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Der Trend als Werkzeug.
Gebrauchsanleitung fur ein Instru-
ment der strategischen Beobach-
tung.

Christian Neuhaus

Zusammenfassung

Trends sind ein beliebtes Format, wenn tiber Zukunft diskutiert wird. Trends und
Trendforschung versprechen Ordnung im Ungeordneten, Ubersicht im Uniiber-
sichtlichen, Richtung im Ungerichteten — oder, mit einem Wort: Komplexitatsre-
duktion. Doch was ist dran an diesen VerheiRungen? Woraus bestehen Trendaussa-
gen und was macht deren Qualitéat aus? Wie kénnen Praktikerinnen und Praktiker
in Unternehmen, Verwaltung und Politik Trendaussagen verwenden? Welchen
Nutzen kénnen sie im Idealfalle erwarten, welche Fallstricke gilt es zu meiden?

Abstract

Trends are a popular format for considering and discussing future states and devel-
opments. Trends and trend research promise order under disordered conditions, a
panoramic view on unclear landscapes, direction amongst undirected change — or,
in short: reduction of complexity. But what is the substance of these promises?
What are the components of trend statements and what are criteria of their quality?
What are use cases for using trend statements in business, public administration
and politics? What benefits might users expect in an ideal case and what pitfalls are
to be avoided?

Einleitung?

In der Zukunftsforschung gibt es das Bonmot, dass die Prognose dem Ruickspiegel in
einem Auto gleicht, dessen Windschutzscheibe zugeklebt ist. Dasselbe lasst sich auch
Uber Trends sagen. Das Problem ist nur: Die Windschutzscheibe ist nicht blof3 zuge-
klebt, sondern aus Milchglas — und wir kdnnen auch nicht aussteigen oder das Auto
anhalten.

! [Erstmals erschienen, mit geringen Abweichungen, in: Informationen zur Raum-
entwicklung, Heft 5/2017, S. 6-19]

ZEITSCHRIFTFUR
ZUKUNFTSFORSCHUNG



Wir sind also unweigerlich auf Vermutungen dariiber angewiesen, wie es weiterge-
hen wird. Diese Annahmen Uber die Zukunft verstehe ich als Zukunftsbilder, als ge-
schaffene Bilder einer noch nicht existierenden Realitat. Beim Entwerfen von Zu-
kunftsbildern kann der Blick zurtick tatsachlich helfen. Er kann aber auch in die Irre
fuhren, und so verhélt es sich auch mit Trendannahmen, einem beliebten Format fr
die Erorterung von Zukunftsfragen. Trends und Trendmeldungen begegnet man
h&ufig, wenn man an Entscheidungen und Planungen fur die Zukunft arbeitet und
nach orientierenden Informationen sucht. Trendaussagen werden von den Adressa-
ten oft verlangt oder zumindest begriiRt, wenn man an der Bereitstellung von zu-
kunftsbezogenen Informationen arbeitet.

Was hat es also auf sich mit Trends, Trendaussagen und Trendforschung, und zwar
aus Sicht einer seritsen, aufgeklarten Zukunftsforschung? Welche Struktur besitzen
Trendaussagen? Wie lasst sich die Qualitat von Trendaussagen und Trendforschung
beurteilen? Fur welche Zwecke lassen sich Trendaussagen einsetzen, und welche
Chancen und Risiken erdffnen sich dabei? Dies sind die Leitfragen der folgenden
Uberlegungen, die sich an die Verwender, aber auch an die Produzenten von Trend-
aussagen richten.

Um was geht es?

Fur eine Strukturierung des Themas ist es hilfreich, zwischen Trends, Trendaussa-
gen und Trendforschung zu unterscheiden.

Trends

Kurz gefasst, handelt es sich bei einem Trend um ein zeitliches Muster. Ausfuhrlicher
ausgedruckt, ist ein Trend ein beobachtetes Muster im zeitlichen Verlauf des Zustan-
des eines interessierenden Gegenstandes bezuglich ausgewéhlter Merkmale. Auch
wenn der Trend sich durchaus auf reale Phdnomene und deren zeitliche Abfolge be-
zieht, existiert er nicht als solcher in der Welt. 1hn gibt es vielmehr nur fur einen
Beobachter, den bestimmte Gegenstande und bestimmte Merkmale dieser Gegen-
stande interessieren, und der eine zeitliche Abfolge der Merkmalsauspragungen mit-
tels Wahrnehmung und Erinnerung registriert und mit Sinn belegt — zumindest mit
dem Sinn der Nichtzufalligkeit.

Der Trend ist somit ein Muster, das in eine mehr oder weniger disperse, zeitlich ver-
teilte Menge von interessegeleiteten Beobachtungen hineingelesen wird. Das reale
Geschehen kommt stets gestreut vor. Die Ordnung muss erst hineingelesen werden,
wobei bereits diese Deutung fehleranfallig ist.

Zwar lasst sich problemlos auch nur von gegenwartigen oder vergangenen Trends
sprechen, die beispielsweise den Stadtebau in den 1960er-Jahren oder die Ausbrei-
tung des Zigarettenrauchens in den 1920er-Jahren betreffen. Zahlreiche, nicht nur
historische Disziplinen analysieren zeitliche Muster in der Vergangenheit. Doch hau-
figer geht es um Trends, von denen erwartet wird, dass sie sich zukunftig fortsetzen.
Allein um solche zukunftsbezogenen, projektiven Trends geht es im Folgenden. Der
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Einfachheit halber ist dabei dennoch meist nur von Trends, Trendaussagen und
Trendannahmen die Rede.

Ein solcher projektiver Trend verlangert die Vergangenheit Giber die Gegenwart in
die Zukunft. Er entspricht damit einem wichtigen Grundmodus der Orientierung in
der Zeit, das heil3t der laufenden (Re-)Konstruktion von Vergangenheit, Gegenwart
und Zukunft, wie sie jedes menschliche Bewusstsein und jedes soziale System be-
treibt. Diese Anschlussfahigkeit macht den Trend so interessant und attraktiv.

Zudem verweisen Trends zumeist auf Veranderungen und besitzen damit hohe nar-
rative Attraktivitat, da Erfahrung und Wahrnehmung stark auf Veranderungen bzw.
auf Erzahlungen Uber Veranderungen reagieren (vgl. Gransche 2015).

Inhaltlich kann sich die Trendbeobachtung auf jeden Gegenstand richten. Was im-
mer in der Zeit geschieht, kann Anlass fiir Trendbetrachtungen sein. Hier jedoch
geht es um Trends, die inhaltlich in einem Handlungsfeld von Akteuren oder deren
Organisationen oder in dem Kontext dieses Handlungsfeldes liegen. Hinzu kommt
sinnvollerweise, dass die interessierenden TrendgrofRen der Kontrolle des Beobach-
ters nicht oder zumindest nicht vollstandig unterliegen. Kurz gesagt: Die Trends lie-
gen in der Umwelt des Beobachters. Zudem sind sie oft auf Diffusionsprozesse bezo-
gen, in deren Verlauf Anderungen zunehmende Verbreitung finden.

Trendaussagen

Eine Trendaussage ist eine Aussage Uber einen Trend. Auf den ersten Blick trivial,
erinnert diese Feststellung daran: Die Trendaussage ist nicht der Trend. Diese Un-
terscheidung macht bewusst, dass Menschen und Organisationen, auch in Verwal-
tung und Politik, es in aller Regel nicht direkt mit trendartigen Ereignisfolgen zu tun
haben, sondern mit diesbeziglichen Meldungen, Aussagen und Annahmen.

Trendaussagen sind Mitteilungen, die oft in sprachlicher Form abgefasst sind, zu-
weilen aber auch in numerischer, grafischer oder anderweitiger Form. Insoweit sich
die Trendaussage auf die Zukunft bezieht, wird sie zum Zukunftsbild. Ubernehmen
Menschen oder Organisationen die Trendaussage als gultig, wird sie zur Trendan-
nahme. Wird die Trendannahme in Entscheiden, Planen oder Handeln zugrunde ge-
legt, wird sie zur Trendpramisse.

Sehr oft erfahren die Trendverwenderinnen und -verwender von ihren Trends durch
Kommunikation: Aus allgemeinen oder fachspezifischen Medien, von Fachkollegin-
nen und -kollegen, Expertinnen und Experten oder anderen Dienstleistern. Damit
kommt neben den Verwenderinnen und Verwendern der Trends zuséatzliche Auto-
renschaft zum Tragen. Aber auch ohne externe Quellen ist es die Kommunikation
Uber Trends, mit der sich Organisationen Gber bedeutsame zeitliche Verlaufe in Ih-
ren Aufgabenfeldern verstandigen. Kurz: Man sieht die Trends meist nicht, man
spricht Uber sie.

Mit den Trendautorinnen und -autoren kommen weitere Interpretationsinstanzen
ins Spiel. Die Kommunikation Uber Trends und Trendaussagen verlauft in zahlrei-
chen — inhaltsformenden — Abfolgen von Information, Mitteilung und Verstehen,
aus denen jede Kommunikation besteht (Luhmann 1987: 193 ff.). Mit all dem wéchst
die Deutungsdistanz zwischen der Realitdat und der schlieBlich verwendeten
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Trendannahme, von den Eigenheiten eines Zukunftshildes noch ganz abgesehen. Es
ist wichtig, sich hiertiber im Klaren zu sein: Entgegen einem verbreiteten Sprachge-
brauch sind es nicht die Trends selbst, sondern Aussagen Uber Trends, mit denen
man sich Uber wichtige Entwicklungen und Perspektiven im Handlungsfeld verstan-
digt.

Trendforschung

In Anlehnung an ein Wort Mariens (Marien 1989: 322) lieRe sich einfach sagen:
Trendforscherin oder Trendforscher ist, wer sich als solche(r) bezeichnet. Hier aber
soll Trendforschung mit einem gewissen Qualitatsanspruch verbunden bleiben.
Trendforschung ist dann die systematische, wissenschaftlichen Standards genu-
gende Befassung mit einem Gegenstandsbereich mit dem Ziel, Trendaussagen
nachvollziehbar zu formulieren.

Trendforschung wird nicht nur von Trendforscherinnen und Trendforschern prakti-
ziert. Zum einen betreiben jeder Mensch und jede Organisation bereits eine Art ru-
dimentérer Trendforschung, sobald sie beim Entscheiden, Planen und Handeln auf
Erfahrungen zurtickgreifen. Vor allem aber entstehen bewusst und sorgféltig er-
zeugte Trendaussagen nicht nur unter der Bezeichnung Trendforschung. Vielmehr
ist grundséatzlich jede Kennerin und jeder Kenner eines Sach- und Fachgebiets in der
Lage, zeitliche Entwicklungen als Trends zu beschreiben. Manches spricht sogar da-
fur, dass Trendaussagen von groRerer analytischer Tiefe und héherer Relevanz erst
nach langerer, intensiver Befassung sowohl mit dem jeweiligen Gegenstandsbereich
als auch mit dem betreffenden Handlungsfeld erzeugt werden kénnen. Hier schlagt
dann die Stunde der Expertinnen und Experten, vielleicht in Kooperation mit Fach-
leuten fur Zukunftsaussagen.

Die Anatomie der Trendaussage

Trendaussagen treten in verschiedenen Formen auf. Manche bestehen aus einem
einzigen Satz, der eine einzelne zeitliche Entwicklung mitteilt. Andere sind viel-
schichtige und differenzierte Beschreibungen und informieren Uber komplexe Tren-
dentwicklungen, belegende Daten, Ursachen und Zukunftsperspektiven.

Bei der Beurteilung einer konkreten Trendaussage wie auch bei ihrer Verwendung
hilft es, eine allgemeine Struktur oder Anatomie von Trendaussagen als Referenz zu
kennen. Sie zeigt, was eine konkret vorliegende Trendaussage enthélt, aber auch,
was einer Trendaussage fehlt.

Die hier interessierenden projektiven Trendaussagen bestehen grundséatzlich aus
zwei Teilen: Aus einem diagnostischen Teil (A), der sich auf Gegenwart und (jun-
gere) Vergangenheit bezieht, und aus einem prognostischen Teil (B), der auf die Zu-
kunft bezogen ist. Dabei empfiehlt es sich, innerhalb des diagnostischen Teils noch-
mals drei Komponenten zu unterscheiden. Der prognostische Teil kann dagegen
summarisch als eine Komponente betrachtet werden.
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Damit enthalt die hier vorgestellte allgemeine Trendstruktur insgesamt vier Kompo-
nenten (vgl. Abb. 1):

Al eine statistische Komponente

A2 eine interpretative Komponente
A3 eine argumentative Komponente
B eine prognostische Komponente

Nicht jede reale Trendaussage enthalt sdimtliche dieser Komponenten. In manchen
Féllen sind einige ausdricklich und andere nur implizit enthalten, in anderen Féallen
fehlen manche Komponenten ganz. Manche Autorinnen und Autoren verzichten vor
lauter Zukunftsorientierung weitgehend auf die Diagnose. Das féllt nicht gleich auf,
wenn die Grenze zwischen Zukunftsaussage und Gegenwartsdiagnose verwischt
wird (vgl. Radkau 2017). In anderen Féllen ist es die Prognose, die im Schatten einer
ausfiihrlichen Diagnose nur implizit vorkommt. Welche Komponenten eine Trend-
aussage enthalten sollte, hangt letztlich von den zu erfullenden Erwartungen und
Funktionen ab. Als Grundregel kann jedoch gelten, dass eine seriése und verwend-
bare Trendaussage alle vier Komponenten umfassen sollte.

Anatomie der Trendaussage

Diagnose Prognose
] |
[ 11 1
P TS T Tt T T T T TN
|
: 1™ 1
el

bemmm e e == / ~. :
t..___-u_.___..u..f"‘ .._"'\. I
h.ﬁ_
St R
7 I-------------I “‘!.ﬂ' 1
I L.~ 1
I |
/ : '
Fa i F i e e e e e e !

/ "I(Statistik
I

nterpretation
Argumentation
Vergangenheit Zukunft

Abbildung 1: Anatomie der Trendaussage (eig. Darst.)

Die statistische Komponente

Die statistische Komponente ist die Beobachtungsgrundlage einer Trendaussage,
oft ihr Anlass, zuweilen ihr Beleg. Sie kann eine Zeitreihe eines einzelnen Aspekts
oder einer Variablen betreffen. Nicht selten enthélt sie aber auch eine Mehrzahl em-
pirischer Befunde, die gemeinsam die Trendaussage belegen sollen und umgekehrt
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durch diese zusammenfassend interpretiert werden. In gedrangten Kommunikati-
onssituationen, zum Beispiel in medialer Berichterstattung oder in Diskussionen,
fehlt oft die statistische Komponente, oder es wird lediglich auf ihr Vorhandensein
verwiesen.

Zum Beispiel kdnnte eine Trendaussage zum stadtischen Wachstum in ihrer statis-
tischen Komponente die Wanderungssalden der letzten Jahre fir eine oder mehrere
Stadte oder alle Stadte einer GroRenklasse auffiihren. Andere Daten konnten
schlicht die Einwohnerzahl der letzten Jahre wiedergeben, vielleicht noch gegliedert
nach innerstadtischen und suburbanen Raumen.

Bei allem objektivistischen Nimbus von Empirie, Daten und Statistik liefern diese
dennoch keine direkten Abbilder der Realitét. Vielmehr sind auch empirische Ergeb-
nisse (,Daten®) bereits durch zahlreiche Konstruktionsentscheidungen gepragt.
Diese Entscheidungen reichen von der Auswahl und Definition der Variablen tber
die Wahl des Messverfahrens und des betrachteten Zeitraums bis hin zu den Algo-
rithmen der Trendermittlung und deren Modellpramissen. Hinzu kommt, dass Sta-
tistik und Interpretation sich oft wechselseitig bedingen. Es ist also nicht immer ganz
klar, ob die Interpretation im Hinblick auf die statistischen Befunde erst entwickelt
wurde oder ob die statistischen Befunde im Hinblick auf eine bereits vorhandene
Interpretation gewéhlt wurden. Tatséchlich ist dies selbst fir die Trendautorinnen
und Trendautoren nicht immer klar zu unterscheiden, denn schon die Auswahl der
statistisch beobachteten Aspekte ist nicht voraussetzungslos — auch die Daten brau-
chen eine vorstrukturierende Theorie.

Die interpretative Komponente

Die interpretative Komponente, kurz: die Interpretation, reichert das durre Bild des
Musters in den statistischen Daten an und stattet es mit Sinn aus. Sie deutet die Da-
ten als Indikatoren fur ein umfassenderes, nicht direkt beobachtetes Geschehen, das
sie umgekehrt in die Daten hineinliest. Im Ergebnis ist die interpretative Kompo-
nente oft eine Erzahlung Uber ein Geschehen, welches sich aus der Vergangenheit
Uber die Gegenwart bis in die Zukunft erstreckt.

In einer Trendaussage zum stadtischen Wachstum kdnnte die interpretative Kom-
ponente beispielweise lauten: ,,Die deutschen Grof3stadte wachsen.” Oder, etwas ge-
nauer: ,,Die deutschen Grof3stadte wachsen durch Zuwanderung, wahrend die Bevol-
kerung landlicher Raume auflerhalb der Ballungsraume durch Abwanderung und
naturliche Entwicklung schrumpft.“ Wenn es um die stéadtischen Binnenverhéltnisse
geht, kdnnte die Interpretation auch lauten: ,,Die Innenstadte gewinnen Einwohne-
rinnen und Einwohner zulasten des suburbanen Raums* oder, je nach Perspektive:
»Der Druck auf die Innenstadte halt weiter an.”

Die interpretative Komponente ist in Trendaussagen stets enthalten und formuliert
deren zentrale Botschaft, also die Trendaussage im engeren Sinne. In gedrangten
Kommunikationssituationen, wenn Statistik, Argumente und explizite Projektion
wegfallen, tritt die interpretative Komponente oft allein auf, gewissermaRen in der
Schrumpfform einer Trendaussage: ,,Die deutschen Stadte erleben eine Renais-
sance.” Im Idealfall liefert die Interpretation ein anschlussfahiges und konsistentes

ZUKUNFTSFORSCHUNG



Bild eines Trendgeschehens, das die ausgewiesenen statistischen Befunde schliissig
deutet und durch eine argumentative Begrindung weiter plausibilisiert wird.

Die argumentative Komponente

Die argumentative Komponente informiert Gber die Ursachen und treibenden
Krafte, die dem beschriebenen Trend mutmalilich zugrunde liegen. Sie liefert eine
(meist kausale) Erklarung des statistisch und interpretativ beschriebenen Trendge-
schehens.

In unserem Beispiel kdnnte die argumentative Komponente die vermuteten Griinde
fur die Land-Stadt-Wanderung oder die AuRenstadt-lnnenstadt-Wanderung benen-
nen: Geanderte Wohnpraferenzen, gednderte Familienmodelle, wirtschaftlicher
Strukturwandel, geédnderte Mobilitatspréferenzen und Vieles mehr.

Erst bei der argumentativen Komponente geht es nicht mehr blof3 darum, die inte-
ressierende Entwicklung zu protokollieren. Erst mit der Angabe von Ursachen be-
schréankt sich die Behauptung der Glaubwirdigkeit nicht mehr auf den bloRen Ver-
weis, dass es eben so sei, weil man es so gemessen habe. Mit der Argumentation
kommt eine zuséatzliche Ebene der Plausibilisierung hinzu, die weitere Anhalts-
punkte fir die Beurteilung der Glaubwurdigkeit der Trendaussage liefert. Das gilt
schon fur die Gegenwartsdiagnose, vor allem aber auch im Hinblick auf die zukunfts-
bezogene, prognostische Komponente der Trendaussage.

Natdrlich fiuhren Erkldrungen des aktuellen Trendgeschehens, die zugleich die ver-
bundenen Zukunftserwartungen begrinden, nur eine weitere Ebene von Zu-
kunftserwartungen ein, eben beziglich der treibenden Faktoren. Diese bedurften an
sich ihrerseits einer argumentativen Unterfiitterung, und so weiter, was streng ge-
nommen in einen unendlichen Regress minden wiirde. Doch dieser Einwand muss
nur diejenigen entmutigen, die von Letztbegriindungen und absoluter Gewissheit
traumen.

Wenn es dagegen etwas bescheidener nur darum geht, mehr gute Griinde dafir zu
finden, auf die zukinftige Fortsetzung des Trendgeschehens zu vertrauen, kommt
der argumentativen Komponente grofe Bedeutung zu. Bereits die Beschreibung von
Ursachen und treibenden Kréaften auf einer ersten Erklarungsebene stellt einen deut-
lichen Informationsgewinn dar — verglichen mit dem bloRBen Verweis darauf, dass es
ja bisher so war.

Trotzdem findet sich die argumentative Komponente in realen Trendaussagen deut-
lich seltener als die anderen Komponenten. Die Griinde daftir mégen in einer be-
grenzten Nachfrage, im erhdhten Aufwand und in der groReren Offenkundigkeit ih-
res Konstruktionscharakters liegen. Wéahrend Statistik und, in abgeschwéachtem
MalRe, die Interpretation sich noch mit der Aura der Empirie vor der Zumutung des
Zweifels schitzen kénnen, tritt in der Erklarung die Hypothesenhaftigkeit des
Trendforschens offener zutage.
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Die prognostische Komponente

Die prognostische Komponente macht den Trend zum Trend im Ublichen Verstand-
nis, also zu einem Trend, der Uber die Zukunft informiert. Die prognostische Kom-
ponente der Trendaussage verléangert das in Vergangenheit und Gegenwart beobach-
tete und beschriebene Trendgeschehen — bestehend aus Statistik, Interpretation und
Argumentation — und projiziert es extrapolierend in die Zukunft. Sie trifft also drei
Annahmen:

= dass sich die betreffenden Datenzeitreihen in der Zukunft fortsetzen werden,

= dass die Interpretation, also die Trendaussage im engeren Sinne, auch in der
Zukunft gelten wird,

= dass die angefiihrten Griinde und treibenden Kraften auch in der Zukunft wei-
ter wirken werden.

In unserem Beispiel wiirde die prognostische Komponente also lauten: ,,Das Wachs-
tum der GroRstadte wird auch in den kommenden Jahren weiter anhalten* oder ,,Die
Innenstadt bleibt mindestens bis 2030 fiir erhebliche Teile der Stadtbevdlkerung ein
bevorzugter Wohnstandort”.

Diese Projektion ist das definierende Element im Zukunftstrend. Vor allem sie
macht den Trend interessant und relevant in Entscheidungs- und Planungsprozes-
sen. Umso bemerkenswerter ist es, dass diese wichtige Komponente oft nur implizit
auftaucht und ihre gedankliche Erganzung stillschweigend vorausgesetzt wird. Dann
fehlt eine Aussage wie ,,...und dieser Trend wird in der Zukunft anhalten“. Fast
scheint es in vielen Féllen, als ob die Behauptung oder Annahme, ein Trend werde
sich in der Zukunft weiter fortsetzen, das Licht der Offentlichkeit ein wenig scheut.
Ein Grund hierflr mag darin liegen, dass die Projektion nicht nur ein zentrales, son-
dernauch ein hochst fragiles Element der Trendaussage ist. Die Verhullung (Latenz)
dieser Fragilitat kann nicht nur fir die Lieferantinnen und Lieferanten, sondern
auch fur die Verwenderinnen und Verwender von Trendaussagen durchaus nitzlich
sein.

Denn eine Trendaussage besteht nicht nur aus den beiden Teilen von Diagnose und
Prognose. Sie entsteht auch in zwei sehr unterschiedlichen, ziemlich unverbundenen
Schritten:

A) Zunachst wird ein in der Vergangenheit und bis in die Gegenwart beobachtetes
Geschehen als Trend gedeutet und statistisch belegt, interpretiert und idealer-
weise argumentativ erklart.

B) Im Anschluss wird in einem methodisch vollig separaten Schritt das so be-
schriebene Trendgeschehen ausdricklich oder implizit in die Zukunft fortge-
schrieben.

Diese Fortschreibung verlasst die wie auch immer empirisch erfassbare Realitat und
projiziert den Trend in die Zukunft, in den nicht-faktischen Raum der Zukunftser-
wartungen. Die Trendaussage wird damit zum Zukunftsbild, zum konstruierten Bild
einer Zukunft, die noch nicht feststeht, weil sie (noch) nicht Realitét ist.

Die entscheidende Frage dabei lautet: Was halt die beiden Teile der Trendaussage,
Diagnose und Prognose, zusammen? Welche Klammer verbindet den vergangen-
heits- und den zukunftsbezogenen Teil der Trendaussage und gestattet es, von dem
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einen auf den anderen zu schlielen? Dies ist, neben allen Hirden in Statistik, Inter-
pretation und Erklarung des vergangenen Trendgeschehens, der neuralgische Punkt
jeder Trendaussage. Die Antwort darauf mag enttauschen, jedenfalls, wenn man zu
viel erwartet. Denn am Ursprung aller Begrindungen fiir die Trendverléngerung aus
der Vergangenheit in die Zukunft liegt letztlich nichts anderes als der Glaube oder
die Behauptung, dass es so weiter gehen wird wie bisher — einfach weil es schon bis-
her so war.

Wird dies klar reflektiert, kommt unweigerlich Ungewissheit ins Spiel, die oft als st6-
rend empfunden wird. Der Verarbeitungsaufwand steigt, und schwierige Fragen tau-
chen auf: Welche Grinde fur die Trendfortsetzung werden angegeben und wie sind
diese zu beurteilen? Wie soll bei der Trendverwendung mit der unvermeidlich ver-
bleibenden Ungewissheit umgegangen werden?

Qualitat in der Trendforschung: Der neue Trend
ist nicht genug.

Nach glamourdsen Anfangen, vollmundigen Versprechungen und nachfolgenden
Enttauschungen geriet die Trendforschung zunehmend in die Kritik. Mehr noch als
auf die unvermeidbaren Einschrdnkungen der Reichweite und Tragféhigkeit von
Trendaussagen bezog sich die Kritik auf das oberflachliche, effekthaschende und zu-
weilen genialische Gebaren mancher Protagonisten der Trendforschung (Rust 1996;
Rust 2009). Diese Kritik war dringend notwendig und ist sicherlich auch heute noch
nicht gegenstandslos. Zu stark ist die Nachfrage nach einfachen, anschaulichen und
den eigenen Erwartungen moglichst entsprechenden Zukunftsaussagen, als dass
sich nicht auch immer wieder fragwtirdige Angebote fanden. Doch soll die andern-
orts ausgearbeitete Kritik an einer ,boulevardesken* Trendforschung (Rust) hier
nicht erneut referiert werden.

Stattdessen gehe ich davon aus, dass auch eine seridse und nitzliche Trendforschung
mdoglich ist. Deren Qualitat ergibt sich aus der Sorgfalt bei der Erstellung von Trend-
aussagen und aus dem Wissen um die Grenzen der eigenen Erkenntnismdglichkei-
ten. ,,Weniger Glanz und mehr Substanz* — so kdnnte das Leitprinzip lauten. Doch
was genau macht solche Qualitat aus?

Wie viele andere Qualitatsfragen lasst sich auch diese im Hinblick auf eine Zweck-
setzung beantworten, also im Hinblick auf die Frage, was mit Trendaussagen, typi-
scherweise im Rahmen einer Organisation, eigentlich erreicht werden soll. Geht es
nur um einen unterhaltsamen Abend, eine anregende Key Note oder After Dinner
Speech fur das Leitungspersonal? Soll lediglich nach auRen und innen demonstriert
werden, dass man sich nun auch mit Trends befasst? Oder soll in der gesamten Or-
ganisation die Aufmerksamkeit fiir das relevante Umfeld und dessen Anderungen
tatséachlich und dauerhaft erhéht werden? Sollen bestimmte Teams oder gréRere Or-
ganisationsteile mit einem stets aktuell gehaltenen Umwelt- und Trendpanorama
ausgeristet werden, an dem sich dann die laufende Arbeit orientiert? Oder soll die
relevante Umwelt samt Trendgeschehen fur ein konkretes Innovations- oder strate-
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gisches Planungsvorhaben in anschlussfahiger Weise dargestellt werden? Die Anfor-
derungen an die Trendforscherin oder den Trendforscher und an ihre Trendaussa-
gen sind dann jeweils etwas andere.

Aus diesem Spektrum der Verwendungsmaglichkeiten interessieren hier vor allem
jene, die nicht allein auf Unterhaltung oder Aufiendarstellung gerichtet sind. Quali-
tat bedeutet dann die bessere Eignung fiir die projektbezogene oder dauerhafte Ori-
entierung einer Organisation und ihrer Akteure im Hinblick auf relevante Kontex-
tentwicklungen samt deren Zukunftsperspektiven.

Gute Trendforschung erkennt man an guten Trendaussagen. Deren Glite liegt in ih-
rer diagnostischen und prognostischen Qualitat sowie in ihrer Effektivitat. Diagnos-
tische und prognostische Qualitat helfen bei der Entscheidung, der Trendaussage zu
vertrauen. Die Effektivitat betrifft die Wirksamkeit im Sinne der verfolgten Ziele und
Aufgaben.

Die folgenden Kriterien guter Trendforschung sind weder binar (vorhanden/nicht
vorhanden) noch zwingend. Sie betreffen vielmehr graduell ausgepragte Merkmale,
Uber deren Anwendung im konkreten Fall zu entscheiden ist. Die Kriterien sind so-
mit eher Gesichtspunkte eines umfassenden Qualitatsurteils. Dieses mindet schlief3-
lich in die Entscheidung, die Trendaussage zur eigenen Trendannahme zu machen
und sie als Pramisse fur die eigene Entscheidungs- und Planungspraxis zu Uberneh-
men — oder ihr eben nicht zu folgen. Selten wird eine konkrete Trendaussage alle
Kriterien erfullen. Verfehlt sie jedoch viele, spricht das gegen ihre Ubernahme und
weitere Verwendung.

Diagnostische Qualitat

Fur die diagnostische Qualitat 1&sst sich nicht zuletzt auf klassische Kriterien (so-
zial-)wissenschaftlicher Arbeit zurtickgreifen: In dem diagnostischen Teil der Trend-
aussage kommt es darauf an, dass eine nachvollziehbare und Uberzeugende Darstel-
lung des behaupteten Trendgeschehens in Vergangenheit und Gegenwart gelingt
(vgl. Schill/Gerhold 2015). Diagnostisch gute Trendaussagen zeichnen sich aus
durch:

= Explizitheit: Diagnose und Prognose werden klar getrennt. Gegenwartsbezo-
gene (also nicht zukunftsbezogene) diagnostische Aussagen innerhalb der
Trendaussage werden explizit als solche und damit als prinzipiell empirisch
Uberprifbar ausgewiesen.

= Konkretheit: Das diagnostizierte aktuelle Trendgeschehen wird sachlich, rAum-
lich und zeitlich konkretisiert (interpretative Komponente).

= Narrativitat: Das diagnostizierte aktuelle Trendgeschehen wird anschaulich
und als Entwicklung beschrieben (interpretative Komponente).

= Empirie: Es werden empirische und statistische Belege transparenter und seri-
Oser Herkunft angegeben (statistische Komponente).

= Deckungsgleichheit: Statistik und Interpretation sind konsistent, das heif3t, es
gibt inhaltlich und definitorisch stimmige Anschlusse sowie hinreichende sach-
liche, raumliche und zeitliche Deckung zwischen Interpretation und statisti-
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scher Grundlage. Bei anfangs marginalen Trendentwicklungen, deren Ausbrei-
tung erst zukunftig erwartet wird, gibt es hier zwangslaufig eine Diskrepanz,
die offengelegt werden muss.

= Argumentation (I): Es finden sich Anséatze einer Erklarung des Trendgesche-
hens durch Benennung von méglichen Ursachen, von treibenden und hem-
menden Faktoren (argumentative Komponente).

Dieser knappe Katalog macht bereits deutlich, dass die Formulierung von Trendaus-
sagen in vielen Fallen besser bei den intimen Kennerinnen und Kennern eines Sach-
gebietes aufgehoben ist als bei Universal-Trendforschern. Insbesondere, wenn
Trendaussagen nicht nur anregende Gedankenspiele sein sollen, sondern Orientie-
rung in komplexen Entscheidungs- und Planungssituationen liefern sollen, geht es
nicht ohne griindliche Expertise. Im Blick zu halten sind dabei allerdings die mit der
Expertise oft einhergehenden Beschrankungen, insbesondere das Festhalten an be-
wahrten Beschreibungs-, Erklarungs- und Handlungsmodellen. Gemischte Teams
kénnen dem entgegenwirken.

Prognostische Qualitat

Die Qualitat im prognostischen Teil ist schwieriger zu bestimmen. Denn sie betrifft
die projektive Erzeugung eines Zukunftsbildes, also einer Beschreibung eines nicht-
faktischen Gegenstandes. Prognostisch gute Trendaussagen zeichnen sich nicht etwa
durch Wahrheit (,,stimmt das auch?*) aus. Vielmehr enthalten sie eine reflektierte,
nachvollziehbare und Uberzeugende Begriindung der Erwartung, dass sich der in
Vergangenheit und Gegenwart diagnostizierte Trend in Zukunft fortsetzen wird
(Grunwald 2015). Konkret zeichnen sich prognostisch gute Trendaussagen aus
durch:

= Reflexion: Es wird offengelegt und berticksichtigt, dass die Erwartung der zu-
kunftigen Trendfortsetzung ein nicht-faktisches Zukunftsbild darstellt, das mit
der unvermeidlichen Mdglichkeit verbunden bleibt, dass das Trendgeschehen
unerwartet friih endet (Neuhaus 2015).

=  Argumentation (11): Uberzeugende Griinde werden angegeben, die dennoch
die Annahme einer zukiinftigen Fortsetzung des Trendgeschehens rechtferti-
gen, vor allem durch Bezugnahme auf die in der Diagnose genannten Erklarun-
gen (argumentative Komponente). Der Verweis darauf, dass es bisher so war
und lief, reicht alleine nicht.

= Deskriptivitat: Der Einfluss von Praferenzen und Interessen auf die Prognose
wird begrenzt, zumindest reflektiert. Der Anspruch der Trendaussage lautet
zwar ohnehin, deskriptiv zu beschreiben, was war, ist und sein wird — und
nicht, was sein soll oder nicht sein soll. Wegen der stets bestehenden Gefahr
normativer Verzerrungen von Zukunftserwartungen sollte das Bemiihen um
deren Begrenzung jedoch erkennbar sein (vgl. Steinmuller 2015).

= Zeitliche Prazisierung: Die zeitliche Reichweite der Trendaussage wird angege-
ben. Es wird also benannt, bis wann die Fortsetzung des Trendgeschehens und
ab wann dessen Ende oder Anderung erwartet wird.

Effektivitat
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Die Effektivitat der Trendaussage besteht schlieBlich in der Orientierungsleistung,
die sie fur ihre Verwender erbringt. Das gilt insbesondere fur konkrete Entschei-
dungs- und Planungsfragen. Effektive Trendaussagen zeichnen sich aus durch:

= Relevanz: Das beschriebene Trendgeschehen steht in einem hinreichend kon-
kreten und nahen Bezug zum Handlungsfeld oder Entscheidungsfeld der
Trendverwenderinnen und Trendverwender.

= Informativitat: Die Trendaussage macht einen Unterschied. Sie informiert also
Uber etwas, das noch nicht bekannt ist oder noch nicht bericksichtigt wird.

= Pragnanz: Die Beschreibung des Trendgeschehens ist so konkret und anschau-
lich, dass in Planungs-, Entscheidungs- und Diskussionsprozessen leicht auf sie
Bezug genommen werden kann.

Zwischen der Effektivitat einer Trendaussage und ihrer diagnostischen und prog-
nostischen Qualitat besteht ein Spannungsverhaltnis. Insbesondere das Streben
nach Informationsgehalt (,,Ist das neu?*“) und Relevanz (,Was hat das mit uns zu
tun?*) kann zulasten der diagnostischen und prognostischen Qualitéat gehen. Hier ist
auf ein ausgewogenes Verhaltnis zu achten. Jedenfalls ist der blof3 neue Trend nicht
genug. Die Neuigkeit und selbst die Relevanz allein rechtfertigen nicht die Trendver-
wendung, solange diagnostische und prognostische Qualitat nicht stimmen.

Die genannten Kriterien bieten viele Anhaltspunkte fiir die Entscheidung, verfug-
bare Trendannahmen zu Gbernehmen. Eine solche Beurteilung ist zweifellos mit ei-
nem gewissen Aufwand verbunden. Dieser diirfte jedoch, mit etwas Ubung, auch
nicht uferlos sein.

In der Realitat der Trendverwendung kommt es dennoch zu informationsékonomi-
schen Routinen und Techniken, die den Beurteilungsaufwand verringern, in Ext-
remféllen fast ganz vermeiden. Hierunter fallt zum Beispiel die Praxis, an bereits be-
kannten Trendannahmen festzuhalten, einfach weil sie schon einmal da sind. Ver-
breitet ist es auch, einfach den Trendautorinnen und Trendautoren zu vertrauen: sei
es, weil man ihre Arbeit und deren Qualitét schon kennt, sei es wegen bestimmter
Schlusselmerkmale der Autorinnen oder Autoren wie institutioneller Zugehorigkeit
oder schlicht wegen ihrer Prominenz. Solchen Heuristiken kann man bei der Beur-
teilung von Trendannahmen natdrlich folgen. Man sollte es nur bewusst tun und
nicht vergessen, dass auch dies eine eigene Entscheidung ist.

Was tun mit Trends?

Ohne Zukunftsbilder geht es nicht. Fir alle, die entscheiden, planen und zukunfts-
wirksam handeln, sind Annahmen Uber die Zukunft unverzichtbar. Folglich sind Zu-
kunftsbilder in strategischen Planungs- und Handlungsprozessen stets beteiligt, und
sei es auch nur implizit. Es ist jedoch meist von Vorteil, wenn dies nicht bloR ad hoc
und unbewusst geschieht, sondern wenn die benétigten Zukunftsbilder bewusst und
systematisch erzeugt, verwendet und geprift werden.

Organisationen beobachten, deuten und konstruieren ihre eigene Handlungswelt
(Sensemaking, vgl. Weick 1995). Diese Prozesse laufen stets auf zwei Ebenen: auf
jener der beteiligten Menschen und vor allem auf der Ebene der Organisation selbst,
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die ihrerseits aus Kommunikation besteht (Luhmann 2000). Dasselbe gilt auch fir
die Handhabung und Verwendung von Zukunftsbildern. In der Organisation wird in
Form von mundlicher und schriftlicher Kommunikation entschieden und geplant.
Und mittels Kommunikation werden auch die Zukunftsbilder verwendet. Bessere
Zukunftsbilder — also auch bessere Trendannahmen — mussen zum Thema organi-
sationaler Kommunikation werden, damit sie wirken kénnen (Neuhaus 2009).

Gelingt dies, dann schaffen sorgféltig erarbeitete Trendaussagen zusétzliche Poten-
ziale fr eine reflektiertere und sachgerechtere Handhabung von Zukunftsannah-
men in strategischen Entscheidungs- und Planungsprozessen. Sie werden dann zu
einem nitzlichen Instrument der strategischen Navigation —wobei mit der Nitzlich-
keit auch die Risiken der falschen Anwendung wachsen.

Trendaussagen verwenden

Der erste Schritt einer sinnvollen und effektiven Trendverwendung besteht darin,
sich Uberhaupt fur eine Trendaussage zu entscheiden. Das gilt nicht nur generell fir
die Verfahrenswahl (Wollen wir Zukunft in Form von Trends diskutieren?), sondern
auch fur die konkreten Trendaussagen: Es ist also bewusst zu entscheiden, eine be-
stimmte Trendaussage zur eigenen Trendannahme zu machen und den eigenen Ent-
scheidungen und Planungen als Pramisse zugrunde zu legen. Dies ist eine Entschei-
dung, fur die man die Verantwortung tragt. Entsprechend sorgfaltig sollte man sich
auch mit der Trendaussage auseinandersetzen und sie kritisch bewerten, zum Bei-
spiel anhand der genannten Qualitétskriterien. Entscheidend ist, dass die Trendaus-
sage zunachst in ihrer Gesamtheit verstanden wird, bevor das Verstandene anschlie-
Rend als Deutung von Vergangenheit und Gegenwart sowie als plausibles Zukunfts-
bild in den weiteren Diskussionen, Entscheidungen und Planungen zugrunde gelegt
wird.

Dieser zweite Schritt der Nutzung kann in unterschiedlichen Formaten erfolgen (vgl.
Abb. 2).
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Anatomie der Trendaussage
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Abbildung 2: Formate der Nutzung von Trendaussagen (eig. Darst.)

Ein typischer Nutzungsfall besteht darin (Format I, ,, Tailor Made"), fur ein konkre-
tes Entscheidungsproblem, Projekt oder Planungsvorhaben eine oder mehrere
Trendannahmen malfgeschneidert zu formulieren und danach als Entscheidungs-
und Planungspramisse(n) anzuwenden. Anwenden bedeutet dabei, das Vorhaben so
auszulegen und zu realisieren, dass es unter den in den Trendannahmen beschriebe-
nen zukiinftigen Bedingungen zu moglichst guten Ergebnissen im Sinne der eigenen
Ziele fuhren wirde. In manchen Féallen, das gilt insbesondere fur eine auf die Gestal-
tung des Gemeinwesens gerichtete Planung, Verwaltung und Politik, kann auch er-
wogen werden, die Trendentwicklungen selbst zu beeinflussen, zu beférdern oder zu
hemmen Das ist dann eine Frage der verfiigbaren Einfluss- und Steuerungs-Res-
sourcen — eine Frage, die in der Regel mdglichst realistisch beantwortet werden
sollte. Zuséatzlich ist zu kléren, wie berlcksichtigt werden soll, dass es mdglicher-
weise doch anders als erwartet kommt. Ein Sonderfall ist die Nutzung von Trend-
aussagen allein als Stimuli in Friihphasen von Innovations- und Gestaltungsprozes-
sen. Hier und nur hier kommt es nicht so sehr auf diagnostische und prognostische
Qualitat an.

In einem mehr auf Dauer angelegten Format (I1, ,Pret a Porter”) wird fur ein be-
stimmtes Entscheidungs-, Planungs- oder Handlungsfeld mit wiederkehrenden, in-
haltlich verwandten Aufgaben ein ganzer Satz von Trendannahmen entwickelt. Die-
ser deckt relevante Themenfelder im Handlungsfeld und dessen Kontext ab. Aus die-
ser Kollektion werden fur jedes konkrete Einzelvorhaben einschlagige Entschei-
dungs-, Planungs- und Handlungspramissen ausgewahlt und (wie unter (I) skiz-
ziert) verwendet. Einmal eingerichtet, verschafft die wiederholte Nutzung von
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Trendaussagen Effizienz- und Qualitatsgewinne, was auch einen erhéhten Erstel-
lungsaufwand rechtfertigt. Es ist dann allerdings eine regelmafige Revision und Ak-
tualisierung einzurichten, die jedoch auch zusatzliche Lerngelegenheiten schafft.

Ebenfalls dauerhaft, aber mit weniger direkter und konkreter Anwendung, verlauft
ein drittes Nutzungsformat (l11, ,,Gallery*). Hier wird ein Satz von Trendaussagen
von eher allgemeiner Relevanz und dafiir breiterem Interesse zur bestandigen kon-
text- und zukunftsbezogenen Sensibilisierung einer ganzen Organisation oder aus-
gewahlter Teilorganisationen verwendet. Die wiederholte Vermittlung und Diskus-
sion gestattet nicht nur einen hoheren Aufwand bei der Herstellung der Trendaus-
sagen. Die Wiederholung ist auch Erfolgsvoraussetzung, wenn organisationale Ge-
pflogenheiten bei der Beobachtung der Handlungswelt — mithin Elemente der Orga-
nisationskultur — gedndert werden sollen.

Die nicht einmal selten praktizierte Form einer unterhaltsamen einmaligen Rund-
schau durch aktuelle Trends (1V), typischerweise prasentiert von Organisationsex-
ternen, wird wegen der damit verbundenen moglichen Einschrénkungen an Quali-
tat, Relevanz und Wirkung hier nicht weiter thematisiert.

In allen Nutzungsformen ist stets zu entscheiden, wie vollstandig und uneinge-
schrankt beim Planen und Handeln auf Trendannahmen gesetzt werden soll. Anders
ausgedruckt stellt sich die Frage, mit wie viel Gewissheit oder Ungewissheit die
Trendpramissen versehen werden sollen. Diese Frage ist letztlich nur im konkreten
Fall zu beantworten. Sie hdngt auch von den vorhandenen Auffangressourcen, der
Verteilung von Verantwortung und den Risikopraferenzen der Beteiligten ab. Ange-
sichts der unvermeidbaren Risiken von Fehldiagnose und Trendabbruch spricht je-
doch Einiges fur die Faustregel, keiner Trendaussage uneingeschréankt und blind zu
folgen (Neuhaus 2006: 494 f.). Auch die aktuell glaubwirdigste Trendannahme
sollte stets mit einem gewissen Mal} an Ungewissheit versehen werden. Das gilt desto
mehr, je unmittelbarer Trendannahmen in konkretes Entscheiden, Planen und Han-
deln eingehen.

Man kann also Trendannahmen zu Pramissen machen — sollte aber nicht vergessen,
dass man dem Bild einer Zukunft folgt, die auch anders als erwartet ausfallen kann.
Sichtbarer wird dem Rechnung getragen, indem man magliche Alternativen zur er-
warteten Trendfortsetzung benennt, bis hin zu mdglichen Extremereignissen (Wild
Cards). Projekte und Planungen bleiben auch méglich, wenn man sich auf seine Zu-
kunftsbilder nicht vollkommen verlassen mdéchte. Sie sind dann nur anders zu ge-
stalten. In Ubergreifender Perspektive lassen sich zudem Mdglichkeiten suchen, das
Risiko zu streuen (Neuhaus 2006: 530 ff.).

Chancen und Risiken der Trend-orientierten Zu-
kunftsdiskussion

Mit hoher Gewissheit verbundene Trendannahmen schaffen Handlungsféhigkeit:
Weil man zu wissen meint, wie es kommt, kann man zigig, zielgerichtet und kon-
zentriert handeln (Neuhaus 2006: 447 ff.). Das macht Trendaussagen vordergrindig
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attraktiv. Allerdings ist hohe Zukunftsgewissheit auch mit erheblichen Risiken ver-
bunden.

Chancen

Bei gebotener Umsicht und etwas eingeschréankter Gewissheit versprechen die be-
wusste Suche nach Trends, die aktive Beschaftigung mit ihnen und ihre reflektierte
Beruicksichtigung beim Entscheiden und Planen viele Vorteile und Chancen. Vor al-
lem kdnnen Menschen und Organisationen die eigene Handlungswelt so besser deu-
ten und bericksichtigen:

Sich bewusst mit Trends zu befassen, richtet die Aufmerksamkeit auf den Kon-
text des Handlungsfelds. Dieser gerat sonst leicht in Vergessenheit. Durch
diese Kontextualisierung gewinnt der strategische Diskurs an Qualitat, weil
Ziele und Handlungsabsichten bereits vorab mit Realisierungsbedingungen
konfrontiert werden. Der Kontext wird zum Thema.

Komplexe, argumentierende Trendaussagen regen zu einer Analyse von indi-
rekten Einflussfaktoren und Verursachungszusammenhéangen im jeweiligen
Aufgabenfeld an.

Die Diskussion von Trends und Trendaussagen regt zu einer systematischen
Auseinandersetzung mit zukiinftigen Sachverhalten und Entwicklungen an.
Idealerweise geschieht das sogar in einem strategisch relevanten Zukunftshori-
zont. Zukunft wird zum Thema.

Das Denken und Diskutieren in Trendkategorien scharft das Bewusstsein fur
Veranderungen und wirkt dem verbreiteten Status-quo-Denken entgegen.

Schon der diagnostische Teil der Trendaussage kann verdeutlichen, wie sehr
sich bereits die Gegenwart von der Vergangenheit unterscheidet, und so zur
Aktualisierung veralteter Annahmen tber die aktuelle Umwelt beitragen.

Die Befassung mit Trends und Trendaussagen kann die Aufmerksamkeit auf
Bestandigkeit und Geschwindigkeitsanderungen in Verdnderungsprozessen
lenken. Sie regt Fragen danach an, wie lange ein beobachtetes Veranderungs-
oder Beharrungsgeschehen sich noch fortsetzen mag und wie antreibende, be-
schleunigende, verlangsamende und entgegenwirkende Faktoren in Zukunft —
in vielleicht veranderter Konstellation — zum Tragen kommen. Auch Aspekte
der Selbstverstarkung und Selbsthemmung oder Sattigung, also positiver und
negativer Ruckkopplung, geraten so ins Blickfeld.

Erfahrung basiert auf Erwartung (Koselleck 1989: 352). Erst die Formulierung
von Zukunftserwartungen, pointiert in Form von Trendaussagen, gestattet es,
festzustellen, dass etwas Unerwartetes geschieht. Trendaussagen ,,fahren die
Antennen fur Unerwartetes aus” (Luhmann 2000: 268). Dieses Moment strate-
gischer Beobachtung mit Hilfe von Trendaussagen kommt gerade dann zum
Tragen, wenn die Trendannahme sich als unzutreffend erweist.

Ausreichend ferne Zeithorizonte in Vergangenheit und Zukunft lenken Auf-
merksamkeit und Diskussion auf grofie Entwicklungstendenzen. Trendannah-
men sind ein Mittel, das strategische Panorama — bestehend aus dem wahrge-
nommenen Handlungskontext und dessen vermuteter Zukunft — zu vereinfa-
chen und zu ordnen. Wichtiges wird vom weniger Wichtigen getrennt, langfris-
tige Entwicklungen von kurzfristigen Schwankungen. Dynamik wird tber-
schaubarer, Komplexitét reduziert. Doch auch diese grof3en Linien bleiben Er-
zeugnisse ihrer Beobachter.
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Risiken

Trendannahmen deuten das Mehrdeutige und reduzieren Komplexitat. Das hilft
beim Entscheiden, Planen, Handeln. Doch ist die Vereinfachung, die immer Auswahl
ist, nicht ohne Selektionsrisiko zu haben (Steinmann/Schreydgg/Koch 2013: 252
ff.): Die Risiken erwachsen zum einen aus dem stets mdglichen Diagnosefehler, zum
anderen aber vor allem aus der unvermeidbaren Offenheit (Kontingenz) der Zu-
kunft:

Die Trendannahmen sind — wie ihre groRen Schwestern, die Prognosen — sin-
gulére Zukunftsbilder, verbunden mit der Fiktion einer transparenten Zukunft.
Nicht nur die Vorzuge dieser Fiktion, auch deren Nachteile und Risiken erge-
ben sich, wenn die Welt in Form von Trends beobachtet wird. Insbesondere ist
der Zugewinn an Handlungsféhigkeit mit dem Risiko des blinden Irrlaufens
verbunden: Die Navigation mithilfe von Trendannahmen birgt die Gefahr, den
zukinftigen Handlungskontext zu sehr als ein Bindel von (Prozess-)Kontinui-
taten zu verstehen und die Mdglichkeit von schnellen oder schleichenden An-
derungen zu unterschéatzen. Der bericksichtigte Mdglichkeitsraum verengt sich
damit. Geschieht dies unreflektiert, kommen Trendabbriche (Diskontinuita-
ten) und neue Geschehnisse Uberraschend, ja drohen sogar erst mit deutlicher
Verzdgerung und unter Selbsthemmungen wahrgenommen zu werden (Neu-
haus 2006: 389 ff.). Kurz gesagt: Es wird zu lange ausgeblendet, dass es anders
kommen kann.

Sind Trendaussagen sehr anschaulich oder sehr neu, besteht die Gefahr, dass
die diagnostische Qualitat aus dem Blick gerat — und damit die Frage, ob das
Trendgeschehen aktuell iberhaupt wie beschrieben und vor allem in relevanter
Verbreitung gegeben ist. Die narrative Faszination tUberstrahlt dann die Frage
nach der empirischen Substanz.

Ein verwandtes Risiko kommt hinzu, wenn Trendaussagen marginale Neuig-
keiten als Vorzeichen groRRer Verdanderungen deuten. Das signifikante Gesche-
hen liegt hier in der Zukunft, die Trendaussage ist also vor allem Zukunftsbild.
Doch marginale Geschehnisse kénnen marginal bleiben, nicht jede Abwei-
chung vom Ublichen hat das Zeug zum Breitenphanomen, mancher Avant-
garde fehlt auch in Zukunft die Gefolgschaft. Solche Trendaussagen auf
schmaler empirischer Basis sind typisch in Friherkennungsbemihungen und
bei der Suche nach sogenannten schwachen Signalen, sie sind auch charakte-
ristisch fur eine aufmerksamkeitsheischende Zukunftsliteratur. Solche Trend-
aussagen, die auf Nischenphdanomenen basieren, laufen besondere Gefahr, in
einer kontingenten Zukunft ins Leere zu laufen. Diese Gefahr bleibt desto un-
bemerkter, je mehr die Grenze zwischen magerer Gegenwartsdiagnose und Up-
pigem Zukunftsbild verschwimmt (vgl. Radkau 2017).

Trendannahmen kénnen auch akzeptiert werden, weil sie hohe Plausibilitat
aufweisen und solide begriindet sind. Erst auf den zweiten Blick und in der
konkreten Anwendung kann sich dann zeigen, dass sie so allgemein und in-
haltlich so weit von den Entscheidungs- und Planungsproblemen entfernt sind,
dass sie schlicht nutzlos sind.

All dies sind keine Griinde, von Trendannahmen abzusehen. Doch sind die Risiken
im reflektierten Blick zu halten. Ergédnzend sei erwahnt: Auch die wichtigste Alter-
native, die Verwendung multipler Zukunftsbilder, typischerweise in Form von Zu-
kunftsszenarien, ist nicht risikofrei zu haben. Unzutreffende Gegenwartsdiagnose
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und zu groRe Allgemeinheit drohen auch hier. Hinzu kommt eine Umkehr von Chan-
cen und Risiken: Ein erweiterter Moglichkeitsraum wird dann mit vermehrten
Handlungshemmnissen erkauft (Neuhaus 2006: 428 ff.).

Wie die Wahl des Formats der Zukunftsdiskussion auch ausfillt: Die Ubernahme
von Zukunftsbildern bleibt eine verantwortungsbehaftete, risikotrachtige Entschei-
dung. Die Verantwortung bleibt bei den verwendenden Planern und Entscheidern.
Deshalb empfiehlt sich als Grundregel: Trendaussagen und deren Urheber sind aktiv
und sorgféltig auf Qualitdat und Vertrauenswirdigkeit hin zu Gberprifen. Danach
muss entschieden (nicht bewiesen) werden, ob und in welcher Hinsicht und in wel-
cher AusschlieRlichkeit die Trendaussagen den fraglichen Planungs- und Entschei-
dungsldsungen zugrunde gelegt werden sollen.

Fazit: Manches muss man selber machen.

Der Trend als Form der Umweltbeobachtung kann ein nttzliches Werkzeug der stra-
tegischen Navigation sein, kundiger Gebrauch vorausgesetzt. Das Leitbild dafur ist
eine reflektierte, aktive und eigenverantwortliche Nutzung von Trendaussagen, un-
tersttzt von einer Trendforschung, die mehr auf Substanz und weniger auf Glanz
setzt:

= Trendaussagen reflektiert zu verwenden heil3t, zu wissen, dass man es mit Zu-
kunftshildern zu tun hat — konstruierten Annahmen tber die Trendfortsetzung
in einer Zukunft, die noch kein Teil der Realitét ist und daher grundséatzlich
nicht feststeht.

= Trendaussagen aktiv zu verwenden heil3t, sich auch bei fremdbezogenen
Trendaussagen selbst mit deren Struktur und Substanz zu befassen. Trend-
Verwenderin und -Verwender versuchen dann, zu verstehen, was der statisti-
sche Gehalt ist, wie die Interpretation lautet und welche Erklarungen gegeben
werden. Im Anschluss beurteilen sie bewusst, wie plausibel die Diagnhose und
die prognostische Komponente auch bei kritischer Befassung erscheinen.

= Trendaussagen eigenverantwortlich zu verwenden heif3t, zu wissen, dass man
selbst verantwortlich dafir bleibt, bestimmte Trendannahmen und keine ande-
ren Zukunftsbilder zugrunde zu legen. Das gilt auch, wenn ausgewiesene Ex-
pertinnen und Experten nach sorgféltigen Recherchen als Trendautorinnen
bzw. Trendautoren tétig waren.

Eine solche reflektierte, aktive und eigenverantwortliche Trendverwendung hat das
Potenzial, fur sorgféltiger erarbeitete Zukunftsbilder zu sorgen, das Bewusstsein fir
Rahmenbedingungen und Veradnderungen zu férdern und so letztlich zur Qualitat
und zum Erfolg in strategischen Innovations-, Planungs- und Entscheidungsprozes-
sen beizutragen.
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