Szenario-Technik

Der Einsatz der Szenario-Technik ist immer dann sinnvoll, wenn unser Denken nicht
mit der Komplexitat einer Fragestellung schritthélt und es darum geht, die Zukunft
gemeinsam besser verstehen zu wollen. Im Prozess der Entwicklung einer Organisa-
tion von einer unerwiinschten Gegenwart in eine erwinschtere Zukunft ist es von
zentraler Bedeutung, eine solche (wiinschbare, bessere, problemlosere) Zukunft mit
einer gewissen Attraktivitat auszustatten. Szenario-Technik kann helfen, mogliche
Zukunft spirbar zu machen, Optionsrdume aufzubauen und so organisationale
Handlungsfahigkeit zu erweitern.

Bei der Nutzung der Szenario-Technik in organisationalen Veranderungsprozessen
kommt insbesondere der kommunikationsseitige Aspekt der Methode zum Tragen.
Alltagskonversationen reichen einfach nicht aus, um zu konsistenten, gemeinsam
getragenen Zukunftbildern zu gelangen. Das gemeinsame Aufdecken der Hinter-
grunde und Tiefenstrukturen einer Fragestellung fuhrt im Verlauf eines Szenariopro-
zesses zu einer kollektiven Sicht auf das GrolRe und Ganze, in dem das Thema ver-
wurzelt ist. Oft kommt es dabei zu einem kollektiven kognitiven Sprung in der Ar-
beitsgruppe, der sich aus den individuellen Wechseln und Erweiterungen der einzel-
nen Perspektiven ableitet.

In der Praxis stellt sich mit dem Einsatz der Szenario-Technik oft eine Gberraschen-
de, unmittelbare Verbesserung der Kommunikation im Team ein. Die Methode eignet
sich hervorragend zur Arbeit an schwierigen und heiklen Themenstellungen in Ver-
anderungsprozessen.

Die grundlegende Logik der Szenario-Technik laf3t sich am besten mit dem Szenario-
Trichter darstellen.
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Mit zunehmender Entfernung von der Gegenwart erweitert sich der Optionsraum ste-
tig, bis sich Entwicklungen an der Schnittflache des Trichters in unterschiedlichen
Szenarien beschreiben lassen.

Zunachst wird ein(e) Fragestellung / Problem / Thema festgelegt, dessen zukunftige
Entwicklung im Interesse der Gruppe liegt. Man einigt sich auf den zeitlichen Hori-
zont, der exploriert werden soll. Ausgangspunkt ist somit eine griindliche Analyse der
Gegenwart, die zu einem Verstandnis der gegebenen Wirkungszusammenhénge
einer Situation oder eines Problems fihrt.

Grundlage dieser Analyse sind Einflussfaktoren (so genannte Deskriptoren), flr die
jeweils alternative Entwicklungsannahmen getroffen werden. Diese Faktoren werden
miteinander in Beziehung gesetzt und in die Zukunft projiziert. Auf diese Weise erge-
ben sie in sich stimmige Zukunftsbilder : Szenarien, also Beschreibungen méglicher
zukUnftiger Situationen, die aus zueinander passenden Teilbildern zusammengesetzt
sind. Im letzten Schritt schliel3lich werden die Implikationen der Szenarien fur die ge-
genwartige Situation ermittelt.

Szenarien beleuchten die Hauptantriebskrafte der Zukunft und deren Beziehungen
untereinander. Sie beschreiben verschiedene mégliche Entwicklungen als alternative
Zukunftswelten. Auf diese Weise entwickeln sie weniger ein exaktes Wissen Uber die
Zukunft als ein Verstandnis dartiber, was Mdglichkeiten und Grenzen einer Problem-
l6sung sind. Szenarien zeigen nicht, wie sich eine Fragestellung in Zukunft entwi-
ckeln wird, sondern wie es sich entwickeln kdnnte.

Szenario-Prozesse laufen tblicherweise in folgenden Phasen ab :

1. Aufgaben- und Problemanalyse

Ausgangspunkt jedes Szenarios ist eine zu definierende Fragestellung. Das
Problemfeld muss sachlich, zeitlich und raumlich eingegrenzt werden.

2. Einflussanalyse und Deskriptorenbestimmung

In dieser Phase werden alle Einflussbereiche identifiziert, die auf die festgelegte
Fragestellung unmittelbar einwirken. Je Einflussbereich werden passende Ein-
flussfaktoren samt quantitativer (z.B. Anzahl der PKW pro 1000 Einwohner (Au-
todichte) und qualitativer Kenngré3en (z.B. Einstellung der Bevélkerung zum Au-
to (positiv, negativ, neutral) bestimmt.

3. Trendprojektionen

Fur jeden Einflussfaktor miissen Trendprojektionen vorgenommen werden. Jeder
Faktor wird anhand aller mdglichen Auspragungen beschrieben.

4. Faktorenblindelung

In dieser Phase werden die in der vorangegangenen Phase einzeln projizierten
Faktoren in Beziehung zueinander gesetzt. Unterschiedliche Auspragungen der
Einflussfaktoren werden dabei in Betracht gezogen.



5. Szenario-Entwicklung

Hier findet die eigentliche Erstellung konsistenter Zukunftbilder statt, indem unter
Zuhilfenahme von Geschichten und anderer kreativer Mittel realistische Bilder
der Zukunft entworfen werden, in denen die urspriingliche Fragestellung in neu-
em Kontext erscheint.

6. Storfallanalyse

In dieser optionalen Phase werden extreme Szenarien ermittelt und interpretiert,
die fur die Fragestellung besonders radikale Konsequenzen aufweisen (,Storfalle /
Wild Cards").

7. Konsequenzenanalyse

Mit der Analyse der Konsequenzen und Implikationen der ermittelten Szenarien
fur den Umgang mit der Fragestellung in der Gegenwart schlief3t sich der Kreis.
In dieser Phase werden Chancen, Risiken und Handlungsmdoglichkeiten im Hin-
blick auf die Szenarien ermittelt.

8. Szenario-Transfer

In der abschlieBenden Phase eines Szenario-Prozesses werden schlief3lich kon-
krete Aktivitatsportfolios abgeleitet, die eine praktische Implementierung der in der
vorangegangenen Phase ermittelten Chancen realisieren. Die Handlungsstrate-
gien fallen in der Regel fur unterschiedliche Prozessteilnehmer verschieden aus.

Grundlegende Prozess-Schritte

1. Aufgabenanalyse 8. Szenario-Transfer

Festlegung der Aufgaben und Ziele Entwicklung von Strategien und
Implementierung

2. Einflussanalyse 7. Konsequenzenanalyse

Ermittlung der Einflussfaktoren und Ermittlung von Chancen, Risiken und

Ziele Aktivitaten

-

X

3. Trendprojektion 5. Szenario-Entwicklung
Beschreibung und Exploration der Entwicklung von Umfeldszenarien
Deskriptoren

4. Alternativenbiindelung 6. Storfallanalyse

Erstellung konsistenter Annahmen- Auswirkungen auf Szenario

biindel



