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Handeln mit

Bedacht

Eine Idee von Leticia Britos Cavagnaro, Maureen Carroll, Frederik G.

Pferdt und Erica Estrada-Liou

Es ist eine grole Ehre, wenn andere Menschen uns
Einblick in ihr Innenleben gewé&hren.

Wenn Sie fiir andere designen mochten, miissen Sie de-
ren wahre Gefiithle und Ansichten kennen. Das errei-
chen Sie im Wesentlichen dadurch, dass Sie in direkten
Kontakt mit den Menschen treten, denen Ihre Arbeit
dient oder die von Ihrer Arbeit betroffen sein werden.
Wenn Sie die Fahigkeiten entwickeln, die Sie brauchen,
um bedeutsame Beziehungen aufzubauen, erzdhlen
Ihnen die Menschen ihre personliche Geschichte und
Sie erfahren, was sie antreibt, welche Bediirfnisse und
Schwierigkeiten, welche Traume und Angste sie haben.
Unter der Oberflache stofien Sie dabei auf wertvolle Er-
kenntnisse, die Ihnen helfen sich vorzustellen, was bes-
ser sein konnte und wie Sie es besser machen konnen.

Waihrend Sie dabei Ihre eigene Herangehensweise ent-
wickeln und verfeinern, werden Sie feststellen, dass Sie
eine gewisse Macht haben, wenn Sie diese Methode
einsetzen. Im Idealfall bauen Sie eine echte Verbin-
dung zu Ihrem Gegentiber auf — auch wenn diese nur
voriibergehend ist. Dann werden Sie Dinge horen wie
,,50 habe ich bislang noch nie von mir erzdhlt. Danke,
dass Sie so eine gute Zuhorerin sind” oder , Ich erzihle
Ihnen gerade Dinge, die ich nicht mal meinen engsten
Freuden erzihle”.

Sie sollten jedoch unbedingt vermeiden, dass Ihr
Gegentiber aus dem Gesprach mit dem Gefiihl her-
ausgeht, Sie hitten ihm seine Geschichten und Ideen
ausgesaugt. Die Zeit und persoénlichen Geschichten
anderer nur zum eigenen Vorteil zu nutzen ist keine
ethisch verantwortliche Art, die eigenen Designkom-
petenzen zu erweitern.

Diese Ubung ist eine Moglichkeit, wie Sie sich auf
Gesprache mit anderen vorbereiten konnen. Sie hilft
Thnen, sich in Ihr Gegeniiber hineinzuversetzen, be-
vor Sie es personlich treffen. Hier geht es nicht um die
Art und Weise der Interviewfiihrung, sondern darum,
sich bewusst zu machen, wie Ihr Gegeniiber das Tref-
fen mit Ihnen erleben wird. Sie lernen, demiitig und
umsichtig zu sein, wenn andere Menschen Thnen ihre
Geschichte erzihlen — etwa im Gesundheitswesen oder
in bestimmten rechtlichen Bereichen.

Durch diese Vorbereitung machen Sie sich dieses
Mindset immer wieder bewusst, wihrend Sie im
Rahmen Threr Designarbeit mit anderen interagieren.
Alles, was Sie brauchen, ist ihr Smartphone und min-
destens eine andere Person.

So geht's

Generell ist es immer besser, Interviews zu zweit zu
fihren. Dann koénnen Sie die gewonnen Erkenntnis-
se aus mehreren Perspektiven betrachten. In dieser
Ubung verbinden Sie sich im wahrsten Sinne des Wor-
tes mit einem Partner, wihrend Sie den Start Thres
Designprojekts vorbereiten. Sie konnen sie auch mit
einer grofieren Gruppe durchfiihren, zum Beispiel 3
oder 50 Personen.

Entscheiden Sie gemeinsam, wie lange die Ubung dau-
ern soll. Wir empfehlen mindestens 5 Minuten. Stop-
pen Sie die Zeit.

Nun entsperren beide Partner ihr Smartphone und
iiberreichen es ihrem Gegeniiber. Wenn Sie die Ubung
mit mehr als zwei Personen durchfiihren, bilden Sie
einen Kreis und weisen Sie die Teilnehmenden an, ihr



Smartphone jeweils an die Person rechts neben ihnen
weiterzureichen (tun Sie das auch!).

Jetzt konnen Sie mit dem Smartphone tun, was Sie
mochten. Menschen reagieren hier unterschiedlich:
Einige werden das Telefon eine Armldnge von sich ent-
fernt halten, als wire es zerbrechlich — oder radioaktiv.
Andere fangen gleich an zu swipen. Horen Sie erst auf,
wenn die Zeit abgelaufen ist. Das kann sich lang und
unangenehm anfiihlen. Halten Sie das aus.

Sobald der Timer ertont, tauschen Sie sich mit Threm
Partner oder innerhalb der Gruppe tiber folgende Fra-
gen aus:

Wie hat es sich angefiihlt, dass eine andere Person Zugriff
auf Ihre personlichen Daten hat?

Wie haben Sie sich in der Rolle des , Erkunders” gefiihlt?
Welche unbewussten Prinzipien haben Sie dabei geleitet,
wenn tiberhaupt?

Hier gibt es kein Richtig oder Falsch. Ziel ist es, sich
Ihre Gefiihle und Erkenntnisse tiber den Wert der

eigenen personlichen Daten und Geschichten bewusst
zu machen und aus diesen abzuleiten, wie Sie sich in
Zukunft verhalten wollen, wenn Sie das Privatleben
anderer erforschen.

Wenn Sie allein arbeiten, konnen Sie diese Ubung gut
mit einer Freundin, einem Freund oder jemandem aus
Threr Familie durchfiihren. Tauschen Sie Thre Telefone
aus und beobachten Sie, wie Sie beide sich verhalten
und was Sie dabei empfinden. Stellen Sie auch hier
einen Timer.

Diese Ubung wurde mit dem Ziel entwickelt, Studie-
renden ihre Verantwortung beim Durchfiithren von
Befragungen im Zuge von Designprojekten bewusst
zu machen. Sie liefert lhnen zwar keine moralische

Checkliste, vermittelt Thnen aber doch ein instinktives
Gefiihl von der Macht, die Sie als Interviewer haben,
und sie zeigt IThnen, wie es sich anfiihlt, sich dem pri-
fenden Blick anderer auszusetzen.
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Eintauchen und

® oo

.~ Einblicke gewinnen

Eine Idee von Lena Selzer, Michael Brennan und dem Civilla Team,

kommentiert von Adam Selzer

Eine personliche Beziehung zu einem komplexen Sys-
tem aufzubauen ist duflert schwierig. Und dennoch ist
dies wichtig fiir Menschen, die Systeme unseres tag-
lichen Lebens wie das Gesundheitswesen, die Verwal-
tung oder das Bildungssystem durch kreative Ansétze
verbessern oder iiberarbeiten wollen. Das Entwickeln
von Systemen ist ein solch abstraktes Unterfangen,
dass es erforderlich ist, ein tieferes Verstandnis dieses
Systems zu entwickeln. Wir miissen uns bemiihen,
eine emotionale und intuitive Beziehung zu ihm auf-
zubauen. Denn je mehr Kontext wir haben und je mehr
Empathie wir empfinden, desto bessere Fragen stellen
wir, desto demiitiger sind wir und desto bessere Ent-
scheidungen treffen wir im Designprozess.

In dieser Ubung lernen Sie, ein System mithilfe Threr
Sinne und Emotionen, aber auch Thres Verstands zu
durchdringen. Sie basiert auf dem Konzept der Im-
mersion, das heif8t, Sie folgen exakt den Schritten, die
jemand ausfiihren wiirde, der mit dem System inter-
agiert. Klingt unangenehm? Das ist schon mal gut.
Denn je nach System tun sich auch andere Menschen,
die diese Schritte durchlaufen miissen, schwer damit.
Darum geht es hier aber gerade: die Emotionen der Nut-
zerinnen und Nutzer nachzuempfinden, auch wenn Sie
diese selbst nur in Ansédtzen verspiiren werden.

Viele unserer heutigen Institutionen und Organisa-
tionen werden immer grofier und grofier und Ent-
scheidungen dariiber, wie sie funktionieren, werden
immer weiter entfernt von den Orten getroffen, an
denen Menschen die Services nutzen. Sicher haben Sie
das selbst schon einmal erlebt. Zum Beispiel in Form
eines unbeabsichtigt chaotischen oder verwirrenden
Designs, das entsteht, wenn niemand den Prozess von
Anfang bis Ende durchdacht hat und sich mit der Zeit

verschiedene Ebenen {iberlagern und gegenseitig be-
hindern.

In anderen Fillen kénnen schlechte Designentschei-
dungen sogar Schaden anrichten, etwa wenn Men-
schen ewig in einer Warteschlange oder -schleife ver-
harren miissen, immer wieder beweisen miissen, dass
sie Anspruch auf eine bestimmte Leistung haben, oder
wenn Institutionen versuchen, eine bestimmte Leis-
tungserbringung zu vermeiden. Denken Sie nur an
Zahlungen privater Krankenversicherungen in den
USA oder an US-Bundesstaaten, in denen Regelungen
zur Vorlage eines Identitdtsnachweises Studierenden,
die in einem anderen Bundesstaat wohnen, die Teil-
nahme an Wahlen erschweren.

Ein anschauliches Beispiel fiir Systeme, die es sich
lohnen wiirde zu tiberarbeiten, sind die unglaublich
komplexen Sozialsysteme vieler Lander. In dieser
Ubung geht es darum, in solch ein Sozialsystem ein-
zutauchen. Sie kénnen die Ubung aber an viele andere
Kontexte anpassen, fiir die Sie designen oder die Sie
besser verstehen mochten, etwa das Gesundheits- oder
Bildungssystem.

Unabhingig davon, in welchem Bereich Sie Thre kre-
ativen Kompetenzen anwenden, fiihrt Ihnen diese
Ubung vor Augen, wie sehr Immersion dabei helfen
kann, tiefere Einblicke zu gewinnen. Diese Art von
Tool wird Thnen vor allem auch bei den anspruchs-
volleren Ubungen im hinteren Teil des Buches helfen.

So geht'’s

Ihre Aufgabe ist es, online eine bestimmte staatliche
Leistung zu beantragen, auch wenn Sie das Formular



am Ende nicht abschicken werden. In vielen US-Bun-
destaaten konnen sich Biirgerinnen und Biirger mittler-
weile online fiir bestimmte Sozialleistungen (z.B. Le-
bensmittelkarten) anmelden. Das Verfahren ist jedoch
alles andere als einfach. Setzen Sie sich fiir die Beantra-
gung eine feste zeitliche Obergrenze von 25 Minuten.

Unabhingig davon, wie gut Sie technisch ausgestattet
sind, sollten Sie fiir diese Ubung so tun, als hitten Sie
keinen Computer zu Hause. Nutzen Sie stattdessen
einen Rechner in der Bibliothek oder Ihr Smartphone.
Das verkompliziert die Sache und vermittelt Ihnen
ein besseres Gefiihl davon, wie es fiir Menschen ist,
die keinen eigenen Computer haben. Lesen Sie sich
alles sorgfaltig durch und versuchen Sie, keine Fehler
zu machen.

EOOO
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Wichtig: Schicken Sie den Antrag nicht ab. Rufen Sie
bei Fragen auch nicht bei der Hotline an. Schliefllich
wollen Sie die Leitung nicht fiir jemanden blockieren,
der wirklich Hilfe braucht. Kurzum: Versuchen Sie,
so viel wie moglich {iber das System in Erfahrung zu
bringen, ohne das System zusitzlich zu belasten.

Das war’s auch schon.

Sobald die Zeit abgelaufen ist, reflektieren Sie tiber das,
was Sie herausgefunden haben. Diese Ubung ist nicht
einfach. Sie werden sie sehr wahrscheinlich nicht in
der vorgesehenen Zeit bewiltigen.

Thre Aufgabe ist es nun, die Stellen zu identifizieren,
an denen Sie iiberrascht waren oder an denen sich
Chancen bieten. Machen Sie sich bewusst, wie Sie sich
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wiahrend des Prozesses gefiihlt haben. Wo gibt es Ab-
weichungen zwischen der optimalen Funktionsweise
des Systems und dem tatsdchlichen Erlebnis? Haben
Sie bis zum Ende durchgehalten? Welche Fragen haben
sich ergeben? Welche zusétzlichen Hiirden bestehen
fiir Menschen, die keinen Computerzugang haben?

Diese Ubung hat den grofiten Effekt, wenn Thre eigene
finanzielle Lage gut ist und Sie keine Sozialleistungen
in Anspruch nehmen miissen oder wenn Sie das System,
das Sie verstehen wollen, nicht kennen. Mit der Durch-
fiihrung dieser Ubung stellen Sie eine persdnliche Ver-
bindung zu dem Thema her, mit dem Sie sich in Kiirze
beschéftigen werden.

Wir haben diese Ubung fiir neue Teammitglieder oder hohe
Regierungsverantwortliche konzipiert, die mit uns an diesem
Thema arbeiten. Die Ubung fiihrt uns unweigerlich vor
Augen, dass das System fiir die meisten Menschen, die es
nutzen (miissen), nicht so konzipiert ist, dass sie damit zu-
rechtkommen. Die Ubung bietet viele kleine Gelegenheiten,
wertvolle Einblicke zu gewinnen: Der Antragsteller muss
zum Beispiel wissen, wonach er suchen soll, um den On-
line-Antrag iiberhaupt zu finden. Hiufig gestaltet sich die
Kontoeinrichtung schwierig oder der Nutzer stellt fest, dass
sich das Formular auf dem Handy nur schwer ausfiillen
lisst. Viele Websites im offentlichen Sozial- und Gesund-
heitswesen sind nicht fiir Mobilgerite optimiert, sodass es
viel schwieriger ist, sich durch den Antrag zu klicken, und
dfter Fehler gemacht werden. Manche Menschen reagieren
emotional auf die Frage, ob sie obdachlos sind; fiir viele an-
dere ist das eine Routinefrage. Intellektuell kann man das

begreifen, doch emotional erfahren und verinnerlichen kann
man es erst, wenn man selbst eintaucht.

Als wir mit unserer Arbeit begonnen haben, dauerte es
ziemlich lange, Sozialleistungen im US-Bundestaat Michi-
gan zu beantragen, in der Regel mehr als 45 Minuten. Die
Antragsteller mussten dieselben Informationen mehrmals
eingeben, darunter zu so intimen Fragen wie ,Wann war
der Zeitpunkt der Empfingnis Ihres 1. Kindes?”. Antrag-
steller hatten hiufig den Eindruck, der Antrag sei bewusst
so konzipiert, dass man ihn gar nicht korrekt ausfiillen kann.
Selbst Anwiilte sagten: ,Ich kann zwar lesen, was da steht,
aber ich verstehe es nicht.” Eine Leseschwiiche oder Sehbe-
eintrichtigung verkompliziert die Sache zusitzlich. Allein
indem Sie den Prozess selbst durchlaufen, offenbaren sich
schon so viele Hiirden.

Den meisten Menschen, die diese Ubung durchfiihren, ge-
lingt es nicht, den Antrag vollstindig auszufiillen. Sie schaf-
fen es nicht, alle Kistchen abzuhaken. Das macht demiitig.
Und genau darum geht es unter anderem.

Natiirlich durchdringen wir ein System nicht in seiner Gin-
ze, nur weil wir uns ein paar Stunden oberflichlich damit be-
schiftigt haben. Wir haben nun vielleicht mehr Motivation
und verfiigen iiber tiefere Einblicke, aber wir verstehen die
Komplexitiit des Systems noch nicht vollstiindig. Die Ubung
erinnert uns immer wieder daran, dass dieses Erlebnis fiir
die meisten Menschen, die das System nutzen, nicht in erster
Linie eine Lernerfahrung ist. Sie kénnen es nicht einfach
ausschalten, wenn sie genug haben.

— Lena Selzer und Adam Selzer



Shadowing

Eine Idee von Ariel Raz, Devon Young, Jennifer
Walcott Goldstein, Peter Worth und Susie Wise

Nichts erstickt vielversprechende Ideen so schnell im
Keim wie die folgenden beiden Sétze: , Das wiirde hier
nicht funktionieren” und ,,Das haben wir schon ver-
sucht, es hat nicht funktioniert”. Geduflert werden sie
héufig von alteingesessenen Vertretern einer Organi-
sation oder eines Systems — Menschen, die seit Jahren
versuchen, die Dinge zu verbessern oder Angst vor
Verdnderung haben. Reaktionen wie diese erinnern
uns daran, wie schwierig es ist, einer Herausforderung
kreativ zu begegnen, ohne dabei von iiberholten Ideen
iiber das, was moglich und nicht méglich ist, behindert
zu werden. In solchen Situationen werden wir von der
d.school hdufig um Hilfe gebeten.

Wenn Sie einem alten Problem mit frischem Denken
begegnen wollen, miissen Sie in der Lage sein, sich vor
solchen fatalen Sétzen zu schiitzen. Eine Moglichkeit,
dies zu tun, ist, ein paar ,neue Augen” aufzusetzen.

Nur zu gerne wiirden wir Sie zum Augen-

arzt schicken, damit Sie sich ein Rezept dafiir
holen konnen. Doch solange es noch kein

Rezept fiir neue Augen gibt, sollten Sie die Methode
des Shadowing ausprobieren.

Shadowing hilft Ihnen, eine Situation und die Verhal-
tensweisen darin zu beobachten, ohne sich dabei von
vorgefertigten Annahmen behindern zu lassen. Fiir
eine bestimmte Zeit nehmen Sie bewusst eine naive
Sichtweise ein, um einen anderen Blick auf die Dinge
zu werfen und mogliche Verbesserungen zu identi-
fizieren.

Diese Ubung ist ein Crashkurs in Einfiihlungsver-
mogen und Verstdndnis. Wir setzen sie haufig ein,
um Schulleitungen oder Lehrkréften zu helfen, Schule
durch die Augen der Lernenden zu betrachten. Sie
koénnen die Methode jedoch auf jegliche Organisation
und Situation anwenden.

Die Ubung eignet sich besonders, wenn Sie die Mog-
lichkeit zur Veranderung schon so gut wie aufgege-
ben haben oder feststecken. Der Trick besteht darin,
jemanden zu ,beschatten”, der kein typischer Experte
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ist, und sich dadurch inspirieren zu lassen. Das kann
der Hausmeister Ihres Biirogebdudes sein, der die ver-
steckten Rhythmen und Bedtirfnisse der dort Arbei-
tenden besser kennt als jeder andere. Oder eine Person,
die neu in Ihr Team gekommen ist und eine ganz
frische Sicht auf Thre Kultur hat. Auch Eltern kénnen
das mit ihren Kindern machen oder umgekehrt. Am
meisten lernen Sie, wenn Sie jemanden auswahlen,
der andere Erfahrungen macht als Sie. Als Mathe-
matiklehrerin kénnen Sie zum Beispiel einen Schii-
ler auswéhlen, der sich mit Algebra schwertut. Als
introvertierter Mensch konnte Thre Wahl auf eine
offene, extrovertierte Person fallen. Und als weifie
Frau konnte eine mannliche Person of Color interes-
sant sein, die mit ganz anderen Herausforderungen
konfrontiert ist als Sie. Wahlen Sie also aus, wen Sie
beschatten mochten, und folgenden Sie dann den
unten aufgefiihrten Schritten.

So geht’s

Grundsitzlich ist Shadowing recht einfach: Sie suchen
sich eine Person, deren Erfahrungen Sie verstehen wol-
len, folgen ihr einen Tag lang und machen, was sie
macht. Notieren Sie sich im Vorfeld, welche Ziele Sie
dadurch erreichen méchten, und hinterfragen Sie Ihre
Annahmen:

Welche Erkenntnisse erhoffe ich mir durch das Beschatten
der Person?

Was mochte ich iiber den breiteren Kontext und das System
erfahren?

Welche Erkenntnisse iiber mich selbst erhoffe ich mir?

Vorbereitung ist das A und O. Denn jemanden einen
Tag lang zu beschatten erfordert eine differenzierte
Herangehensweise: Uberlegen Sie, was Sie anziehen
wollen, und welche Hilfsmittel Sie ggf. benotigen.
Sammeln Sie Ideen, wie Sie mit der Person ins Ge-
spréach kommen kénnen. Wenn Shadowing eine neue
Praxis in Ihrem Unternehmen oder Ihrer Organisation
darstellt, sollten Sie der Person im Vorfeld Thre Ziele
erldutern und ihre Erlaubnis zum Beschatten einholen.

Beschatten Sie die Person einen ganzen Tag lang und
notieren Sie wédhrenddessen Ihre Beobachtungen.
Wichtig dabei: Es geht nicht allein darum, zu beob-
achten, sondern wirklich in die Erfahrungen der oder
des Beschatteten einzutauchen. Arbeiten und essen Sie
gemeinsam mit der Person und weichen Sie ihr nicht
von der Seite. Wenn Lehrer in die Schuhe ihrer Schiiler
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schliipfen, verbringen sie den ganzen Tag mit ihnen:
vom morgendlichen Warten an der Bushaltestelle bis
lange nach dem Lauten der letzten Stunde.

Reflektieren Sie am Ende des Tages Ihre Beobach-
tungen, hinterfragen Sie diese und identifizieren Sie
Chancen fiir positive Verdnderungen und Handlungs-
ansatze. Das hilft Ihnen zu verstehen, was Sie gesehen,
gehort und gefiihlt haben. Fragen Sie sich:

Welches Erlebnis des Tages ist mir am deutlichsten in Er-
innerung geblieben? Warum?

Was hat mich iiberrascht? Was hat mich gefreut?

Wie unterscheidet sich das Erlebte von meinen Erwartun-
gen?

Welche meiner Entdeckungen stehen in Verbindung mit
meinen Designzielen?

Welche Erkenntnisse sind fiir mich vollig unerwartet?

Jetzt heifit es handeln. Uberlegen Sie, wie Sie Thre Er-
kenntnisse bestmdglich nutzen kénnen. Gibt es eine
Geschichte, die andere horen miissen? Oder Schluss-
folgerungen, die Sie teilen m&chten? Entwickeln Sie
ein kleines Experiment zur Umsetzung der Verdnde-
rungen. Folgende Impulse kénnen Ihnen dabei helfen:

Was hat sich als dringendstes Bediirfnis herauskristallisiert,
das angegangen werden sollte?

Was kinnten Sie nichste Woche tun, um Ihre gewonnenen
Erkenntnisse zu vertiefen?

Wo sind Sie motiviert zu handeln? Was macht Sie nervis?



Shadowing bietet sich in vielen Kontexten an. Wir
selbst haben die Methode hiufig gemeinsam mit Lehr-
kraften eingesetzt. Im schulischen Kontext ermdoglicht
Shadowing ein positives disruptives Erlebnis. Lehr-
krafte suchen héufig nach dem Sinn, und das Iden-
tifizieren von tieferen Ursachen kann zu wertvollen
Einblicken und einer verdnderten Beziehung zu dem
fiihren, was sie tdglich tun und sehen. Letztlich kann
es zu Verdnderungen in ihrem Verhalten oder sogar in
der Funktionsweise der gesamten Schule fithren.

Beim Shadowing ergeben sich kleinere Beobachtun-
gen, etwa wie korperlich anstrengend es fiir Kinder ist,
den ganzen Tag zu sitzen, oder dass sie nicht gentigend
Zeit zum Entspannen und Essen haben. Aber auch gro-
Bere Beobachtungen, beispielsweise wie Schiilerinnen
und Schiiler die Kultur ihrer Schule erleben.

Eine Lehrerin, die einen Schiiler beschattete, stellte fest, dass
die Schiilerinnen und Schiiler an ihrer Middle School nicht
mit Erwachsenen kommunizierten, aufler wenn sie dazu
aufgefordert wurden. In der Schule war die Anwesenheit

der Schiilerinnen und Schiiler an keinem Ort oOffentlich
sichtbar. Daraufhin wollte Sie umgehend Schiilerarbeiten im
Schulgebiude ausstellen, um den Kindern und Jugendlichen
zu zeigen, dass die Schule sie und ihre Arbeit wertschiitzt.
Als kleines Experiment versuchte sie das mit ihrer eigenen
Klasse und priisentierte zahlreiche Schiilerarbeiten im Gang
vor ihrem Klassenzimmer.

Das loste eine Kettenreaktion aus. Die Kolleginnen und Kol-
legen sahen die ausgestallten Arbeiten und wollten wissen,
warum sie sich zu diesem Schritt entschieden hatte. Auch
die Schulleitung war begeistert. Und die Schiilerinnen und
Schiiler machten die Erfahrung, dass ihre Arbeit gezeigt
wurde, und waren stolz darauf. Andere Lehrkrifte iibernah-
men die Idee. Es war eine kleine, einfache Verinderung, die
jedoch zu umfangreicheren und systematischeren Ansitzen
fiihrte, die Arbeit der Schiiler wertzuschitzen.

Sie kdnnen die Methode des Shadowing auf jegliche Organi-
sation und Situation anwenden. Manchmal reicht es schon,
offentlich Empathie zu zeigen, um eine Kulturverinderung
anzustoflen.

— Ariel Raz und Devon Youngto
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