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Um Szenarioarbeit und Strategie-Entwicklung zu betreiben, sind Daten, Fakten und Analy-
sen notwendig und hilfreich. Eine Entwicklung von Zukunftsszenarien nur aufgrund von aus
der Vergangenheit und Gegenwart stammenden Daten ist einseitig und steht Innovationen
oft im Wege. Die Arbeit an der Zukunft einer Organisation muss auch aus der Zukunft er-
dacht werden.

Die Zukunftsgestaltung ist das Entwerfen und Konkretisieren von Zielen, Wegen, Modellen
und anderen Soll-Vorstellungen. Sie geschieht immer in Spannungsfeldern: Der Winschbar-
keit steht die Machbarkeit gegenliber, den Anforderungen die Rahmenbedingungen. (Abb.1).

1. Wohin wollen wir?

Entwicklung von gewoliten und
verinnerlichten Zukunftshildern

4. Wohin miissen wir? Machbare 3. Wohin diirfen wir?

Direkte Vorgaben bzw. Entwicklungs- Freiraume zur Gestattung i

Rahmenbedingungen h Bezug Vorhaben Bezug auf Ziel undioder Weg
auf Ziel undfoder Weg

2. Was kénnen wir?

Markibedingungen und Fahigkeien
der Organisation und Menschen

Abb. 1: Spannungsfelder fiir Zukunftsentwdirfe

Die Arbeit am Pol Wohin kénnen wir? beinhaltet zwei Blickrichtungen:

¢ den Blick auf die Fahigkeiten der Organisation und der Menschen
(Organisationsdiagnosen)

e den Blick nach auf3en in die Umwelten (Methode: Szenariotechnik).
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Die Arbeit am Pol Wohin wollen wir bedeutet, dass globale Richtungsaussagen, Visionen,
Leitbilder, langfristige Unternehmenskonzepte, Strategien und Programme sowie andere
Zukunftsbilder zunachst aus dem eigenen Wollen heraus entwickelt werden. Dafilr eignen
sich ganz besonders intuitive, kiinstlerische Methoden.

Die folgenden vier Methoden stellen eine Auswahl von intuitiven Ansatzen dar, wie sie von
TRIGON in Kombination mit rational-kognitiven Formen bei der Szenario- und Strategiearbeit
verwendet werden. Es geht nicht um ein Entweder-oder von Intuition und Kognition, sondern
vielmehr um ein Sowohl-als-auch.

Metaphorische Methode nach Glasl

Wann geeignet? Aufgrund einer schwierigen oder spannungsreichen Vorgeschichte, sollen
kraftige Zukunftsbilder entstehen, die auch neues Denken mobilisieren und die Strategie-
Erarbeitung befruchten.

Methode und Ablauf: Die Teilnehmenden des Workshops erhalten die Aufgabe, sich in
zwei oder drei Gruppen die momentane Situation und deren Vorgeschichte zu vergegenwar-
tigen. Dann erzahlen sich die Gruppenmitglieder in einer Art tagtrdumerischen Stimmung,
woran sie das alles erinnert, wenn sie an Marchen, Sagen, Legenden etc. denken. Das
heil3t, sie sammeln Ideen fir die Ubertragung der Vorgeschichte in eine andere Zeit, in ande-
re Rahmenbedingungen und Umgebungen. Wenn sie sich auf eine bestimmte Metapher ge-
einigt haben, entwickeln sie kurze Theaterstlicke, in denen die Ausgangslage, die bestim-
menden Faktoren etc. sichtbar werden. Das Theaterstuck soll bis jetzt dauern — nicht in die
Zukunft hinein.

Anschlie3end werden die Kurz-Stiicke den anderen Gruppen vorgefihrt. Nach jeder Vorflih-
rung sammeln die Zuschauenden immer noch aufgrund der Metapher in einem Brainstor-
ming ldeen, wie die Geschichte weiter gehen misste, damit sich alles zum Guten wendet
und es ein Happy End gibt.

Wenn dies fur alle Vorfluihrungen getan ist, werden die drei bis funf besten Ideen ausgewahit
und in die Realitat Ubersetzt. Aufgrund dieser Ideen werden konkrete MaRnahmen bzw. Stra-
tegien flr die Organisation entwickelt.

Losungsfokussierte Systemische Strukturaufstellungen

Wann geeignet? Uberpriifung von Strategievarianten aufgrund unterschiedlicher Szenarios;
Uberpriifung neuer Produkte bzw. Produktideen.

Methode: Die von Insa Sparrer und Matthias Varga von Kibéd entwickelten Systemischen
Strukturaufstellungen® (SySt) ermdglichen mithilfe einer Gruppe von Menschen auf Basis
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einer bestimmten Frage, einen Blick in die Strukturen eines Systems. Diese Methoden eig-
nen sich hervorragend flUr strategierelevante Fragestellungen, weil Wirkungen auf die ver-
schiedenen Stakeholder (Kunden, Mitbewerberinnen, Mitarbeitende, Gewerkschaften ...)
sicht- und erlebbar gemacht werden kénnen. Systemische Strukturaufstellungen sind 16-
sungsfokussiert und arbeiten mit hilfreichen Hintergrundmodellen.

Ablauf: Eine Geschéftsleitung (GL) mochte beispielsweise im Rahmen eines Strategie-
Entwicklungsprozesses die erarbeiteten Varianten Gberprifen. Im Rahmen eines I6sungsfo-
kussierten Interviews mit der GL werden das Anliegen und die zu reprasentierenden Elemen-
te der Fragestellung herausgearbeitet. Anschlielend stellt die GL die entsprechenden Ele-
mente (Menschen) im Raum auf. Durch die Unterschiede in der Wahrnehmung der Repra-
sentantinnen erhalt die GL wichtige zusatzliche Informationen. SchlieRlich werden durch
Umstellungen und weitere Interventionen neue Losungsideen entwickelt, die dann in einem
Auswertungsgesprach mit allen Beteiligten fir die Umsetzung Ubersetzt werden.

Trigon-Visionsmethode

Wann geeignet? Fir ein kreatives Zukunftsbild kann es oft nitzlich sein, sich zu Beginn
nicht durch das Miissen, Dirfen und Kénnen einschranken zu lassen, sondern auf das zu
achten, was im Willen halbbewusst oder unbewusst als Hoffnung lebt.

Methode und Ablauf: Visionen kdnnen fur die Mitarbeiterlnnen wie auch fur Organisations-
einheiten oder die Gesamtorganisation erarbeitet werden. Wir setzen flir den Visionsentwurf
gerne eine Methode ein, die sowohl fir die Findung einer personlichen Vision als auch fur
die Entwicklung einer Firmenvision geeignet ist. Die Methode fihrt in acht Schritten (Abb. 2)
durch verschiedene Polaritaten und bewirkt auf diese Weise eine produktive Spannung, aus
der Veranderungsenergie freigesetzt wird.

Diese Polaritaten sind:

o ferne Zukunft und ferne Vergangenheit (Fragen 1 und 2),

e Starken und Schwachen (Fragen 3 und 4),

o Umwelt und Innenwelt (Fragen 5 und 6),

o Konkretes Commitment und eigene innere Saboteure (Fragen 7 und 8).

Zur Einstimmung hat sich eine gelenkte Phantasiereise, z. B. eine Fahrt im Heil3luftballon
bewahrt, weil dadurch Bilder der Zukunftswiinsche geweckt werden, die in den Menschen
halbbewusst oder unbewusst leben.
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5

Stake-holder"-Signale

Personen, die direktes Interesse an unserer
Entwicklung haben:

3

Letztes Jahr:

= our sorryest
sorries {flops):

1

Von welcher Zukunft
traumen wir?

2
In den letzten
7 Jahren:

die wichtigsten 5
Trends:

= \Was senden sie uns?
* Welche Erwarlungen haben sie?

Wie sieht dieses Unter-
nehmen als Traumfima aus?
{in 7,10, 12 Jahren .....7)

6

Konkrete
Situation in
2 Jahren = 20..
beschreiben:

A.im Untemehmen:

* our praudest prouds
{am meisten stolz

auf ..); 7

3 konkrete Aktionen ab morgen:

Was wollen wir dann
verwirklicht haben? Wel-
che Rolle, Umgebung, mit
wem? Fahigkeit:

4

Perlen zum Mit-
nehmen = unsere
besten Eigenschaf-
ten, Fahigkeiten:

B. im Umfeld:

8

Weg:

.. dabei wollen wir uns von den Werten
(Weg) leiten lassen ... - Advocatus dia-
boli bzw. Saboteur spielen:

Abb. 2: Unsere Firmen-Vision

Presencing nach C.O. Scharmer

Wann geeignet? Es geht darum, ...

¢ sich mittels aller Wahrnehmungsmadglichkeiten mit neuen Situationen zu verbinden,

e auf die Kreativitat und das innere Wissen zu vertrauen,

o schnell ins konkrete Handeln und Umsetzen zu kommen.

Presencing ist ein Kunstwort und daher nicht Ubersetzbar. Im Deutschen kennen wir die Pré-
senz — Gewahr-Sein, Vergegenwartigen.

Methode und Ablauf: Presencing haben wir ausfihrlich in den Trigon Themen 2/02 und
1/04 beschrieben. Gerne verweisen wir auch auf das kirzlich erschienene Buch von C. O.
Scharmer: Theorie U — Von der Zukunft her fihren.

Reslimee

Es lohnt sich, fir Soll-Entwurfprozesse nicht nur rationale Methoden einzusetzen. Das intuiti-
ve Erkunden dessen, was die Zukunft bringen wird, so wie auch das Formulieren von Zielen
und Modellvorstellungen gewinnt durch sprachliche Metaphern oder durch einzeln bzw. ge-
meinsam gemalte Bilder, gelenkte Phantasiereisen, szenische Darstellungen und derglei-
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chen mehr an Kraft. Denn es wird Gber den kognitiven Bereich hinaus das Fihlen und Wol-
len angesprochen. Das starkt die Verbindlichkeit und Nachhaltigkeit der gefundenen Zu-
kunfts-Entwarfe.
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