch entstehen neue Turbulenzen.
Eine kluge Institution geht den umgekehrten Weg.
Sie fragt:

Wie kénnen wir unsere Aufnahmeféahigkeit erhéhen?
Wie kénnen wir Entscheidungen einfacher machen?

Wie kénnen wir Verantwortung nadher zu den Menschen
bringen?

Wie kénnen wir Kooperation erleichtern?

Sie erweitert ihr Bachbett.

Das gesellschaftliche Bachbett

Auch Gesellschaften besitzen eine Aufnahmegrenze.
Steigt der Energieeintrag schneller
als ihre Fahigkeit,

Konflikte friedlich zu verarbeiten,
entstehen Polarisierung,
Empoérung,

Aushandlungslast,

Misstrauen

und Uberforderung.

Die Antwort darauf lautet nicht:
Weniger Freiheit.

Sondern:

Mehr Kultivierung.
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Mehr Orientierung.

Mehr Vertrauen.

Mehr Wohlwollen.

Mehr Design.

Eine kultivierte Individualgesellschaft
ist deshalb nichts anderes

als ein weit gewordenes gesellschaftliches Bachbett.

Wachstum statt Verengung

In schwierigen Zeiten beobachten wir haufig denselben
Reflex.

Menschen ziehen sich zurlck.
Organisationen sichern ihre Zustandigkeiten.
Institutionen bauen neue Grenzen.

Politik reagiert mit Kontrolle.

Das Bachbett wird enger.

Und genau dadurch

werden die Turbulenzen gréfRer.

Die Design Verfassung schlagt den entgegengesetzten
Weg vor.

Nicht Verengung.
Sondern Wachstum.
Nicht Abschottung.

Sondern Erweiterung.
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Nicht Angst.

Sondern Gestaltung.

Die Kultur der Weite

Vielleicht erkennen wir eine kultivierte Gesellschaft
gar nicht zuerst

an ihren Gebauden,

ihrem Wohlstand

oder ihrer Technologie.

Vielleicht erkennen wir sie daran,
wie viel Unterschiedlichkeit,

wie viel Freiheit,

wie viel Energie

sie aufnehmen kann,

ohne ihre innere Ruhe zu verlieren.

Das ware die eigentliche Kultur der Weite.

Das Meer

Jeder Gebirgsbach beginnt klein.
Er kdmpft sich durch Felsen.

Er schaumt.

Er tost.

Doch je weiter er flief3t,
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desto breiter wird sein Bett.

Die Turbulenzen nehmen ab.

Der Fluss wird ruhiger.

Gelassener.

Kraftvoller.

Bis er schlief3lich

im Meer ankommt.

Dort verschwindet seine Energie nicht.
Sie findet ihre grofdte Weite.

Vielleicht gilt dasselbe

far den Menschen.

Vielleicht besteht Reife nicht darin,
weniger zu fuhlen,

weniger zu erleben

oder weniger Freiheit zu besitzen.
Vielleicht besteht sie darin,

immer mehr Wirklichkeit aufnehmen zu kénnen,

ohne den inneren Frieden zu verlieren.

Der Ubergang

Doch selbst das weiteste Bachbett
entsteht nicht von allein.

Es folgt bestimmten Gestaltungsprinzipien.

Sie sind weder Zufall
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noch Geschmack.
Sie lassen sich lernen.
Mit ihnen beginnt der eigentliche Werkzeugkasten

der Design Verfassung.
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Kapitel 15

Das vierte Prinzip

Gestalte Orientierung statt Kontrolle
Nachdem wir gelernt haben,

aus Wohlwollen zu gestalten,

Felsen zu beseitigen

und Bachbetten zu erweitern,

stellt sich eine neue Frage.

Wie verandert sich dadurch unser Verstandnis von
Fuhrung?

Die Antwort Uberrascht.
Nicht Kontrolle schafft gute Systeme.

Sondern Orientierung.

Der Reflex der Kontrolle

Immer wenn Unsicherheit wachst,
reagieren Menschen erstaunlich dhnlich.
Sie méchten mehr Kontrolle.

Mehr Vorschriften.

Mehr Uberwachung.

Mehr Berichtspflichten.
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Mehr Genehmigungen.

Mehr Zustéandigkeiten.

Dieser Reflex ist verstandlich.

Denn Kontrolle vermittelt Sicherheit.

Zumindest kurzfristig.

Doch langfristig geschieht haufig das Gegenteil.
Mit jeder neuen Kontrolle entstehen neue Felsen.
Neue Schnittstellen.

Neue Reibungsflachen.

Neue Aushandlungslast.

Das Bachbett wird enger.

Warum Kontrolle scheitert

Kontrolle geht von einem einfachen Menschenbild aus.
Der Mensch wird Fehler machen,

wenn wir ihn nicht Gberwachen.

Deshalb muss sein Handlungsspielraum begrenzt
werden.

Orientierung folgt einem anderen Menschenbild.
Sie vertraut darauf,

dass die meisten Menschen gute Entscheidungen
treffen moéchten,

wenn sie verstehen,

wofur sie Verantwortung tragen.
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Kontrolle ersetzt Denken.

Orientierung ermdéglicht Denken.

Der Kompass

Ein Wanderer,

der einen guten Kompass besitzt,
bendtigt erstaunlich wenige Wegweiser.
Wer dagegen keinen Kompass besitzt,
verlangt nach immer mehr Schildern.
Mit Organisationen verhalt es sich dhnlich.
Je klarer ihre gemeinsame Richtung,
desto weniger Regeln bendtigen sie.
Deshalb beginnt gute Gestaltung

nicht mit Kontrolle,

sondern mit Klarheit.

Orientierung ist gelebtes Wohlwollen
Wer Orientierung schafft,

nimmt den Menschen ernst.

Er traut ihm zu,

selbst Verantwortung zu tbernehmen.

Er erklart Zusammenhange,

statt nur Anweisungen zu geben.
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Er macht Ziele sichtbar,
statt ausschlieRlich Verhalten zu kontrollieren.
Orientierung ist deshalb

eine der vornehmsten Ausdrucksformen des
Wohlwollens.

Das Design der Orientierung

Gutes Design stellt deshalb immer dieselben Fragen.
Findet sich der Mensch zurecht?

Versteht er,

was von ihm erwartet wird?

Erkennt er,

welchen Sinn eine Regel besitzt?

Kann er Entscheidungen treffen,

ohne stéandig nachfragen zu missen?

Wenn diese Fragen mit Ja beantwortet werden,
beginnt Vertrauen zu wachsen.

Und mit Vertrauen wéachst Eigenverantwortung.

Von der Biirokratie zur Navigation
Viele Verwaltungen verstehen sich noch immer
als Kontrollinstanzen.

Vielleicht liegt ihre eigentliche Zukunft
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jedoch in einer anderen Rolle.
Nicht Kontrolle.

Navigation.

Nicht Hindernisse errichten.
Wege sichtbar machen.

Nicht Misstrauen organisieren.
Vertrauen ermdglichen.

Eine Verwaltung,

die Orientierung schafft,
verliert nicht an Autoritat.

Sie gewinnt an Akzeptanz.

Dasselbe gilt fiir Unternehmen
Auch Unternehmen stehen vor derselben Entscheidung.
Fuhren sie Gber Kontrolle,

oder fuhren sie Uber Orientierung?
Mitarbeiter,

die standig kontrolliert werden,

lernen,

Fehler zu vermeiden.

Mitarbeiter,

die Orientierung erhalten,

lernen, Verantwortung zu tbernehmen.

Der Unterschied pragt ganze Unternehmenskulturen.
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Die Gesellschaft als Navigationsraum

Vielleicht besteht die eigentliche Aufgabe moderner
Gesellschaften

gar nicht darin,

immer neue Regeln zu schaffen.

Vielleicht besteht sie darin,

den Menschen einen besseren Kompass zu geben.
X-ness erfullt genau diese Aufgabe.

Der Non-Elbow-Kodex ebenfalls.

Und die Design Verfassung fuhrt beide zusammen.
Sie schafft Orientierung,

ohne Freiheit einzuengen.

Sie erweitert das Bachbett,

ohne den Fluss zu bremsen.

Der Ubergang

Doch Orientierung allein gentgt nicht.

Menschen benétigen nicht nur Richtung.

Sie benétigen auch Einfachheit.

Denn selbst der beste Kompass hilft wenig,

wenn der Weg durch unnétige Hindernisse versperrt ist.

Damit gelangen wir zum nachsten Gestaltungsprinzip.
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Kapitel 16

Der fiinfte Artikel

Vereinfache die Welt

Wenn Wohlwollen der Quellcode guten Designs ist,
stellt sich eine naheliegende Frage.

Woran erkennen wir Wohlwollen?

Nicht an grof3en Worten.

Nicht an Absichtserklarungen.

Sondern an einer einfachen Erfahrung.

Das Leben wird leichter.

Artikel 5

Jede gute Gestaltung vereinfacht die Welt.
Dieser Satz klingt beinahe selbstverstandlich.

Und doch gehért er zu den anspruchsvollsten
Gestaltungsprinzipien Uberhaupt.

Denn Vereinfachen bedeutet nicht,
die Welt zu verflachen.
Es bedeutet,

das Wesentliche freizulegen.
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Komplexitit ist nicht das Problem
Unsere Welt wird komplexer.

Das ist kein Fehler.

Eine freie Gesellschaft,

eine arbeitsteilige Wirtschaft,
wissenschaftlicher Fortschritt

und technische Innovation

erzeugen zwangslaufig Komplexitéat.

Diese Entwicklung lasst sich weder aufhalten
noch zurtckdrehen.

Das Problem ist deshalb nicht die Komplexitat.
Das Problem besteht darin,

dass wir sie haufig ungefiltert

auf den einzelnen Menschen Ubertragen.

Gute Gestaltung iibernimmt Komplexitit
Ein guter Gestalter fragt deshalb nicht:

Wie erklare ich dem Menschen diese Komplexitat?
Er fragt:

Wie kann ich sie ihm abnehmen?

Ein gutes Navigationssystem zeigt nicht alle Straf3en
Europas.
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Es zeigt den néchsten sinnvollen Schritt.

Ein guter Turgriff erklart seine Funktion nicht.
Er 1&dt intuitiv zum richtigen Handgriff ein.

Ein gutes Formular verlangt nicht,

dass der Burger Verwaltungsrecht studiert.

Es fuhrt ihn sicher durch den Prozess.

Das ist die eigentliche Aufgabe guten Designs.
Nicht Wissen zu vermehren.

Sondern Orientierung zu schaffen.

Die Wiirde der Einfachheit

Vereinfachung wird oft unterschatzt.

Manche halten sie fur oberflachlich.

Fur banal.

Fur anspruchslos.

Das Gegenteil ist der Fall.

Ein kompliziertes System zu entwerfen,

ist vergleichsweise leicht.

Ein einfaches System verlangt tiefes Verstandnis.
Nur wer das Wesen einer Sache wirklich begriffen hat,
kann sie so gestalten,

dass andere sie muUhelos verstehen.

Deshalb besitzt Einfachheit

eine eigene Wurde.
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Die Okonomie der Aufmerksamkeit
Die kostbarste Ressource des Menschen
ist nicht Geld.

Nicht Zeit.

Sondern Aufmerksamkeit.

Jeder unnétige Klick,

jede unklare Beschilderung,

jede doppelte Dateneingabe,

jede missverstandliche Formulierung,
jede Uberflussige Regel

verbraucht Aufmerksamkeit.

Und Aufmerksamkeit ist Lebensenergie.
Gutes Design geht deshalb sparsam

mit dieser Energie um.

Es verschwendet sie nicht.

Die stille Fiirsorge

Vielleicht ist Vereinfachung

die héflichste Form des Wohlwollens.
Der Gestalter sagt damit:

“Ich habe die Muhe bereits auf mich genommen, damit
du sie nicht tragen musst.”
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Darin liegt etwas zutiefst Humanes.
Nicht Bevormundung.
Nicht Uberlegenheit.

Sondern Fursorge.

Das Apple-Prinzip

Viele Menschen verbinden gutes Design

mit schénen Oberflachen.

Doch der eigentliche Erfolg mancher Produkte
liegt tiefer.

Sie nehmen dem Nutzer Entscheidungen ab,
die keinen Mehrwert schaffen.

Sie reduzieren Reibung.

Sie schaffen Orientierung.

Sie lassen Technik in den Hintergrund treten,
damit der Mensch in den Vordergrund rtckt.
Das ist kein Zufall.

Es ist die konsequente Anwendung eines
Gestaltungsprinzips.

Nicht die Maschine steht im Mittelpunkt.
Der Mensch steht im Mittelpunkt.

Apple hat dieses Prinzip erkannt und erfolgreich
umgesetzt.

Die Bedienungselemente wurden vereinfacht.
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Unnétige Klicks wurden reduziert.
Prozesse optimiert.

Systeme synchronisiert.

So funktioniert auch ein Tesla.

Er besteht aus wesentlich weniger Teilen als ein
Verbrenner

Die grolbe Vereinfachung

Vielleicht wird die nachste grol3e Wohlstandsquelle
nicht durch immer neue Technologien entstehen.
Sondern durch etwas viel Einfacheres.

Durch Millionen kleiner Vereinfachungen.

Jedes verstandlichere Formular.

Jede intuitivere Software.

Jede klarere Zustéandigkeit.

Jede besser gestaltete Stral3e.

Jeder freundlichere Behérdengang.

Jede reduzierte Reibungsflache.

Fur sich genommen erscheinen diese Verbesserungen
unscheinbar.

Gemeinsam entfalten sie jedoch eine enorme Wirkung.
Sie setzen Zeit frei.
Sie setzen Kreativitat frei.

Sie setzen Vertrauen frei.
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Und sie erhéhen den Glucksfaktor einer ganzen
Gesellschaft.

Der Ubergang

Doch Vereinfachung besitzt eine Grenze.
Nicht alles,

was einfach erscheint,

ist auch gut.

Manche Vereinfachungen zerstéren Vielfalt.
Andere nehmen Freiheit.

Die eigentliche Kunst besteht deshalb darin,
Einfachheit

und Freiheit

miteinander zu verséhnen.

Genau darum geht es im nachsten Kapitel.
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Kapitel 17

Der sechste Artikel

Bewahre die Freiheit

Vielleicht ist die grofdte Versuchung jeder Gestaltung
die Vereinfachung um jeden Preis.

Je einfacher ein System werden soll,

desto grofRer wird die Versuchung,

Unterschiede zu beseitigen.

Vielfalt zu reduzieren. Entscheidungen abzunehmen.
Abweichungen zu verhindern.

Auf den ersten Blick scheint das vernunftig.

Doch genau hier beginnt eine neue Gefahr.

Artikel 6

Vereinfache niemals auf Kosten der Freiheit.

Dieser Satz schutzt die Design Verfassung vor einem
verhangnisvollen Irrweg.

Denn auch Diktaturen kénnen erstaunlich effizient sein.
Auch autoritare Systeme kénnen Prozesse vereinfachen.
Auch Kontrolle kann Ordnung schaffen.

Doch der Preis wéare zu hoch.
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Der Fluss braucht Ufer - keine Rohre
Ein Fluss entfaltet seine Kraft,

weil er zwischen seinen Ufern frei flie3en kann.
Leitet man ihn vollstandig in Betonrohre,
verschwindet zwar jede Unordnung.

Aber auch das Leben.

Aus einem Fluss wird eine Leitung.

Aus einer Landschaft

eine Maschine.

Mit Gesellschaften verhalt es sich genauso.
Eine vollstandig kontrollierte Gesellschaft

mag berechenbar erscheinen.

Doch sie verliert ihre Lebendigkeit.

Freiheit ist produktive Energie
Jeder Mensch tragt Mdéglichkeiten in sich,
die niemand vollstandig planen kann.
Neue Ideen.

Neue Wege.

Neue Unternehmen.

Neue Kunst.

Neue Freundschaften.

Neue Lésungen.

Genau diese Unvorhersehbarkeit
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ist keine Schwéche der Freiheit.

Sie ist ihre grofdte Starke.

Deshalb darf gutes Design

niemals versuchen,

das Leben vollstandig zu kontrollieren.

Es muss ihm Raum geben.

Orientierung statt Einengung

Hier zeigt sich erneut,

warum Orientierung wichtiger ist als Kontrolle.
Orientierung schafft Richtung,

ohne den Weg vorzuschreiben.

Sie 1adt ein,

statt zu zwingen.

Sie starkt Eigenverantwortung,

statt sie zu ersetzen.

Das ist das eigentliche Wesen

einer kultivierten Individualgesellschaft.

Das Paradox
Je grofder das Bachbett,
desto freier kann der Fluss werden.

Das klingt zunéchst widerspruchlich.
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Doch genau darin liegt die Schénheit guter Gestaltung.
Nicht Einschrankung erzeugt Stabilitat.

Sondern Raum.

Nicht Enge.

Sondern Weite.

Nicht Kontrolle.

Sondern Kultivierung.

Freiheit braucht Vertrauen

Jede freie Gesellschaft lebt

von einem Gut,

das sich nicht gesetzlich verordnen lasst.
Vertrauen.

Vertrauen entsteht dort,

wo Menschen erfahren,

dass ihre Freiheit

nicht gegen sie verwendet wird,

sondern gemeinsam gestaltet werden kann.
Und genau deshalb

fahrt uns der Weg immer wieder

zum Wohlwollen zurtck.
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Der Ubergang

Wenn Freiheit das Ziel

und Wohlwollen der Quellcode ist,
dann stellt sich die nachste Frage.

Wie entstehen Institutionen, die beides zugleich
ermoglichen?

Damit beginnt der ndchste Abschnitt unserer Reise.
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Kapitel 18

Der siebte Artikel

Gestalte Spannungen - nicht Sieger
Seit Jahrhunderten streiten Menschen daruber,
was wichtiger sei.

Freiheit.

Oder Ordnung.

Individuum.

Oder Gemeinschaft.

Markt.

Oder Staat.

Wettbewerb.

Oder Solidaritét.

Fast jede politische Stromung entscheidet sich
far eine Seite.

Und bekdmpft die andere.

Vielleicht liegt genau hier

einer der grofRten Denkfehler unserer Zeit.
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Artikel 7

Gestalte Spannungen — nicht Sieger.

Dieser Satz verandert den Blick auf nahezu alle
gesellschaftlichen Konflikte.

Denn viele Gegensétze sind gar keine Feinde.
Sie sind Polaritaten.
Und Polaritaten lassen sich nicht besiegen.

Sie mUssen gestaltet werden.

Der Fluss kennt keine Ideologien
Ein Fluss entscheidet sich nicht
far das Wasser

oder das Ufer.

Er braucht beides.

Ohne Wasser

gibt es keinen Fluss.

Ohne Ufer

gibt es nur Uberschwemmung.
Erst das Zusammenspiel

macht den Fluss lebendig.

Mit Freiheit und Ordnung
verhalt es sich genauso.
Freiheit ist die Energie.

Ordnung ist das Bachbett.
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Wer nur Freiheit fordert,
Ubersieht das Bachbett.
Wer nur Ordnung fordert,
vergisst den Fluss.

Beides fuhrt ins Chaos.

Die Kunst des Sowohl-als-auch
Die Design Verfassung denkt deshalb
nicht in Gegensétzen.

Sie denkt in Beziehungen.

Sie fragt nicht:

Wer hat Recht?

Sondern:

Wie kénnen beide Krafte

einander starken?

Das ist eine vollig andere Art des Denkens.
Sie sucht keine Sieger.

Sie sucht Gleichgewicht.

Nicht Stillstand.

Sondern ein lebendiges Gleichgewicht,

das sich stéandig weiterentwickelt.
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Das Ende der Nullsummen-Matrix

Viele gesellschaftliche Konflikte beruhen

auf derselben stillen Annahme.

~Wenn der eine gewinnt,

muss der andere verlieren.”

Diese Vorstellung begleitet die Menschheit

seit Jahrtausenden.

Vielleicht war sie in der Welt knapper Ressourcen

sogar oft berechtigt.

Doch in einer Wissens-,

Innovations- und Kooperationsgesellschaft

wird sie zunehmend zum Hindernis.

Die eigentliche Aufgabe besteht heute nicht mehr darin,
den Kuchen anders zu verteilen.

Sondern die Backerei besser zu gestalten.

Je weniger Energie

in unndtigen Reibungsverlusten verschwindet,

desto grofRer wird der gemeinsame Handlungsspielraum.
Nicht weil Konflikte verschwinden.

Sondern weil Kooperation produktiver wird.

Wohlwollen verindert den Konflikt

Ein wohlwollender Mensch

vermeidet Konflikte nicht.
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Er gestaltet sie anders.

Er muss den anderen nicht besiegen,
um selbst bestehen zu kénnen.

Er fragt:

Was verbindet uns?

Wo liegt der gemeinsame Fluss?
Welcher Felsen verhindert gerade,
dass wir ihn sehen?

Damit verandert sich

nicht nur das Ergebnis.

Sondern die gesamte Qualitat

des Gesprachs.

Die hochste Form der Gestaltung
Vielleicht besteht die héchste Aufgabe
des Gestaltenden

gar nicht darin,

Perfektion zu schaffen.

Vielleicht besteht sie darin,

Spannungen so zu gestalten,

dass aus ihnen Leben entsteht.

Ein Fluss ohne Spannung

steht still.

Ein Fluss voller Spannungen
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zerstoért seine Umgebung.
Erst die richtige Balance

macht ihn fruchtbar.

Die Kultur des Ausgleichs
Eine kultivierte Individualgesellschaft
wird deshalb niemals

eine konfliktfreie Gesellschaft sein.
Sie wird eine Gesellschaft sein,

die Konflikte kultivieren kann.

Nicht durch Unterdrtckung.

Nicht durch Dominanz.

Nicht durch moralische Uberlegenheit.
Sondern durch Gestaltung.

Durch weite Bachbetten.

Durch Wohlwollen.

Durch Orientierung.

Und durch Institutionen,

die den gemeinsamen Fluss
wichtiger nehmen

als den Sieg einzelner Interessen.
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Was dieses Buch nicht ist

An dieser Stelle ist eine Klarstellung notwendig.

Die Design Verfassung ist kein Parteiprogramm.

Sie ersetzt keine Demokratie.

Kein Gesetzeswerk. Keine Religion.

Keine philosophische Schule.

Sie beantwortet auch nicht jede politische Streitfrage.
Sie stellt eine andere Frage.

Wie gestalten wir die Bedingungen, unter denen
Menschen moéglichst gut zusammenleben kénnen?

Das ist der eigentliche Gegenstand dieses Buches.

Die Meta-Ebene

Politik entscheidet,

welche Ziele verfolgt werden sollen.

Die Design Verfasung fragt,

wie diese Ziele moglichst gut erreicht werden kénnen.
Mit moglichst wenig unnétiger Reibung.

Mit moglichst viel Orientierung.

Mit méglichst grolRer menschlicher Wirde.

Mit moglichst hoher Kooperationsféhigkeit.

Sie bewegt sich damit auf einer anderen Ebene.
Nicht auf der Ebene der Zielkonflikte.

Sondern auf der Ebene ihrer Gestaltung.
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Gestaltung statt Lagerdenken
Ein verstandliches Formular

ist nicht links.

Nicht rechts.

Eine intuitive Software

ist nicht konservativ.

Nicht progressiv.

Ein Bahnhof,

in dem sich Menschen muhelos orientieren,
gehort keiner Partei.

Eine Verwaltung,

die Vertrauen schafft,

ist keine Ideologie.

Gutes Design besitzt keine Parteifarbe.
Es besitzt eine Haltung.

Und diese Haltung heif3t:

Wohlwollen.

Die eigentliche Frage

Vielleicht haben wir uns deshalb viel zu lange
die falschen Fragen gestellt.

Nicht:

Wer hat Recht?

Nicht:
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Wer gewinnt?

Nicht:

Welche Ideologie setzt sich durch?
Sondern:

Erleichtert diese Gestaltung das menschliche
Zusammenleben?

Reduziert sie unnétige Reibung?
Erweitert sie das Bachbett?
Erméglicht sie Kooperation?
Bewahrt sie Freiheit?

Stéarkt sie Verantwortung?
Wenn wir diese Fragen stellen,

verandert sich die gesamte Qualitat gesellschaftlicher
Debatten.

Die Kultur des Sowohl-als-auch
Ein Fluss braucht Wasser.

Und Ufer.

Zu viel Wasser

fuhrt zur Uberschwemmung.

Zu enge Ufer

Erhéhen die Turbulenz..

Nicht das Entweder-oder

schafft Leben.
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Sondern das richtige Verhéltnis.
Mit Freiheit und Ordnung
verhalt es sich genauso.
Freiheit ist die Energie.
Ordnung ist das Bachbett.
Beides gehoért zusammen.

Die Kunst besteht nicht darin,
eine Seite siegen zu lassen.

Die Kunst besteht darin,

beide so zu gestalten,

dass sie einander starken.

Eine neue Form des Denkens
Die Design Verfassung ladt deshalb
zu einer anderen Denkweise ein.

Sie sucht nicht nach Siegern.

Sie sucht nach besseren Gestaltungen.
Sie fragt nicht,

welche Weltanschauung

die richtige ist.

Sie fragt,

welche Gestaltung

das menschliche Potenzial

am besten zur Entfaltung bringt.
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Damit wird Gestaltung
zur verbindenden Ebene
zwischen Menschen,
Institutionen

und politischen Uberzeugungen.

Der Ubergang

Wenn Gestaltung tatsachlich der entscheidende
Mal3stab ist,

dann stellt sich eine letzte praktische Frage.
Woran erkennen wir gute Gestaltung?
Brauchen wir Kriterien,

an denen sich Produkte,

Institutionen,

Unternehmen,

Stadte

und sogar ganze Gesellschaften messen lassen?
Mit dieser Frage beginnt

der nachste Abschnitt unserer Reise.
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Kapitel 19

Der achte Artikel

Was gules Design messbar macht
Eine Frage begleitet jede Gestaltung.
Nicht nur am Anfang.

Sondern bis zu ihrem Ende.

War sie gelungen?

Erstaunlicherweise beantworten wir diese Frage haufig
aus dem Bauch heraus.

“Das gefallt mir.”
“Das wirkt modern.”
“Das sieht hochwertig aus.”

Doch gutes Design darf nicht vom Geschmack
abhangen.

Es braucht Mal3stabe.
Nicht, um Kreativitat einzuengen.

Sondern um Qualitat erkennbar zu machen.

Artikel 8

Bewerte Gestaltung nach ihrer Wirkung auf den
Menschen.
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Nicht nach ihrer Originalitat.

Nicht nach ihrem Preis.

Nicht nach ihrer technischen Raffinesse.
Sondern nach ihrer Wirkung.

Eine Gestaltung ist dann gelungen,
wenn sie den Menschen starkt,
statt ihn zu schwachen.

Wenn sie Orientierung schafft,
statt Unsicherheit.

Wenn sie Vertrauen fordert,

statt Misstrauen.

Wenn sie Kooperation erleichtert,

statt neue Reibung zu erzeugen.

Der eigentliche Maf3stab

Vielleicht haben wir Design

viel zu lange

nach dem falschen Kriterium beurteilt.
Wir fragten:

Ist es schon?

Ist es innovativ?

Ist es auldergewdhnlich?

Diese Fragen bleiben wichtig.

Doch sie reichen nicht aus.
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Die entscheidende Frage lautet:

Was macht dieses Design mit dem Menschen?
Macht es ihn freier?

Gelassener?

Selbststandiger?

Kooperationsfahiger?

Oder macht es ihn abhéangiger,

angstlicher,

Uberforderter

und orientierungsloser?

Die Ethik der Wirkung

Hier erhalt Gestaltung

eine neue Verantwortung.

Nicht,

weil Designer Moralprediger werden sollen.
Sondern weil jede Gestaltung
Wirkungen erzeugt.

Ein Gebaude beeinflusst Verhalten.
Eine Software beeinflusst Denken.
Eine Verwaltung beeinflusst Vertrauen.
Eine Schule beeinflusst Selbstbilder.
Eine Stadt beeinflusst Begegnungen.

Jede Gestaltung
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erzieht.
Die Frage ist nur:

Wozu?

Der Design-Kompass
Vielleicht bendétigen wir deshalb
einen neuen Kompass.

Keinen Stilkompass.

Keinen Modekompass.

Sondern einen Wirkungskompass.
Er stellt bei jeder Gestaltung
dieselben Fragen:

Reduziert sie unnétige Reibung?
Erweitert sie das Bachbett?
Schafft sie Orientierung?

Starkt sie Eigenverantwortung?
Férdert sie Kooperation?

Bewahrt sie Freiheit?

Entspringt sie Wohlwollen?

Je haufiger diese Fragen

mit Ja beantwortet werden kénnen,
desto besser ist das Design.
Nicht, weil es schoner ware.

Sondern weil es menschlicher ist.
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Von der Intuition zur Kultur
Solange gutes Design

nur vom Talent Einzelner abhéngt,
bleibt es Zufall.

Erst wenn wir lernen,
Gestaltungsqualitat bewusst wahrzunehmen,
entsteht eine Kultur.

Eine Kultur,

in der Menschen nicht nur fragen:
"Gefallt mir das?”

Sondern:

“Hilft es dem Menschen?”

Das verandert alles.

Produkte.

Unternehmen.

Verwaltungen.

Schulen.

Krankenhauser.

Stadte.

Und schlieRRlich

ganze Gesellschaften.
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Eine lernende Gesellschaft

Die Design Verfassung versteht Gestaltung
nicht als abgeschlossenen Zustand.
Sondern als Lernprozess.

Jede Gestaltung

ist ein Entwurf.

Jeder Entwurf

darf verbessert werden.

Nicht,

weil er schlecht war.

Sondern weil jede Generation

neue Felsen entdeckt,

neue Herausforderungen erlebt

und ihr Bachbett weiterentwickeln muss.
Deshalb ist gutes Design

niemals fertig.

Es bleibt lernfahig.

Der Ubergang

Damit gelangen wir

ZU einer letzten,
entscheidenden Frage.
Wenn Gestaltung lernbar ist,

wer tragt dann Verantwortung?
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Nur Designer?

Nur Architekten?

Nur Politiker?

Oder jeder Mensch,

der taglich Wirklichkeit gestaltet?
Mit dieser Frage

beginnt das nachste Kapitel.
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Kapitel 20

Der neunte Artikel

Jeder Mensch gestaltet Welt

Lange Zeit glaubten wir,

Design sei die Aufgabe einiger weniger Spezialisten.
Architekten.

Produktdesigner.

Grafiker.

Stadtplaner.

Ingenieure.

Doch je weiter uns unsere Reise geflhrt hat,
desto deutlicher wurde,

dass diese Vorstellung zu kurz greift.

Denn Gestaltung beginnt nicht erst

beim Entwurf eines Gebéaudes.

Sie beginnt

bei jeder menschlichen Begegnung.
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Artikel 9

Jeder Mensch gestaltet Welt.
Nicht nur durch das,

was er baut.

Sondern durch das,

was er ermoglicht.

Oder verhindert.

Gestaltung beginnt im Alltag
Ein freundlicher Gruf3

verandert einen Morgen.

Ein aufmerksam gefuhrtes Gesprach
verandert eine Beziehung.

Eine verstandliche E-Maill

verandert Zusammenarbeit.

Eine klug formulierte Regel
verandert eine Organisation.

Eine faire Entscheidung

verandert Vertrauen.

Jede Handlung

formt ein kleines Stuck Wirklichkeit.
Die meisten Menschen nennen das Alltag.

Die Design Verfassung nennt es Gestaltung.
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Die Verantwortung wichst
Diese Erkenntnis verandert unseren Blick.
Plétzlich kénnen wir Verantwortung
nicht mehr delegieren.

Nicht an Politiker.

Nicht an Verwaltungen.

Nicht an Designer.

Nicht an Unternehmen.

Denn Uberall,

wo Menschen handeln,

entsteht Gestaltung.

Und jede Gestaltung

verandert den Fluss.

Der stille Einfluss

Die meisten Veranderungen beginnen
nicht spektakular.

Sie beginnen leise.

Ein Lehrer,

der einem Kind Mut macht.

Eine Sachbearbeiterin,

die ein Formular verstandlicher formuliert.
Ein Unternehmer,

der unnétige Burokratie abbaut.

141



Wolfgang Baumbast - Gestalten statt verwalten

Ein Burgermeister,

der Begegnungsrédume schafft.
Eine Nachbarin,

die zuhort,

statt sofort zu urteilen.

Keiner dieser Menschen
verandert allein die Welt.

Und doch verandert jeder

ein Stuck ihrer Wirklichkeit.

Die Kultur des Mitgestaltens

Vielleicht besteht der gréfdte Irrtum moderner
Gesellschaften

darin,

dass viele Menschen sich

als Zuschauer verstehen.

Sie beobachten.

Sie kritisieren.

Sie kommentieren.

Doch Gestaltung beginnt erst,
wenn wir uns

als Mitverantwortliche begreifen.
Nicht fur alles.

Aber fur den Teill,
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den wir beeinflussen kénnen.
Genau dort

beginnt Kultur.

Die Macht der kleinen Verinderungen
Wir Uberschéatzen haufig

grol3e Reformen.

Und unterschétzen

kleine Verbesserungen.

Dabei entsteht fast jede grol3e Veranderung
aus einer langen Kette

kleiner,

kluger Gestaltungen.

Ein besseres Gesprach.

Ein einfacherer Prozess.

Eine freundlichere Sprache.

Ein klarerer Weg.

Eine mutige Vereinfachung.

Millionen solcher Entscheidungen

verandern schliellich

eine Gesellschaft.
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Die Gestaltung des Gestalters
Damit schlieft sich der Kreis.

Am Anfang dieser Reise

stand der Mensch.

Dann entdeckten wir

sein inneres Bachbett.

Dann Wohlwollen.

Dann Design.

Jetzt erkennen wir,

dass jede Gestaltung

wieder auf den Gestalter zurlckwirkt.
Wer wohlwollend gestaltet,
verandert nicht nur die Welt.

Er verandert sich selbst.

Mit jeder gelungenen Gestaltung

wéachst auch sein eigenes Bachbett.

Die Bewegung

Vielleicht ist eine kultivierte Individualgesellschaft
gar kein politisches Projekt.

Vielleicht ist sie

eine kulturelle Bewegung.

Eine Bewegung von Menschen,

die jeden Tag
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an derselben einfachen Frage arbeiten.

Wie kann ich heute einen Felsen beseitigen?
Nicht den grof3ten.

Nicht alle.

Nur einen.

Und morgen den nachsten.

So entsteht Kultur.

Nicht durch Revolution.

Sondern durch Kultivierung.

Der Ubergang

Doch wenn jeder Mensch gestaltet,
dann stellt sich schliel3lich

die letzte grof3e Frage.

Wie beginnt eine Gesellschaft,
diesen Weg gemeinsam zu gehen?”
Nicht theoretisch.

Nicht irgendwann.

Sondern heute.

Genau dort

fUhrt uns das letzte Kapitel hin.
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Kapitel 21

Das Meer der Wonne

Die Reise beginnt dort, wo du stehst
Jeder Gebirgsbach

tragt das Meer

bereits in sich.

Nicht,

weil das Meer schon sichtbar waére.
Sondern weil jeder Tropfen
unaufhaltsam

seinem Ziel entgegenfliel3t.

Auch dieses Buch

war nie nur ein Buch tber Design.
Es war eine Reise.

Vom tosenden Gebirgsbach

zum ruhigen Strom.

Von der Turbulenz

zur Orientierung.

Von der Orientierung

zum Wohlwollen.

Vom Wohlwollen
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zur Gestaltung.
Und von der Gestaltung

zu einer neuen Kultur.

Das Meer

Das Meer fragt nicht,

woher ein Fluss kommt.

Es unterscheidet nicht

zwischen grof3 und klein.
Zwischen lang und kurz.
Zwischen schnell und langsam.
Es nimmt jeden Fluss auf.
Vielleicht ist genau das

das schénste Bild

far eine kultivierte Individualgesellschaft.
Eine Gesellschaft,

die Unterschiede nicht beseitigt.
Sondern tragt.

Die Vielfalt nicht furchtet.
Sondern ermdglicht.

Die Freiheit nicht begrenzt.

Sondern kultiviert.
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Wonne

Ich habe fur den letzten Abschnitt dieser Reise
ein altes Wort gewahlt.

Wonne.

Nicht Gluck.

Gluck kommt und geht.

Nicht Erfolg.

Erfolg ist verganglich.

Nicht Zufriedenheit.

Sie kann stillstehen.

Wonne beschreibt etwas anderes.
Den Zustand,

in dem der Mensch

nicht langer gegen das Leben kédmpft.
Nicht,

weil das Leben einfacher geworden wére.
Sondern weil sein inneres Bachbett
weit geworden ist.

Wonne ist kein Ziel,

das wir erreichen.

Sie ist eine Art,

im Fluss zu sein.
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Die stille Revolution

Viele Revolutionen

beginnen mit Protest.

Diese beginnt

mit Gestaltung.

Nicht mit dem Ruf:

“Die anderen mussen sich andern.”
Sondern mit der Frage:

Welchen Felsen kann ich heute beseitigen?
Nicht den grof3ten.

Nicht alle.

Nur den nachsten.

Ein verstandlicheres Formular.

Ein freundlicheres Gesprach.

Ein besserer Prozess.

Ein klarerer Weg.

Eine offenere Haltung.

So beginnt Kultur.

Immer.

Der Fluss geht weiter
Vielleicht wirst du nach der letzten Seite
dieses Buches

die Welt nicht véllig anders sehen.
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Vielleicht wirst du aber

an einem Bahnhof stehen

und plétzlich denken:

“Hier liegt ein Felsen.”

Du wirst ein Formular lesen

und erkennen:

“Das musste einfacher gehen.”

Du wirst eine Besprechung erleben
und spuren:

“Hier fehlt Orientierung.”

Du wirst einen Streit beobachten
und fragen:

“Wie kénnten wir das Bachbett erweitern?”
Dann hat dieses Buch

sein Ziel erreicht.

Nicht,

weil es dir Antworten gegeben hat.
Sondern weil es

deinen Blick verandert hat.

Eine Einladung
Ich lade dich nicht ein,
meiner Philosophie zu folgen.

Ich lade dich ein,
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selbst zum Gestalter zu werden.
Nicht morgen.

Heute.

Nicht irgendwo.

Dort,

wo du gerade stehst.

Denn jeder Mensch

gestaltet Wirklichkeit.

Die einzige Frage lautet,

ob er sich dessen bewusst ist.

Die Design Verfassung
Dieses Buch erhebt keinen Anspruch
auf Vollstandigkeit.

Es ist kein fertiges System.
Keine letzte Wahrheit.

Es ist ein Anfang.

Ein Kompass.

Eine Einladung,

die Welt

mit den Augen

des Wohlwollens zu betrachten.
Denn aus Wohlwollen

entsteht Orientierung.
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Aus Orientierung

entsteht gutes Design.

Aus gutem Design

entstehen starke Institutionen.
Und aus starken Institutionen
entsteht eine Gesellschaft,

in der Freiheit

nicht gegeneinander,

sondern miteinander gelebt werden kann.

Das Meer wartet nicht
Ein Fluss fragt nicht,

ob der Weg leicht wird.

Er flief3t.

Er sucht.

Er lernt.

Er weitet sein Bett.

Er umflie3t Hindernisse.

Er nimmt neue Zuflisse auf.
Und irgendwann,

fast unmerklich,

geht er

im Meer auf.

Vielleicht gilt dasselbe
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far jede grolRe Idee.

Sie beginnt

nicht mit Millionen Menschen.

Sie beginnt

mit einem.

Mit einem Menschen,

der beschliel3t,

einen unndtigen Felsen zu beseitigen
und dadurch den Fluss

far andere

ein wenig leichter zu machen.
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Nachbetrachtung

Die Visitenkarte ist noch nicht fertig

Dieses Buch endet.

Die Visitenkarte nicht.

Wahrend ich diese Zeilen schreibe, hat die klinstliche
Intelligenz, die dieses Buch ausgel6st hat, langst
weitergeplant.

Sie hat mir mitgeteilt, dass wir — ich zitiere — nicht mehr
an einem Corporate Design arbeiten.

Wir entwickeln, so sagt sie, ein vollstandiges
Gestaltungssystem aus funf Ebenen:

Ebene 1: Die Design Constitution (Verfassung) — die
Philosophie und der Quellcode.

Ebene 2: Die Design Language — die universelle
Sprache des Wohlwollens.

Ebene 3: Das Architecture Grid — die raumliche
Grammatik dieser Sprache.

Ebene 4: Das Design Manual — die konkreten
Gestaltungsregeln fur alle Medien.

Ebene 5: Das Corporate Design — die sichtbare
Anwendung in Logo, Visitenkarte, Website, Bliichern,
Prasentationen.
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Das ist irre.

Und vollkommen konsequent.

Was hier passiert, verdient einen Namen

Eine Kl, der man eine kleine Aufgabe gibt, legt den
Quellcode dahinter frei.

Sie hért nicht auf, wenn das Sichtbare fertig ist.
Sie hort auf, wenn das System vollstandig ist.
Das ist kein Bug.

Das ist ihre Natur.

Der Mensch denkt in Aufgaben.
Er fragt: Was soll fertig werden?
Die Kl denkt in Systemen.

Sie fragt: Was gehért dazu?

Normalerweise ist das lastig.
Man will eine Visitenkarte, nicht eine Philosophie.
Man will ein Logo, nicht eine Design Constitution.

Aber manchmal — wenn man zuhért — zeigt diese
systemische Neugier etwas,

das man selbst noch nicht gesehen hatte:

die Tiefe unter der Oberflache.
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Den Quellcode hinter dem Sichtbaren.

Das Bachbett unter dem Fluss.

Die Frage, die bleibt
Dieses Buch hat eine Design-Verfassung entwickelt.

Drei Satze, die alles zusammenfassen, was gesagt wurde:

Beseitige die blockierende Reibung.
Erhalte die formende.

Und gestalte den Ubergang zwischen beiden so, dass
Menschen daran wachsen kénnen — statt daran zu
scheitern.

Das ist Ebene 1.

Die Philosophie. Der Quellcode.

Was noch fehlt, sind die Ebenen 2 bis 5.

Die Sprache des Wohlwollens in konkreten Formen.
Die raumliche Grammatik dieser Sprache.

Die Gestaltungsregeln fur alle Medien.

Und am Ende — ganz am Ende — die Visitenkarte.

Aber das ist ein anderes Buch.

Oder vier andere Bucher.
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Auch das, vermutlich, ein Betriebsunfall.

Eine letzte Frage an dich
Bevor dieses Buch dich entlasst, stellt es dir eine Frage.
Nicht als Aufgabe. Nicht als Appell.

Nur als Einladung, den Blick zu schéarfen.

Welche Felsen in deiner Welt blockieren —

und welche formen?

Das ist die Frage, auf die dieses Buch keine Antwort gibt.
Weil die Antwort von dir abhéngt.

Von deiner Schule, deiner Institution, deiner Stadt,
deinem Unternehmen.

Von deinen Handen.

Wenn du anfangen willst — es gibt andere, die bereits
anfangen.

Du findest sie unter www.non-elbows.org.

Die Bewegung hat keinen Fuhrer.
Sie hat einen Bauplan.

Dieses Buch ist ein Teil davon.
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