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Abbildung 1.1: Inhalte des Vortrags

2 Workshop

2.1 Frage 3. Wie erkennt und entscheidet man, welche
Gestaltungseingriffe in die richtige Zukunft fiihren?
Wahrend wir Visionen aufstellen und Prognosen abgeben kénnen
ist uns doch allen verwehrt, zuverlassig die richtige Entscheidung
fr die Zukunft zu treffen. Also mussen im dritten Schritt solche
Methoden der Arbeit an der und fur die Zukunft adressiert
werden, die die Zukunftseinschatzung so verlasslich wie maglich
machen. Dazu stelle ich Thnen einige ausgewahlte und
umsetzbare Methoden kurz vor bzw. bringe sie in Erinnerung.
Dies sind:

e Zukunftswerkstatt,
« Szenarioanalyse,
* Delphi-Methode,
» 5 Brillen-Modell von Micic.
Danach flhre ich nutzliche Quellen auf flr die Vertiefung und
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weitere Arbeit. Abschliessend gehe ich kurz auf die Frage ein,
wie man die Quellen bearbeitet. Dabei geht es Hinweise zur
Bewertung von Trendszenarien.

2.1.1 Die Zukunftswerkstatt
Kurzbeschreibung

Der ProzeB der Zukunftswerkstatt zielt darauf ab, mit Hilfe von
verschiedenen Methoden und Techniken den Teilnehmern dabei
behilflich zu sein, sich ihrer Ideen, Probleme, Winsche und
Konzepte bewuBt zu werden und diese zu formulieren. Eine
Zukunftswerkstatt kann als Katalysator oder Hilfsmittel
verstanden werden um neue kreative Ideen flr bestehende
Probleme zu entwickeln.

Sie umfasst idealerweise 15-20 Personen und Moderatoren.

Die Zukunftswerkstatt verlauft in 3 Phasen, die jeweils wieder
zweifach unterteilt sind in Sammeln und Offnen bzw. Auswahlen
und einengen:

* Kritikphase (These)
» Utopiephase (Antithese)
» Verwirklichungsphase (Synthese)
Zeitrahmen
2-3 Tage
Eighung, Einsatz
Zur Verwirklichung von Projektideen, Themen kritisch und
dennoch phantasievoll anzugehen, Akteure unmittelbar

einzubinden. Die Methode kann gut mit Moderationstechniken
verbunden werden.

Die Anwendung beschrankt sich meist auf regionale Prozesse
etwa von Gemeinden, Lokalverwaltungen u. a. Die
Zukunftswerkstatt ist damit auch ein
Blrgerbeteiligungsverfahren. Sie wird z. B. in der Stadtplanung
eingesetzt, um die Blrger an bestimmten Planungen zu
beteiligen.

Literatur

Apel, Heino und Giinther, Beate 1999: Mediation und
Zukunftswerkstatt. Prozesswerkzeuge flr die Lokale Agenda 21,
Deutsches Institut fir Erwachsenenbildung (Hrsg.), Frankfurt am
Main.

Burow, Olaf-Axel und Neumann-Schonwetter Hrsg., 1995:
Zukunftswerkstatt in Schule und Unterricht, Hamburg.
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Dauscher, Ulrich 1998: Moderationsmethoden und
Zukunftswerkstatt, Neuwied/Kriftel/Berlin.

Jungk, Robert und Norbert R. Miillert 1989:
Zukunftswerkstatten. Mit Phantasie gegen Routine und
Resignation. Minchen. (Erstveroéffentlichung 1981) ISBN 3-453-
03743-X

Kuhnt, B. Und N.R. Miiller 1996: Moderationsfibel
Zukunftswerkstatt. Mlunster: Okotopia.

http://www.sowi-
online.de/methoden/lexikon/zukunftswerkstatt.htm

2.1.2 Die Szenarioanalyse
Kurzbeschreibung

Die Szenarioanalyse betrachtet mégliche Entwicklungsstrange
eines vorliegenden Objekts / Fragestellung. Anhand
ausgewahlter und fur relevant betrachteter Faktoren untersucht
sie mogliche klnftige Entwicklungsverlaufe. Die typische
graphische Darstellung ist ein Trichter. Er beginnt im Zeitpunkt X
(etwa heute oder in der jingeren Vergangenheit). Dabei stehen
alle Rahmenbedingungen fest, es gibt nur eine
Entwicklungsmadglichkeit. Um so weiter sich das Szenario jedoch
in die Zukunft begibt, desto unsicherer werden die Daten und
desto mehr Variationen sind méglich. Zur Begrenzung werden
bei dieser Technik oft Best-Case und Worst-Case Szenarien
erstellt. Das Szenario, das nach dem jetzigen Trend eintreffen
musste, wird als Trendszenario bezeichnet. Es liegt genau in der
Mitte des Trichters.

Positives
Extremszenario

e Trendszenario

Megatives
Extremszenario

Zeit
Abbildung 2.1: Szenariotrichter (Wikipedia)


http://www.sowi-online.de/methoden/lexikon/zukunftswerkstatt.htm
http://www.sowi-online.de/methoden/lexikon/zukunftswerkstatt.htm
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Zu Beginn der Szenarioarbeit steht 1. die Klarung und
Eingrenzung der Aufgabe oder Problematik. Im 2. Schritt
geschieht die Einflussanalyse. Dazu missen relevante Faktoren
identifiziert werden, die die Zukunft des
Untersuchungsgegenstandes (das Szenariofeld) beeinflussen. Im
3. Schritt werden die Entwicklungsmoglichkeiten dieser Faktoren
prognostiziert und aus den mdéglichen Entwicklungslinien der
Faktoren kombinatorisch Zukunftsszenarien zu erstellen.
(Trendprojektion und Ermittlung von Szenarios) 4. und
schliesslich werden die ausgewahlten Szenarien bewertet und
interpretiert.

Zeitrahmen

Die Methode ist bei ausfuhrlicher Anwendung aufwandig, weil
jeder betrachtete Schlisselfaktor die Anzahl der Rohszenarien
vervielfacht. Verglichen mit einer Expertenbefragung ist die
detaillierte Analyse langwieriger. Mit einem reduzierten Anspruch
kann die Methode auch zur Sensibilisierung verwendet werden.
Dann gentgen Workshopbedingungen.

Eignung, Einsatz

In 6konomischen Bereichen verbreitet zur Vorbereitung von
Entscheidungen.

» Strategieentwicklung und -tberprifung

* Erkennen von Veranderungsmoglichkeiten durch
Sensibilisierung fur die Zukunft

* Projektmanagement

+ Risikomanagement

» Evaluation (Zielexplikation)

+ Unternehmensentwicklung

« Personalplanung!
Literatur

Falko E. P. Wilms 2006: Szenariotechnik. Vom Umgang mit der
Zukunft. Bern: Haupt Verlag. ISBN 3-258-06988-3

weitere Literatur unter:
http://de.wikipedia.org/wiki/Szenario-Technik#Literatur

http://www.controllingportal.de/Fachinfo/Grundlagen/Szenario-
Analyse.html

http://de.wikipedia.org/wiki/Szenarioanalyse



http://de.wikipedia.org/wiki/Szenario-Technik#Literatur
http://de.wikipedia.org/wiki/Szenario-Technik#Literatur
http://de.wikipedia.org/wiki/Szenarioanalyse
http://www.controllingportal.de/Fachinfo/Grundlagen/Szenario-Analyse.html
http://www.controllingportal.de/Fachinfo/Grundlagen/Szenario-Analyse.html
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2.1.3 Die Delphi-Methode
Kurzbeschreibung?

Die Delphi-Methode ist ein stematisches, mehrstufiges
Befragungsverfahren mit Rlickkopplung bzw. eine Methode, die
dazu dient, zukilnftige Ereignisse, Trends, technische
Entwicklungen und dergleichen mdglichst gut einschatzen zu
kdénnen.

Bei einer Delphi-Befragung wird einer Gruppe von Experten ein
Fragen- oder Thesenkatalog des betreffenden Fachgebiets
vorgelegt. Die Experten haben in zwei oder mehreren
sogenannten Runden die Moéglichkeit, die Thesen einzuschatzen.
Das Feedback wird anonymisiert, um Gruppendynamiken zu
erschweren.

Dieser kontrollierte Prozess der Meinungsbildung erfolgt
gewodhnlich iber mehrere Stufen. Das Endergebnis ist eine
aufbereitete Gruppenmeinung, die die Aussagen selbst und
Angaben Uber die Bandbreite vorhandener Meinungen enthalt.

Der Meinungsbildungsprozess enthalt die Elemente: Generation,
Korrektur / teilweise Anpassung oder Verfeinerung,
Mittelwertbildung bzw. Grenzwertbildung, oft auch offene Felder
fur Erlduterungen. Stoérende Einflisse werden durch die
Anonymisierung, den Zwang zur Schriftform und der
Individualisierung eliminiert. Die Strategie der Delphi-Methode
besteht aus: Konzentration auf das Wesentliche, mehrstufiger,
teilweise rlickgekoppelter Editierprozess, sicherere,
umfassendere Aussagen durch Zulassen statistischer fuzzyartiger
Ergebnisse. Ein haufiges Problem: die Experten wechseln ihre
einmal geduBerte Meinung in den folgenden Runden trotz
Anonymitat nicht, so dass der Zusatznutzen weiterer Runden oft
klein ist.

Zeitrahmen
Mehrere Monate bei regularem Verlauf.
Eignung, Einsatz

Ein typischer Bereich der Anwendung der Delphi-Methode ist die
Bestimmung von Entwicklungsprognosen im Technologiebereich.
In diesem Zusammenhang ist die Delphi-Methode der
Trendforschung zuzuordnen. Als Prognosegegenstand eignen sich
eher langfristige und komplex zu I6sende Probleme. Oft
betrachten Delphi-Befragungen einen Prognosezeitraum von 10
oder mehr Jahren. Durch die Delphi-Methode erhaltene
Beschreibungen zukunftiger Entwicklungen kénnen
beispielsweise auch als Grundlage flir eine Bestimmung von

2 http://de.wikipedia.org/wiki/Delphi-Methode, 18.06.10.
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Zukunftsszenarien mit Hilfe von Szenario-Analysen eingesetzt
werden.

Unter der Bezeichnung Ideen-Delphi kann diese Methode auch
zur Ideengenerierung oder Ideenbewertung durch Experten
eingesetzt werden.?

Literatur

Michael Hader (Hrsg.) 2002: Delphi-Befragungen. Ein
Arbeitsbuch. Wiesbaden: Westdt. Verlag. ISBN 3-531-13748-4.

Weitere z.B. unter http://de.wikipedia.org/wiki/Delphi-Methode

2.1.4 Das Fiinf-Brillen-Modell von Micic (,,Eltviller Modell*)
Kurzbeschreibung

Das funf-Brillen-Modell ist eine Eigenentwicklung des Autors und
Beraters Micic und - ausser seiner eigenen Praxis — nicht weiter
verbreitet. Hier tritt es auf, weil es a) Verbindung zur
Strategieentwicklung und b) pragmatischen Nutzen hat.

Die funf Brillen sind einerseits Perspektiven auf und
Einschatzungen von der Zukunft, andererseits Rollen, aus denen
Menschen mit Blick auf Zukunft handeln. Es gibt folgende 5
Brillen:

1. die klare Annahme einer wahrscheinlichen Zukunft (Bsp.
demographische Entwicklung)

2. die Zukunft als Chance, Mdglichkeit und Option (Bsp.
Prognose technischer Entwicklungen)

3. Zukunft als Vision und gewiinschte Zukunft (Bsp. alle
hoffnungsvollen Voraussagen und Wunschbilder)

4. Zukunft als Uberraschung, die sowohl positiv wie negativ
sein kann (Bsp.: Die Pandemie-Vorhersage)

Zukunft als das Ergebnis von Plan und Tat (Bsp.: der
zupackende, risikofreudige Unternehmer).

Zeitrahmen

Keine Angaben; eher klein (bei Konzeptions- und
Publikationsarbeit) etwa 2-4 h; beim Einsatz in Workshops etc.
ca. 2 Tag.

Eighung, Einsatz

Strategisches Management; in Verbindung zu Strategie- und
Visionsentwicklung; strategic foresight;

Die Zukunftsbrillen stehen im Rahmen des sog. Eltviller Modells.
Damit bezeichnet der Autor einerseits eine Abfolge von sieben



http://imihome.imi.uni-karlsruhe.de/ndelphi_methode_b.html
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Prozessschritten, die die finf Brillen um ein Zukunftsradar und
eine Institutionalisierungsphase erganzen. Andererseits meint er
damit eine Anordnung von Faktoren (sog. Denkobjekten) der
Zukunftsarbeit, die eine Strategieausarbeitung und
Zukunftsadaptierung verbessern sollen. Zu den Denkobjekten
zahlen Faktoren wie Zukunftssignale, Annahmen, Chancen,
Visionen, Uberraschungen und schliesslich die Strategie.(Micic
2009: 296ff)

Literatur

Micic, P. 2009: Die finf Zukunftsbrillen. Chancen friher
erkennen durch praktisches Management, Gabal, Offenbach.

2.1.5 Hilfreiche Quellen

An folgenden Orten finden Sie Hinweise, Studien und weitere
Angebote zum Thema Zukunft des Lernens, insbesondere auch
zum Lernen mit Neuen Medien an Hochschulen:

http://nettskolen.nki.no/in_english/megatrends/index.html

http://pp.newmedialab.at/

http://horizon.nmc.org

http: ublications.becta.org.uk
http://www.epic.co.uk/

http://www.trendbook.virtual-publisher.de
http://www.mmb-institut.de/2004/start.html
http://www.elearningguild.com

http://www.cipd.co.uk/subjects/Irnanddev/general/ Irngdevsvy.
htm

http://archive.e-
learningcentre.co.uk/eclipse/Resources/predictions.htm

http://www.learningcircuits.org/trends.html

In meinem Zentrum finden Sie ebenfalls (meist cc-lizensierte
und kostenfreie) Publikationen zu dem Thema.

Eine Marktforschung dazu von Kénig und Rapp (2009) unter
http://www.sml.zhaw.ch/de/management/cenl/publikationen/pu
blikationen-online.html

Blog-Nachrichten dazu unter: http://himeros.zhaw.ch/lernblog/
(kinftig www.lernblog.ch)

2.1.6 Wie bearbeitet man die Quellen?

Die in Abs. 2.1.5 vorgestellten Quellen beinhalten zahlreiche und
nicht immer kongruente Trendfaktoren und -szenarien. Diese


http://www.lernblog.ch/
http://himeros.zhaw.ch/lernblog/
http://www.sml.zhaw.ch/de/management/cenl/publikationen/publikationen-online.html
http://www.sml.zhaw.ch/de/management/cenl/publikationen/publikationen-online.html
http://www.learningcircuits.org/trends.html
http://archive.e-learningcentre.co.uk/eclipse/Resources/predictions.htm
http://archive.e-learningcentre.co.uk/eclipse/Resources/predictions.htm
http://www.cipd.co.uk/subjects/lrnanddev/general/_lrngdevsvy.htm
http://www.cipd.co.uk/subjects/lrnanddev/general/_lrngdevsvy.htm
http://www.elearningguild.com/
http://www.mmb-institut.de/2004/start.html
http://www.trendbook.virtual-publisher.de/
http://www.epic.co.uk/
http://publications.becta.org.uk/
http://horizon.nmc.org/
http://nettskolen.nki.no/in_english/megatrends/index.html
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mussen stets auf die eigene Organisation angepasst werden.
Eine mdgliche Vorgehensweise dazu kann wie folgt aussehen:

1.
2.

Auswahl einer klassischen Methode der Zukunftsforschung

Bestimmen und Auswahlen zu betrachtender
Einflussfaktoren auf die eigene Organisation

Zur Analyse relevanter Trends kénnen Trends niederer in
solche mit grdosserer Ordnung eingeordnet werden. Horx
(2008) unterscheidet:

Metatrends

GroBraumige und universelle Grundregeln und
Naturgesetze, zum Beispiel der Trend zur Komplexitat.
Megatrends

Globale Veranderungen deren Auswirkungen Gesellschaft,
Okonomie und Technik betreffen und die Signale in allen
Lebensbereichen bilden. Megatrends sind auch gegen
vortbergehende Ruckschlage bestandig, zum Beispiel der
Trend zur Globalisierung.

Soziokulturelle Trends

Zumeist ein Ausgleich zu Defiziten der gesellschaftlichen
Entwicklung, der sich in Lebensgefiihlen und Sehnslichten
ausdrickt, zum Beispiel der Trend zur Entschleunigung
(Slowness).

Konsumententrends

Trends die in der Schiene von Marktzyklen und
gesellschaftlichem Wandel verlaufen, sie betreffen
Produkte und Moden, zum Beispiel der Trend zu
Bioprodukten.

Marketingtrends

Trends und Phanomene die ausschlieBlich die Vermarktung
von Produkten oder Services betreffen, zum Beispiel der
Trend zur Naturlichkeit (Dove).

Beispiel: Ist in IThren Quellen sowie unter den flr Ihre
Organisation ausgewahlten Trends beispielsweise ,mobiles
Lernen®, dann erhalt der Einflussfaktor dann héheres Gewicht,
wenn er in einschlagigen Zukunftsstudien an Trends anschliesst,
die auf hoherer Ebene genannt werden. Dies kdnnte hier etwa
~gesellschaftliche Mobilitat" auf der Ebene soziolkultureller oder
gar Megatrends sein.

4. Kombination von Trend- oder

Zukunftsforschungsmethoden. Haben Sie beispielsweise
eine Szenario-Technik verwendet, unterziehen Sie die
Faktoren (oder Ergebnisse) einer Bearbeitung durch die
funf Brillen.

5. Trend- und Zukunftsforschungsmethoden werden erganzt
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mit Management-Methoden des strategic foresight.

2.2 Frage 4. Wie gestaltet man die Zukunft?

Nach den ersten drei Schritten sind die Grundlagen geschaffen,
um ins Handeln zu kommen. Hier spatestens zeigt sich, wie hoch
die Komplexitat ist, empirische Befunde und strategische
Beschlisse mit Hand, Herz und Hirn der Menschen zu verbinden.
Dieser Ausblick soll aber nicht gangige Ansatze der
Organisationsentwicklung neu zusammenfassen, sondern flr
Bildungseinrichtungen diskutieren, wie man fihren kann aus der
Zukunft, die gerade entsteht.

Zukunft ist immer mit Emotionen verbunden. Diese kénnen auf
einer Skala von Faszination Uber Neugier zu Gleichmut oder
Balance oder gar Glick bis hin zu Furcht und Angst reichen. Zur
Plausiblisierung dieser Aussage empfehle ich einen
vergleichenden Blick in filmische Umsetzungen von Zukunft, also
in Science Fiction Filme. Zukunft ist emotional bedeutsam, das
macht einen Teil ihres Faszinosums aus, denn sie ist eine
Projektionsflache flr alles das, was in der Gegenwart bedeutsam
ist und sich zur Sprache drangt.*

Flr uns als Bildungsverantwortliche stellt sich diese Frage
ebenfalls, und zwar sobald wir mit der Umsetzung beginnen, also
den Schritt in die Zukunft wagen. Jetzt stehen lange
vorausschauende Entscheidungen an, es geht um grosse
Investitionen, es geht um Veranderungen von Gewohntem, um
Arbeitsplatze und Sicherheit, um Angste und Hoffnungen. Wir
sind mittendrin im Hexenkessel der Emotionen, der den
Mechanismus der Komplexitat (des organisationalen Handelns)
weiter anheizt. Wir missen also damit umgehen. Und es reicht
nicht, professionelles (internes) Marketing zu betreiben.

Der Ansatz, der im Workshop dazu vertieft bearbeitet werden
soll, ist das Presencing von Otto Scharmer, auch ,Fihren aus der
Zukunft" genannt. (,leading from the future as it emerges").

2.21 Das Modell von Otto Scharmer: Theory U und
Presencing

Ein Abstract des Buches von Otto Scharmer (2007) findet sich im
elektronischen Handout (theorie_u_erklaert.pdf). Eine kurze
Vorstellung erfolgt im Workshop.

Abbildungen flr die Vorstellung:

4 Genau das war ja auch der Beginn der Utopie als entfremdetem politischem
Gegenentwurf.
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LISTENING 1: Downloading ~ reconfirming old
from habits habits of judgment opinions & judgments
LISTENING 2: | factual listening, Open - —

e O _ disconfirming

from outside | hoticing differences Mind [new] data
Open seeing through
LISTENING 3: | empathic i dnother person's eyes
from within listening e emotional cohnection

LISTENING 4- generative listening %%? connécting to an

from Souroe. (from the future emerging future whole,
T wanting to-emerge) ~TTTEIT shiftin identity and self

Abbildung 2.2: Die Stufen des U

Four Levels of Responding to Change

manifest 1'_

action reacting

2.
structure redesigning
thinkin 3.
fning reframing
[urce of (dentity 4. regenerating
inspiration .
and will

Abbildung 2.3: Handlungsstrukturen auf den Ebenen
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Saying what they want to hear

Downloading: Empty phrases
Talking nice polite, cautious

Autistic System

Saying what | think

Debate: Exchange of divergent views
Talking tough I'am my point of view

Adaptive System

_ Seeing what we say and do
Dialogue: |\  From defending to Inquiry into viewpoints
Reflective inquiry | can change my view
Self-reflective System

Collective creativity: \. Speaking from what is moving through
"~ Generative flow Co-creating something new
- presence of an emerging futdre Whole
Generative System

Abbildung 2.4: Dialogformen auf den Ebenen des U

-12 -
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2.2.2 Instrumente des Presencing

Das presencing bietet eine Reihe von Instrumenten fur die
Umsetzung an. (Mehr Material finden Sie in den Quellen im Abs.
2.2.3).

The U-browser presents tools and practices for all aspects and stages of the U process, Just click on the symbols below, Keep in mind
thatthe social technology of presencing only works ifyou shiftthe place frormwhich you operate. Just like any artistic or advanced
scientific practice, these tools and methods should be modified by their users as needed,

k o

U Presentation

[+]
Stakeholder Interviews

(=]
Dialogue Interviews

o o
Shadowing Prototyping

o o
Sensing Journey YESH ; Case Clinics

(=]
U-Journaling Practice

CLICK DOTS TO SEE TOOL

Abbildung 2.5: Das U und seine Instrumente

Ausgewahlte Methoden, die im elektronischen Handout
dokumentiert sind:

* Journaling

+ Case Clinic

+ Sensing Journey

+ Stakeholder Interviews
+ Shadowing

* Prototyping



Zukunft und Veranderung - 14 -

2.2.3 Nachste Schritte

Wenn Sie weiter mit dieser Methode arbeiten und sich vertiefen
wollen, finden Sie im Folgenden einige Quellenverweise sowie
Literatur (s. Abs. 3 ).

Dokumente zum freien Download zur Theorie und Praxis des U
und des Presencing finden sich hier:

+ Paper: http://www.presencing.com/presencing-
theoryu/papers.shtml

+ Ausziige des Buches Theory U:
http://www.presencing.com/presencing-
theoryu/theoryu_downloads.shtml

+ Instrumente aus der Theory U:
http://www.presencing.com/tools/toolbook.shtml
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