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Zusammenfassung

In einer dynamischen und komplexen Welt sind Szenariomethoden niitzliche In-
strumente, um die Auswirkungen zukiinftiger Entwicklungen zu verstehen bzw. die
Gestaltung der Zukunft zu unterstiitzen. Nach ihrer Einfiihrung im Verteidigungs-
sektor in den 1960er Jahren wurde die Szenariomethodik in vielen Bereichen ein-
gesetzt und an die unterschiedlichen Bediirfnisse angepasst, was zu einer Vielzahl
an Variationen und Kombinationen der Szenariomethoden fiihrte. Auf der Grund-
lage einer umfangreichen Literaturrecherche wund jahrelanger praktischer
Erfahrung reflektieren wir in diesem Artikel den Status quo von Forschung und
Anwendung. Wir identifizieren, wie und fiir welche Zwecke die Methodik in der

Praxis am besten eingesetzt werden kann.

Wir unterscheiden fiinf mit Szenarien verbundene Zielkategorien und entwickeln
ein Prozessmodell, das bisherige Ansitze zusammenfiihrt. Wir befassen uns mit der
konkreten Ausgestaltung der Teilschritte des Prozesses (Methodenvarianten), mit
Methodenkombinationen sowie mit alternativen Methoden. Des Weiteren identi-
fizieren wir mogliche Erfolgsfaktoren und potenzielle Fallstricke. SchlieBlich
werden noch offene (Forschungs-)Fragen formuliert, die auf Basis der vorliegenden
Bestandsaufnahme zu Systematisierung, Qualitatssicherung und Evaluation
beitragen konnen, etwa durch ein Entscheidungsunterstiitzungskonzept zur

Prozessoptimierung samt Methodenauswabhl.

Abstract

In a dynamic and complex world, scenario methods are useful tools to understand
potential future developments and to support shaping the future. After their incep-
tion in the defense sector in the 1960s, scenario methodology has been taken up by

a variety of sectors and adapted to suit a wide range of needs, which resulted in
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variations and combinations of scenario methods. Based on an extensive review of
literature and years of practical experience, we analyze the status quo of research
and applications. We identify purposes for practitioners to understand how to best
utilize the method and for which purposes. We distinguish five purpose categories
associated with scenarios. We develop a process model that brings together previ-
ous approaches. We deal with the concrete design of the sub-steps of the process
(method variants), with combinations of methods and alternative methods.
Furthermore, we identify success factors and potential pitfalls. Finally, open (re-
search) questions are formulated that can contribute to systematization, quality
assurance and evaluation on the basis of the presented status review, e.g. through a

decision support concept for process optimization including method selection.

1 Einleitung

Zukunftsforschung und Vorausschau (Cuhls 2012) haben zum Ziel, dazu beizu-
tragen, sich trotz Turbulenzen, Unsicherheit und Mehrdeutigkeit in einer sich
stindig verandernden dynamischen und komplexen Welt zurechtzufinden. Techno-
logische, politische, 6konomische, 6kologische oder sozio-kulturelle Entwicklungen
und Trends konnen ebenso wie besondere Ereignisse immense transformative
Auswirkungen auf die Gesellschaft und das Weltgeschehen haben. Auf der anderen
Seite bleibt Entscheidungstrigerinnen und -tragern aus Politik und Wirtschaft
immer weniger Spielraum, informiert MaBnahmen zu ergreifen. Bis zum Ende des
20. Jahrhunderts hat sich die Szenariomethodik zum am weitesten verbreiteten
Verfahren der Zukunftsforschung entwickelt, sowohl in groBen Organisationen
(Gershman et al. 2016; Schoemaker & van der Heijden 1992) als auch Regierungen
(Rickards et al. 2014) oder multiorganisatorischen Kooperationen (Cairns et al.
2017). Die erfolgreiche Anwendung von Szenariomethoden héangt dabei in hohem
MaBe von der Fihigkeit ab, ein gutes Gleichgewicht zwischen der Vermeidung einer
Uberdosis an ,Technizitit” auf der einen Seite und einem Mangel an Systematik
auf der anderen Seite zu finden. Dazu steht den Zukunftsforschenden eine Reihe

konkurrierender oder sich erginzender Ansétze zur Verfiigung.

1.1 Hintergrund

Es gibt eine Vielzahl von ausfiihrlichen Beschreibungen der Szenariomethodik (z.B.
Amer et al. 2013; Borjeson et al. 2006; Bradfield et al. 2005, 2005; Chermack

2018; Crawford 2019; Fink & Siebe 2016; MacKay & McKiernan 2018; Mietzner &
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Reger 2005; O’Brien 2004; Spaniol & Rowland 2019), so dass wir uns hier in
Anlehnung an Spaniol und Rowland auf eine kurze Darstellung beschrinken

(Spaniol & Rowland 2018).

Die Szenariomethodik wurde vom Verteidigungsstrategen Kahn bei der RAND
Corporation entwickelt und populdr gemacht. Sie wurde in der ersten Phase
zwischen 1960 und 1980 u. a. bei der Entscheidungsfindung fiir soziale Prognosen
und Analysen der offentlichen Politik eingesetzt (siehe z. B. Kahn & Wiener 1967;
Linneman & Klein 1983). In der zweiten Phase bis Mitte der 1990er Jahre lag der
neue Schwerpunkt auf einer Anpassung an die Planungsbediirfnisse von Un-
ternehmen. Die Prozesse wurden um die Erarbeitung von Handlungsoptionen
leicht ergénzt (Bezold 2010; Ringland 2010, Minkkinen et al. 2019). Den Beginn
der noch laufenden dritten Periode markierte eine Streuung der Anwendungen
iiber verschiedene Bereiche hinweg (Schwartz 1996; Wack 1985b, 1985a).
Mahmoud identifizierte Soziookonomie, Technologie, Klima und Umwelt! als
Hauptanwendungsbereiche (Mahmoud et al. 2009). Unserer langjihrigen
Erfahrung mit der Szenariomethodik entsprechend mochten wir hier den Bereich
der Konflikt- und Krisenforschung/-management erginzen. Heute zdhlen die
Szenariomethoden zu den wichtigsten Werkzeugen der Zukunftsforschung und
Vorausschau sowie der Planungsvorbereitung (Chermack 2011; Oliveira et al. 2018;

Schwartz 1996).

Die groBe Vielfalt der methodischen Ansitze wurde zunichst als ,methodisches
Chaos“2 bzw. klaglicher Zustand der Theorie wahrgenommen (Chermack 2002),
den es zu beheben galt (Chermack 2004, 2011; Marien 2002). Der Versuch, die
theoretischen Liicken zu fiillen, fihrte dazu, dass zunehmend Theorien aus di-
versen Disziplinen und Bereichen {ibernommen wurden und deren Entwicklung als
eine in Richtung postnormaler Wissenschaft verstanden werden kann (Funtowicz
& Ravetz 1993). Spiter wurde der Sinn einer solchen Stabilisierung des ,meth-

odischen Chaos“ deshalb auch in Frage gestellt (Moriarty 2012). Heute wird die

! Das Potenzial im Bereich von Nachhaltigkeitsfragen erweist sich als sehr grof (vgl.
Goeminne und Mutombo (2000).

2 Beratungsfirmen monetarisieren Dienstleistungen fiir Szenarioanwendungen, die von
bloBer Beratung bis zur Bereitstellung vordefinierter Toolkits reichen. Im Zuge dessen ent-
stand eine Vielzahl an Begriffen und Phrasen, die Kompetenz und Einzigartigkeit der Be-
ratungsfirmen wider- bzw. vorspiegeln sollen, jedoch oft dhnliche (oder sogar identische)
Methoden beinhalten und nur scheinbar zum methodisches Chaos beitragen. Im
schlimmsten Fall allerdings konnen die kommerziellen Interessen methodische Innovation
zum Stillstand bringen und/oder die Glaubwiirdigkeit der wissenschaftlichen Community
beeintrachtigen.
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Vielfalt von einigen Zukunftsforschenden als Reichtum an Theorie (und Methode)
begriift (Chermack 2019; Spaniol & Rowland 2019), wihrend andere weiterhin

versuchen, eine fundamentale Theorie der Szenarien zu entwickeln.

Unzweifelhaft scheint sich jedoch im Laufe der jahrzehntelangen Erfahrung mit der
Szenariomethodik ein systematischer Kern zu offenbaren (Crawford 2019).
Crawford entwickelte eine Typologie der Szenarioplanung3, die bisherige Typol-
ogien einbezieht und erweitert. Eine solche Typologisierung kann dazu beitragen,
die Grundlage des Vorgehens bei Szenarien zu stirken, niitzliche Heuristiken und
eine systematische Grundlage fiir Vergleiche zu schaffen (Ducot & Lubben 1980,

Smith 2002).

1.2 Vorgehen

Unsere Literaturrecherche umfasst Publikationen zur Szenariomethodik, ins-
besondere Reviews sowie Originalarbeiten zur Methodikentwicklung,
-verbesserung und -theoriebildung aus der ,,Web of Science Core Collection“ (Clari-
vate Analytics), Scopus (Elsevier) sowie Dimensions (Digital Science and Research
Solutions). Eine Uberpriifung entsprechender Projekte aus der CORDIS-
Datenbank der Europdischen Kommission ergab keine wesentlich zusitzlichen
Erkenntnisse. Die inhaltliche Analyse der aufgefundenen Teilmenge fiihrte dariiber
hinaus zur Erginzung weiterer ausgewéhlter Publikationen. Wir sammelten und
iiberpriiften die Dokumente in Anlehnung an die Vorgehensweise in der ,,Grounded
Theory“ so lange, bis die zuletzt gelesenen Dokumente keine grundlegend neuen
Informationen mehr enthielten (Glaser & Strauss 1980). Die daraus resultierende

Teilmenge umfasste mehr als 350 Publikationen.

Zur Bearbeitung der Fragestellung wurde dabei zunichst eine Auswertung der
Fachliteratur vorgenommen. Das sich auf dieser Basis ergebende Bild wurde auBer-
dem mit der Praxiserfahrung der Autorinnen in Bezug auf Szenariomethodik und

Methodenentwicklung abgeglichen.

Begriffe bzw. Konzepte — insbesondere solche, die iiber ein Grundwissen in der

Zukunftsforschung hinausweisen — werden im Text erldutert und/oder es wird auf

3 Da sich der Begriff Szenarioplanung (,,Scenario Planning”) in der wissenschaftlichen Com-
munity etabliert hat, werden wir ihn hier an entsprechenden Stellen verwenden. Dieser
Ausdruck deckt nicht die gesamte Bandbreite des Prozesses und der Ergebnisse (Outputs,
Ergebnisse, Auswirkungen, aber auch Zugewinn an Wissen und Fihigkeiten) ab. Wright et
al. (2013) fordern deshalb z. B. eine andere Terminologie. Dasselbe gilt fiir Ausdriicke wie
»Scenario Thinking“ usw.
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Literaturstellen verwiesen. In diesem Artikel haben wir auf das Ubersetzen ver-
zichtet, wenn englischsprachige Begriffe in der Zukunftsforschung eine fest-
stehende Bedeutung, aber noch kein deutschsprachiges Pendant besitzen; gleiches
gilt fiir Textstellen, an denen uns die englischsprachigen Ausdriicke treffgenauer
erscheinen, wie z. B. bei den Zwecken und den Prozessschritten, wodurch eine
bessere Einordnung in der englischsprachigen Literatur ermoglicht wird (Stein-

miiller 1987; Popp & Schiill 2009; Popp 2012; Popp & Zweck 2013).

2 Grundlagen

Viele Definitionen zu Szenariomethoden scheinen Definition und Zweck zu ver-
mischen, wobei letzterer jedoch recht unterschiedlich sein kann. Daher beginnen
wir diesen Abschnitt mit einer allgemeinen Definition und einer Typologisierung
von Szenarien, fahren mit der Darstellung der Bandbreite der Zwecke fiir
Szenariomethoden fort und schlieBen mit einem Uberblick iiber Merkmale von

Szenarien.

2.1 Definition

Der Begriff Szenario stammt urspriinglich aus der Theaterterminologie4 und
bezieht sich auf die Ausgestaltung von Biihnen sowie die Reihenfolge von Szenen
bei Auffiihrungen. Szenarien sind demnach keine Vorhersagen, Extrapolationen
oder gar Science Fiction. Stattdessen sind sie Erzdhlungen dariiber, wie sich das
kontextuelle Umfeld im Laufe der Zeit entfalten konnte, und bestehen aus der
Beschreibung zukiinftiger Endzustinde in Form von in sich konsistenten Darstel-
lungen einer moglichen zukiinftigen Welt (Burt et al. 2006).5 Dabei sind

verschiedene Alternativen denkbar.

Szenariomethodik umfasst das Spektrum an Methoden, bei denen Szenarien als
Haupt-, Zwischen- oder Nebenprodukt in einem Prozess entwickelt und/oder

analysiert werden bzw. fiir eine Analyse eine wesentliche Rolle spielen.

4 Der Begriff ,,Szenario” ist auch in der Alltagssprache prisent, ohne dass ein gemeinsames
Verstindnis von Szenarien besteht. Unserer Ansicht nach ist die Situation jedoch mit der
anderer Terminologien vergleichbar, deren Wortlaut sich mit der Alltagssprache iiber-
schneidet, wie z. B. der Begriff ,Wetter” illustriert.

5 Im Umgang mit der Zukunft ist es wichtiger, eine Vorstellung zu entwickeln, als Recht zu
behalten - dhnlich ging es den Kartographen im Mittelalter (Toffler 1990).
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2.2 Trichtermodell und Szenariotypologien

Das Wesen der Zukunft ldsst sich als vorhersehbar, evolutiv-chaotisch oder form-
bar beschreiben (Grunwald 2002). Letzteres bedeutet, dass die Zukunft zumindest
teilweise durch unser Handeln beeinflusst werden kann und eréffnet die Moglich-
keit, sie u. a. mit Hilfe von Szenarien zu antizipieren. Die Grundbegriffe wahr-
scheinlich (,probable®), plausible (,plausible“) und moglich (,possible) zur
Kennzeichnung von Zukiinften wurden bereits 1978 von Henchley eingefiihrt. Die
erste Offentliche Erwahnung eines ,Kegels der Plausibilitit”, der die Vielfalt der
Zukiinfte veranschaulichen soll, erfolgte spater durch Taylor (1988). Seitdem
wurden z. B. von Zukunftsforschenden wie Hancock und Bezold (1994) oder Voros

(2003) Alternativen fiir diesen , Trichter” entwickelt (s. Abb. 1).

Fiir kiirzere Zeitraume mag eine Projektion ausreichen, fiir langere Zeitraume fiih-
ren notwendige Kalibrierungen zu einer Aufweitung des Moglichkeitsraumes,
wobei sich der Begriff ,moglich” hier auf den aktuellen Kenntnisstand bezieht. Jen-
seits dessen liegt der Bereich, der fiir uns noch nicht zugénglich oder nicht ver-
fiigbar ist. Hier kommt die Unterscheidung der Wissensliicken in bekannte
Unbekannte (,,unaccessible”) und unbekannte Unbekannte (,unavailable®) ins Spiel
(Rumsfeld 2002). Bevorzugte (,preferable®) bzw. unerwiinschte Zukiinfte kénnen

sich iber den gesamten Bereich erstrecken.

Abb. 1: Eigene erweiterte Illustration des Trichtermodells basierend auf Voros

(Voros 2003) ©Weimert

Jenseits der vereinfachten Darstellung eines Szenariotrichters wurde z. B. eine
weitere Darstellung entwickelt, die die Zukunftsdynamik - verdeutlicht durch die
Anderungen der Form und Grenzen des Losungsraums im Laufe der Zeit und iiber
Kontexte hinweg - etwas mehr hervorhebt. Diese Dynamiken kénnen durch syste-
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mische Prozesse hervorgerufen werden, die jenseits der Kontrolle der Akteure

liegen, oder durch diese (un)absichtlich bewirkt werden (Haasnoot et al. 2020).¢

Es gibt diverse Ansdtze, wie Szenarien, Szenariomethoden bzw. -prozesse typo-
logisiert werden konnen. Nach Dator z. B. lassen sich die Szenarien auf vier Arche-
typen abbilden - kontinuierliches Wachstum, Niedergang/Kollaps, Balance/stabile
Position und Transformation/ Neuausrichtung (Dator 2009). Ahnliche Ansitze
gibt es u. a. bei Gallopin et al. (1997), Ogilvy und Schwartz (2004) bzw. Raskin et
al. (2005). Inayatullah (2008) unterscheidet sechs Sdulen eines Szenarioprozesses,
die er ,Mapping”, ,Anticipating®, ,Timing“, ,Deepening®, ,Creating Alternatives”

und , Transforming“ nennt.

Es besteht kein Konsens dariiber, ob bei der Szenarienkonstruktion explizit Wahr-
scheinlichkeiten verwendet werden sollen oder nicht. Szenarien lassen sich den-
noch nicht nur durch eine Analyse der Konsistenz, die u. a. nach Mahmoud et al.
(2009) durchaus ausreicht, sondern auch mithilfe von Wahrscheinlichkeiten (oder
beiden) entwickeln, wobei hier oft Wahrscheinlichkeit mit Konsistenz verwechselt
wird (Kahneman 2012). Es erscheint nicht nur Grienitz et al. (2014) kontra-
produktiv, sich nur auf das wahrscheinlichste Szenario oder ein ,weiter so“-
Szenario zu fokussieren, denn Verianderungen sind die Normalitdt, wobei das
Spektrum von Diskontinuitdten bis hin zu unbekannten Unbekannten reichen kann
(s. Ducot & Lubben 1980; Peperhove 2018; Peperhove & Bernasconi 2015). In-
sofern sollten verschiedene denkbare und aus heutiger Sicht undenkbare
Ereignisse bzw. Entwicklungen genutzt werden, um Szenarien zu entwickeln. Hier
hilft die Einbeziehung von gering wahrscheinlichen, aber wirkungsvollen ,Wild
Cards“ (Steinmiiller & Steinmiiller 2004) oder schwarzen Schwinen (Taleb 2007).
Derbyshire und Wright (2014) sehen sogar eine Notwendigkeit, kausale Abhiangig-
keiten der beeinflussenden Faktoren abzuschwichen, um die Grenzen unseres

Wissens zu erweitern (Cleden 2009; Kim 2012, 2017).

Auch fiir eine Typologie der Methoden zur Erstellung und Nutzung von Szenarien
gibt es eine Vielzahl an Moglichkeiten. Eine grundlegende Unterscheidung ist z. B.
die zwischen explorativen und normativen Szenariomethoden, auf die wir uns in
diesem Artikel fokussieren wollen: Explorative Szenariomethoden befassen sich
mit der Frage ,Was wiirde passieren, wenn?”. Ausgehend von der Gegenwart

werden Zukiinfte mit Hilfe von treibenden Faktoren (Schliisselfaktoren) und ihren

6 Andere Autoren wenden sich von dem Szenariotrichter-Gedanken ab, wie z. B. Ahvenharju
et al. mit einem Konzept des Zukunftsbewusstseins (Ahvenharju 2018).
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Projektionen untersucht. Bei normativen Szenariomethoden geht es um die Fragen
»Wie soll die Zukunft aussehen?“ und ,,Wie kommen wir dorthin?“ Letztere wird
durch den Blick von einer bestimmten Zukunft zuriick in die Gegenwart be-
antwortet. In der Praxis ist die Unterteilung allerdings nicht so streng, wie es er-
scheinen mag: Einerseits mag eine Person oder Gruppe, die einen explorativen
Szenarioprozess beginnt, fiir jede mogliche Zukunft offen sein, die es zu erforschen
gilt - aber als Menschen werden wir bei der Auswahl wichtiger Faktoren oder bei
der Erstellung und Rezeption der Szenariogeschichten von kulturellen und sozialen
Faktoren (Na et al. 2010) sowie von Heuristiken und Verzerrungen beeinflusst
(Tversky & Kahneman 1974). Obwohl diese Aspekte ausfiihrlich untersucht worden
sind, finden sie in der praktischen Umsetzung oft keine Beriicksichtigung (Mackay
& Perchard 2015; Menon 2018; Tiberius 2019). Andererseits sollten auch im
normativen Szenarioprozess alternative Zukunftspfade zur erwiinschten
zukiinftigen Situation mitberiicksichtigt werden (Gordon 2020; Greeuw et al.

2000; Swart et al. 2004).

Die Mehrheit der Herangehensweisen und methodischen Ansitze 14sst sich auBer-
dem einer von drei ,Schulen”” der Szenariomethoden zuordnen, und zwar mit
einem Fokus auf Plausibilitit (,Intuitive Logics“), Priferenz (,La Prospective®)
bzw. Wahrscheinlichkeit (,,Probabilistic Modified Trends“) (Bradfield et al. 2005);

eine gute Ubersicht iiber diese Vielfalt wurde u. a. von Amer et al. (2013) erstellt.

Es gibt noch eine Vielzahl weiterer Unterscheidungen, u. a. neben den konzep-
tionellen Antipoden wie Baseline und alternative Szenarien (z. B. in Borjeson et al.
2006), transaktionale und kontextuelle Szenarien (die die Eingriffsméglichkeiten
thematisieren), qualitative und quantitative Szenarien, Referenz- und Policy-
Szenarien (Kosow & GaBner 2008) sowie viele weitere Unterscheidungsmaglich-
keiten (Dreborg,2004; Goeminne & Mutombo 2000; Maier et al. 2016; Masini
1993; van Notten et al. 2003). Manchmal verschiebt sich die Typologie hin zu er-
kenntnistheoretischen® Kategorien (wie z. B. bei Inayatullah 1990; Mannermaa

1986, 1991; Valciukas & Bell 2003). Kosow und GaBner (2008) unterscheiden auch

7 Auch, wenn diese drei Schulen in der Literatur haufig benannt werden, ist hierbei anzu-
merken, dass es selbstverstdndlich weitere Denkschulen und auch andere Perspektiven, auf
das, was welcher Schule zugerechnet werden kann, gibt (siehe u. a. Inayatullah 1998; Sardar
2010; Slaughter 2008).

8 Die wissenschaftstheoretischen Konzepte, mit denen die Szenariomethodik in Verbindung
gebracht wird, spiegeln das gleiche Spektrum wieder, das Minkkinen (2019) fiir das Feld der
Future Studies beschrieben hat.
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zwischen den systematisch-formalisierten und kreativ-narrativen Szenario-

methoden und Szenarien, die auf der Basis von Trendextrapolation erstellt wurden.

Crawford hat in dem Teilgebiet des Scenario Plannings auf Basis von ausgewihlten
Typologien eine Comprehensive Scenario Intervention (CSI) Typology erstellt
(Crawford 2019). Das Profil9 eines Szenario-Planning-Prozesses lasst sich durch
eine Kreuzauswahl verschiedener so genannter Dimensionen!e dieser Typologie
charakterisieren. Eine konsequente Anwendung von solchen Strukturierungshilfen
sollte die Prozesse bzw. die so erstellten Szenarien widerstandsfahig gegen metho-
dische Kritik machen (wie bereits von Ducot & Lubben 1980 vorgeschlagen).
Chermacks Scenario Planning Theory besteht aus sechs Bereichen: Dialog, Lernen,
mentale Modelle, Entscheidungsfindung, Fiithrung und Organisationsleistung/

Veranderungstheorien (Crawford 2019).

2.3 Zwecke

Die Szenariomethodik stellt einen ganzheitlichen Ansatz dar, mit dem Zukiinfte auf
systematische und divergierende Weise, prozedural, ,erschaffen” werden. Szenario-
methoden unterstiitzen dabei jedoch nicht nur das Verstindnis der Komplexitit
und Dynamik von Umweltverdnderungen, sondern ermdoglichen ein kreatives
Klima, in dem gemeinsame Sichtweisen erarbeitet werden konnen (Smedt et al.
2013; Tiberius 2019; Wright & Bower 1992). Uber die wesentlichen Zwecke des
Szenarioansatzes besteht in der einschligigen Literatur Konsens. Wir haben dazu
ein Ordnungsschema entwickelt, fiir dessen Erstellung wir bisherige Studien und
Ubersichtsdarstellungen beriicksichtigt haben (Abb. 2); ein Szenarioprozess kann

dabei durchaus mehrere Zwecke erfiillen: 1!

e Exploration and Analysis“
e Planning, Anticipation, and Preparedness”

e ,Diversity and Inclusion“

9 Als Beispiele fiir Profile werden z. B. die Profile eines problemorientierten, eines akteurs-
zentrierten und eines reflexiv interventionistischen oder Multi-Agenten-basierten (RIMA)
Szenarioprozesses erwihnt (Crawford 2019).

10 Die Dimensionen sind Unterkategorien der vier Sektionen Project Goal, Project Design,
Scenario Content und Scenario Impact und umfasst Aspekte wie Ressourcen, Zeithorizonte,
Teilnehmerzusammensetzung, die in unserem Artikel ebenfalls adressiert werden. Da unser
Ansatz jedoch die gesamte Szenariomethodik umfasst und deshalb umfangreicher ist, haben
wir bislang darauf verzichtet, diese in ein Schema einzuordnen. Im Fazit erldutern wir, wie
hier zukiinftig vorgegangen werden kann.

u Eine Ubersetzung und Erlduterung der englischsprachigen Begriffe erfolgt in den nach-
stehenden Textabschnitten.
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e ,Communication®

e ,Teaching and Training”

Tab.1: Zwecke des Szenario-Einsatzes

Zweck Beriicksichtigte Literatur

»Exploration and Analysis* (Adlakha-Hutcheon et al. 2018;
Bradfield et al. 2005; Chermack &
Coons 2015a; Fahey & Randall
1998; Kahn & Wiener 1967; Kosow
& GaBner 2008; Maltby 2015;
Martelli 2001; Peperhove et al.
2018b; Ramirez & Wilkinson 2014;
Schnaars 1987; Schwartz &
Schwartz 1991; Slaughter 2004; van
der Merwe 2008; Wack 1985b,
1985a; Wilkinson et al. 2013; A.
Wright 2004)

»Planning, Anticipation, and Preparedness® (Adlakha-Hutcheon et al. 2018;
Bradfield et al. 2005; Burt &
Chermack 2008; Chermack 2011;
Chermack &  Coons, 2015b;
Cornelius et al. 2005, 2005; Dator
2007; Fahey & Randall 1998;
Heinecke & Schwager 1995;
Jouvenel 2000; Kahane 2012, 2012;
Kahn & Wiener 1967; Kosow &
GaBner 2008; Maltby 2015; Martelli
2001; Martelli 2014; Peperhove et
al. 2018b; Pulver & Van Deveer
2009: Ramirez & Wilkinson 2014;
Ratcliffe 2002; Schwartz &
Schwartz 1991; Slaughter 2004;
Swart et al. 2004; van der Heijden
1996; van der Merwe 2008; Wack
1985b, 1985a; G. Wright & Goodwin
2009)

»,Diversity and Inclusion® (Lang & Ramirez 2017; Millett
2003; Peperhove et al. 2018b;
Roubelat 2000; Swart et al. 2004;
van der Merwe 2008; Wiek et al.
2006)

»Communication® (Bradfield et al. 2005; Kosow &
GaBner 2008; Peperhove et al.
2018b; Ratcliffe 2002; van der
Heijden 1996; van der Merwe 2008)

»Teaching and Training“ (Bradfield et al. 2005; Burt &
Chermack 2008; Geus 1988; Millett
2003)

Das Ziel von ,, Exploration and Analysis“ (Erkundung und Analyse) ist es, ein tiefer-
gehendes Verstindnis der Umwelt aufzubauen - einschlieBlich der Treiber/
Inhibitoren, Verbindungen und Abhéngigkeiten. In ,Planning, Anticipation, and
Preparedness” (Planung, Antizipation und Vorsorge) werden aus der Analyse

Schlussfolgerungen gezogen, typischerweise zur Verbesserung der (proaktiven)
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Reaktionsfahigkeit und Widerstandsfiahigkeit gegeniiber neuen Heraus-
forderungen. Das Ziel in Bezug auf ,Diversity and Inclusion“ (Vielfalt und
Inklusion) konzentriert sich auf die Aspekte der Schaffung eines gemeinsamen
ganzheitlichen Bildes, z. B. durch die angemessene Beteiligung von Expertinnen
bzw. Experten und Anspruchsgruppen. ,Communication® (Kommunikation) im
Kontext der Szenariomethodik beinhaltet alle Aktivitiaten, die mit der Kommuni-
kation jenseits der an dem Szenarioprozess beteiligten Personen verbunden sind.
~»Teaching and Training“ (Lehre und Ausbildung) bezieht sich auf alle Arten des
Lernens und Trainierens/Praktizierens im Zusammenhang mit dem Szenariopro-
zess. Wihrend die ersten beiden Kategorien offensichtlich prospektiven Charakter

haben, ist dieser fiir die anderen Kategorien nicht zwingend erforderlich.

2.4 Gutekriterien und Qualitatssicherung

Mit der Erfiillung eines bestimmten Zwecks des Szenarioprozesses geht eine Aus-
wahl an Merkmalen von Szenarien einher. Beispielhaft sollen hier einige in der

Literatur kursierende Merkmale aufgezihlt werden:

e Reproduzierbarkeit, Giiltigkeit, Werterlauterungen (Amara & Salancik
1971)

e Konsistenz/Kompatibilitét, Stabilitit, Variabilitat (Reibnitz 1991)

e Verstiandlichkeit, innere Griindlichkeit, Relevanz,
Gesamterscheinungsbild und Verhiltnis der Szenarien zueinander
(Gotze 1993, auf Basis von Arbeiten insbesondere von Angermeyer-
Naumann, Wild sowie Jungermann und Fleischer)

e Einfachheit, Anschaulichkeit, Plausibilitit, Relevanz (Schwartz &
Schwartz 1991; van der Heijden 1996)

e Klarheit, Griindlichkeit, Relevanz, Verfassung/Beziehung (Heinecke &
Schwager 1995)

e Plausibilitit, Differenzierung, Konsistenz, Entscheidungsnutzen,
Niitzlichkeit, Herausforderung (Wilson 1998)

e Plausibilitat, Relevanz, Dramatik, Ausgewogenheit, spezifisch,
personlich, integrierend (Bishop et al. 2007)

e Plausibilitit, Konsistenz, Verstandlichkeit & Nachvollziehbarkeit,
Unterscheidbarkeit, Transparenz (verbunden mit einem Verweis auf das
AusmaB der Integration und der Qualitit der Rezeption) (Kosow &
GaBner 2008)

e Pertinenz, Kohirenz, Wahrscheinlichkeit, Wichtigkeit, Transparenz

(Durance & Godet 2010)
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¢ Plausibilitit, Konsistenz, Relevanz, Transparenz, Neuheitswert/Novelty
(Crawford 2019)

Wihrend einige dieser Merkmale fiir Szenarien bzw. Szenarioprozesse relevant
bzw. sogar unerlasslich sind und deshalb auch iiber die zitierten Artikel hinweg

redundant, sind andere wiederum nur fiir bestimmte Zwecke von Relevanz.

Alles in allem miissen die Szenariomethoden den iiblichen Regeln guter wissen-
schaftlicher Arbeit entsprechen (Gerhold et al. 2015). Die Qualitidt der Szenarien
und der Szenarioprozesse wird u. a. durch diese Merkmale wie Transparenz und
Nachvollziehbarkeit, Plausibilitit, Konsistenz, Kohirenz, Verstandlichkeit, Unter-
scheidbarkeit, Relevanz und Niitzlichkeit bestimmt. Aufmerksamkeit sollte auch
Fragen der addquaten Integration unterschiedlicher Perspektiven und damit der
Teilnehmerauswahl sowie der Wissensintegration geschenkt werden. Es ist
weiterhin wichtig, nicht zu versuchen, die Zukunft in ihrer Gesamtheit dar-
zustellen, sondern addquate Systemgrenzen und -bedingungen zu finden (wie Ziel,
thematischer Schwerpunkt, Ressourcen, Zeithorizont, Einbindung von Interessen-
gruppen, Erwartungen an die Ergebnisse). Ein weiteres wesentliches Element der
Qualitdtssicherung ist die angemessene Wahl der Methodenkombination bzw. des

Methodenmixes.

3 Prozessmodell

Es gibt eine groBe Anzahl an Herangehensweisen beim Szenarioprozess. Bedeu-
tende, in der Praxis erprobte und bewihrte Ansdtze wurden u. a. von Vanston et al.
(1977), Inayatullah (2008), Reibnitz und anderen (Geschka et al. 2005; Reibnitz et
al. 1982; Von Reibnitz & Hammond 1988), Schwartz und anderen (Ogilvy &
Schwartz 2004; Schwartz & Schwartz 1991), Godet und Roubelat (1996), Conway
(2004), Fink und Siebe (2016) oder Grienitz (Grienitz et al. 2009 bzw. 2014),

Reschke und Weimert (2010) sowie Bishop et al. (2007) beschrieben.

Was Schnaars (1987) bereits frith anmerkte und sich mit unseren aktuellen
Erkenntnissen deckt, ist die Tatsache, dass manche in der Literatur prasentierte
Ansitze nie addquat getestet wurden. Dies schlieBt nicht aus, dass diese Ansitze
tatsiachlich Anwendung finden, aber es gab in einigen Fallen auch Jahre nach der
Erstveroffentlichung keine weitere nennenswerte Resonanz in der wissenschaft-

lichen Community.
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Szenarien werden typischerweise in einem Prozess erarbeitet, der sowohl Inter-
aktion und Vorstellungskraft als auch Systematik erfordert.’2 Wie bereits die
Gliederung methodische Ansitze in ,,Schulen“ nahelegt, gibt es zwar eine groBe
Vielfalt, aber dennoch auch Gemeinsamkeiten der verschiedenen Ansitze, so dass
sich der Szenarioprozess generell aus folgenden Schritten zusammengesetzt dar-

stellen lasst:13

1. ,Scoping and Process Design*®

2. ,Exploring and Analyzing”

3. ,Building, Designing, and Creating”

4. .Experiencing, Immersion, Reasoning, and Responding”
5. ,Knowledge Transfer, Acting, and Embedding”

6. ,Institutionalization®

Es gibt Ansitze, die auBerdem prinzipiell zwischen der Szenarioentwicklung
(Schritte 1 bis 3 bzw. 4) und Szenarioanwendung (nachfolgende Schritte) differen-
zieren (O'Brien & Meadows 2013; Rowland & Spaniol 2017). Nach Peperhove
beziehen sich jedoch vergleichsweise wenig Veroffentlichungen auf Szenario-
anwendungen (Peperhove et al. 2018). Ungeachtet aller existierenden
Gliederungen des Szenarioprozesses, unsere eingeschlossen, ist eine trennscharfe

und allgemeingiiltige Aufteilung jedoch illusorisch.

Schritt 1 ,Scoping and Process Design“ (Festlegung des Untersuchungsrahmens
und Prozessdesign), fiir den der inhaltliche Fokus und die gegebenen Rahmenbed-
ingungen beriicksichtigt werden, ist entweder ein expliziter Teil des methodischen
Ansatzes oder Voraussetzung fiir die Wahl des spezifischen Ansatzes. Schritt 2 , Ex-
ploring and Analyzing” (Erkunden und Analysieren) ist vielschichtig und endet
bereits mit Rohszenarien4, die in Schritt 3 ,Building, Designing, and Creating“

(Entwerfen, Designen/Konstruieren und Gestalten) zu konsistenten und

12 Daneben gibt es frei formulierte Szenarien, die durchaus ihren Zweck erfiillen konnen,
jedoch fehlt es ihnen (hdufig) an qualitidtssichernden Korrekturmdglichkeiten aus der
wissenschaftlichen Gemeinschaft, weshalb wir hier nicht néher auf sie eingehen.

13 Auch in diesem Fall folgt eine Ubersetzung und Erliuterung der englischsprachigen Be-
griffe in den nachstehenden Textabschnitten.

14 Im Falle der explorativen Szenariokonstruktion werden Szenarien auf analytische Weise
mit Hilfe von so genannten Schliisselfaktoren erstellt, die ein komplexes Umfeld adidquat
abbilden sollen. Die Ausarbeitung der Rohszenarien aus ihren Projektionen kann durch
komplexe Berechnungen oder auf einfachere Weise z. B. als 2x2-Szenarienkonstruktion
bestimmt werden, bei der man sich auf zwei Hauptdimensionen der Schliisselfaktoren mit
jeweils zwei Projektionen beschriankt. Fiir die Gestaltung eines normativen Szenariopro-
zesses gibt es eine Vielzahl von Moglichkeiten. Szenarien auf der Grundlage der Trendextra-
polation bauen auf Trends und auf Ereignisse, die einen Trend verandern konnen.
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iiberzeugenden Narrativen ausgearbeitet werden (Rasmussen 2005). Die
Auseinandersetzung mit dem Szenario einschlieSlich moglicher Implikationen ist
Gegenstand von Schritt 4 ,Experiencing, Reasoning, Immersion, and Responding”“
(Erfahren/Verinnerlichen, Immersion, Schlussfolgern, (Re-) Agieren)s. Im Schritt
5 ,Knowledge Transfer, Acting, and Embedding“ (Wissenstransfer, Aktionen und
Einbettung) geht es um die Weitergabe des in den vorangegangenen Schritten gen-
erierten Wissens, auch an nicht unmittelbar am bisherigen Szenarioprozess Be-
teiligte, umfasst alle Aspekte der begleitenden Kommunikation sowie
entsprechende Aktionen. Im letzten Schritt 6 ,Institutionalization (Ver-
stetigung/Institutionalisierung) werden weitergehende Aktivitdten etabliert, etwa
das Erfassen und Beobachten der Verianderung von Indikatoren, die gegebenenfalls
Korrekturen oder die Wiederholung des Szenarioprozesses erforderlich machen.
Alle Schritte sollten einer Revision und Qualitdtskontrolle des bisher Erarbeiteten
unterzogen werden; in einigen Fillen ist auch die Iteration eines (Teil-)Schrittes

notwendig oder empfehlenswert (Fink & Siebe 2006).

4 Methodenvariationen und -kombinationen

Neben der bereits beschriebenen, auch theoretisch vorhandenen, Unschéarfe bei der
Szenariotypologisierung sowie bei der Zuordnung der Prozessschritte sorgt die
komplexe Realitédt der Szenariopraxis fiir weitere Unschirfe (,,Fuzziness®), wie z. B.

Goeminne und Mutombo konstatieren (Goeminne & Mutombo 2000).

(Patent-)Rezepte fiir die Wahl der verwendeten Variationsmoglichkeiten in
verschiedenen Prozessschritten sowie fiir Kombinationsmoglichkeiten mit anderen
Methoden der Zukunftsforschung existieren somit nicht. Es gibt aber, wie wir
schon gesehen haben, Zwecke, welche die Grundlage einer bewussten Entschei-
dung fiir einen bestimmten Ansatz bilden konnen, dabei aber Spielraum lassen, um

die spezifischen Anforderungen zu adressierent®,

Die Anwendung einer Methodenkombination sollte nachvollziehbar mit einem
Mehrwert, z. B. in Form eines tieferen oder umfassenderen Verstindnisses des

spezifischen Forschungsgegenstandes, verbunden sein. Dariiber hinaus koénnen

15 Was unter dem Begriff Szenariotransfer verstanden werden kann, wird recht uneinheitlich
definiert, sollte aber Schritt 4 ,,Experiencing, Immersion, Reasoning, and Responding“ zuge-
ordnet werden.

16 Im Laufe des Prozesses kann es notwendig werden, die Methodenkombinationen zu &n-
dern oder anzupassen, was dann begriindet und nachvollziehbar zu dokumentieren ist.
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Methodenkombinationen Validierungszwecken (in erster Linie durch die parallele
Anwendung von Methoden) oder Komplementarititszwecken (Beriicksichtigung
unterschiedlicher Perspektiven durch Einbeziehung unterschiedlicher Methoden)

dienen.

Bei jeder Variation oder Kombination von Methoden ist es von grofer Bedeutung
sicherzustellen, dass diese sinnvoll miteinander verkniipft werden. Dies ist
keineswegs eine neue Erkenntnis, aber allzu oft wird sie in der Praxis durch
Unerfahrenheit oder Verantwortungslosigkeit, wie auch z. B. Popper (2008b)
feststellt, nicht ausreichend beriicksichtigt. Unterstiitzungshilfen fiir eine geeignete
und gut begriindete Auswahl oder Kombination von Methoden sind jedoch immer
noch rar, mit Ausnahme weniger Ansitze wie einst dem ,Risk Assessment & Hori-
zon Scanning” (RAHS)-Projekt (Durst et al. 2015). Weitere Ansitze sind bei Popper
(2008b) zu finden, der hiufig verwendete Kombinationen bzw. Variationen von
Methoden untersucht, jedoch keine Erklarungen zu den Mustern anbietet. Kosow
und GaBner (2008) zdhlen zwar Kriterien zur Methodenauswahl in Form von
Check-Listen (zu Ziel, Ressourcen, Szenario-Inhalt und Prozess) auf, benennen
jedoch keinen eindeutigen Pfad zur Ableitung der passenden Methodenauswahl.
Ahnlich ist es bei Gerhold, der den Mangel an Methodendiskurs konstatiert
(Gerhold 2012; Gerhold et al. 2015).

4.1 Methodenvariationen

Im Folgenden werden die Methoden oder Vorgehensweisen, die fiir die einzelnen

Schritte morphologischer Anséatze charakteristisch sind, vorgestellt.

Der methodische Ansatz im ersten Schritt — ,Scoping and Process Design® - basiert
hauptsichlich auf Methoden und Werkzeugen zur Eingrenzung des Themas. Fiir
eine fundierte Entscheidungsfindung sind u. a. Problemdefinition und Rah-
menbedingungen sowie Methodenkompetenz wichtig. Um die folgenden Schritte
durchzufithren sind weitergehende Informationen zur Forschungsfrage, dem
System, zu potenziellen Einflussfaktoren'” etc. erforderlich. Unabhéingig davon, ob
Informationen bereits vorliegen, aktualisiert oder neu erhoben werden miissen,
bleibt das Methodenspektrum hier dhnlich: Interne und externe Informationen

lassen sich u. a. durch ,Desk Research“-Methoden gewinnen, die u. a. die

17 Einflussfaktoren (,drivers®) sind alle Aspekte, die auf den Untersuchungsgegenstand
einwirken. Schliisselfaktoren (,key drivers®) sind Einflussfaktoren, die sowohl einen starken
Einfluss auf den Untersuchungsgegenstand ausiiben als auch in ihrem Verlauf unsicher sind.
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klassische Literaturrecherche oder datengetriebene Ansitze wie Bibliometrie, Pa-
tentometrie, Patentanalytik, Data-, Text- und Web-Mining, usw. umfassen (Kayser
& Shala 2020; van Notten et al. 2003) sowie durch partizipative Verfahren, u. a.
mit Experten oder/und Stakeholdern (wie z. B. Interviews, Umfragen, Veran-
staltungen wie Workshops und Panels oder Prognosemirkte (u. a. Bishop et al.
2007; Dator 2009) und Kreativititstechniken; mit ,Environmental Scanning®
werden die Informationen unter Anwendung eines einfachen oder multi-
ontologischen Rahmens erhoben und strukturiert. Beispiele sind der STEEPLE
(soziokulturelle, technologische, wirtschaftliche, 6kologische, politische, rechtliche
und ethische Faktoren) oder der PMESII (politische, militarische, wirtschaftliche,

soziale, Informations- und Infrastrukturfaktoren) Ansatz:8,

Im zweiten Schritt geht es um ,Exploring and Analyzing“: Die beim morpholo-
gischen Ansatz fiir das Szenario wichtigen Schliisselfaktoren konnen unter
Zuhilfenahme einer auszufiillenden ,Impact-Matrix“ sowie einer ,,Uncertainty-
Matrix“, in der das AusmalB der moglichen Auswirkungen gegen das AusmalB der
Ungewissheit aufgetragen wird, aus den Einflussfaktoren ermittelt werden. Ein
anderer Ansatz ist die Anwendung des ,,Analytical Hierarchy Process“ (AHP) zur

Entscheidungsfindung mit gewichteten multiplen Kriterien (Marttunen et al. 2017).

Es werden Annahmen iiber die moglichen zukiinftigen Auspriagungen (Projek-
tionen) der Schliisselfaktoren getroffen. In der folgenden Konsistenzanalyse muss
fiir alle paarweisen Kombinationen von Schliisselfaktorprojektionen festgelegt
werden, ob eine Koexistenz moglich bzw. plausibel ist oder nicht. Hierfiir gibt es
verschiedene, auch vereinfachende, Algorithmen (Grienitz & Schmidt 2010). Bei
der ,Cross-Impact Analysis“ werden die gegenseitigen Auswirkungen analysiert
(Gordon & Hayward 1968). Fiir die Projektionen lassen sich aber auch andere
Bewertungs- oder Modellierungstechniken einsetzen. Insbesondere ist es bei Um-
weltszenarien iiblich, mit so genannten ,hybriden Szenarien“ zu arbeiten, die
qualitative und quantitative Elemente enthalten. Die qualitativen Syn-
thesemethoden zielen darauf ab, Forschungsergebnisse zu einem Unter-
suchungsthema aus einer Reihe von Bedeutungen, Perspektiven und Erfahrungen

zusammenzufiihren (Barnett-Page & Thomas 2009) und bieten interpretative

18 Obwohl die westliche Welt Technologie haufig als den gréBten Treiber sieht, weisen
Bishop und Hines (2013) darauf hin, dass ein breites Spektrum an nicht-technologischen
Faktoren Beriicksichtigung finden muss.

19 Aus Griinden der Praktikabilitat wird deshalb die Anzahl der Schliisselfaktoren oft auf
etwa 20 und die Anzahl der Projektionen je Schliisselfaktor auf 3-5 begrenzt.
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Flexibilitat (Smith & Kern 2007), wihrend sich quantitative Verfahren u. a. da-
durch auszeichnen, dass sie Annahmen explizit machen und die innere Konsistenz
gewihrleisten. Ein Beispiel fiir einen hybriden Ansatz, der qualitative und quanti-
tative Elemente iterativ miteinander harmonisiert, ist ,,Story and Simulation”, den
es in diversen Ausgestaltungen und Weiterentwicklungen gibt (Alcamo 2008;

Kosow 2015).

Auf dieser Basis werden aus den resultierenden Projektionsbiindeln Rohszenarien
ermittelt, deren Anzahl durch Clustering-Verfahren reduziert werden kann. Alter-
nativ lassen sich (Roh-)Szenarien auch unter Zuhilfenahme eines morphologischen
Kastens ermitteln. In normativen Szenarien werden hiufig Backcasting-Techniken
eingesetzt. In Visionsworkshops werden verschiedene Keime von Visionen mittels
Kreativitatstechniken identifiziert, die in einem weiteren Schritt zu konsistenten
Zukunftsbildern zusammengefiihrt werden (GaBner & Steinmiiller 2018).
Szenarien auf der Basis von Trendextrapolation bauen auf Trends und ihren ,,Pro-
jektionen” auf, die mit Hilfe der Trendanalyse und Trendextrapolation ermittelt

und durch die Trend-Impact-Analyse erweitert werden (Gordon 2009).

Visualisierungen konnen u. a. die Exploration erleichtern (z. B. ,Rich Pictures®)
sowie die Analyse unterstiitzen (wie ,,Causal Loop Diagrams” oder ,,Fuzzy Concep-

tual Maps®).

Um die Aspekte der Ungewissheit und Komplexitdt nicht zu vernachlissigen,
konnen z. B. Konzepte wie ,Wild Cards”, ,schwarze Schwine®, Disruptionen
(Worthington et al. 2009) oder ,Wicked Problems” (Wright et al. 2019) sowie -
Katastrophen (Godet & Roubelat 1996) zum Einsatz kommen. Ein umfassenderer
Ansatz, das konventionelle Framing hinter sich zu lassen, ist die ,Causal Layer

Analysis” (Inayatullah 1998).

Fiir einige Schwerpunktthemen kann eine Stakeholder-Analyse einen integralen
Bestandteil des Szenarioprozesses darstellen (Bourgeois et al. 2017; Cairns et al.

2010; Cairns & Wright 2019).

Im Schritt 3 — ,Building, Designing, and Creating” — geht es darum, das in Schritt 2
erstellte Gertist (,,skeleton®) anzureichern (mit ,flesh and blood®); hier sind u. a.
»Scenario Writing“ bzw. ,Storytelling” beheimatet (Rasmussen 2005). In explor-
ativen Szenarien kommt das Narrativ einer Beschreibung gleich, in normativen
Ansitzen wird oft die Perspektive eines Erzihlers in der ersten oder dritten Person
gewihlt, der die Geschichte eines Ereignisses oder einer typischen tiglichen

Routine erzahlt, wobei Gefithle, Motivationen und Urteile ausdriicklich mit ein-
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bezogen werden. Es sollte nicht unterschitzt werden, dass Wissen und Erfahrung
mit den psychologischen Aspekten von Narrativen und ihrer Rezeption wesentlich
dazu beitragen, die Erkenntnisse aus Schritt 2 angemessen abzubilden, da ein Nar-
rativ immer (auch implizit) Logos, Ethos und Pathos transportieren kann

(Rasmussen 2005).

Relevante Methoden fiir Schritt 4 — ,Experiencing, Immersion, Reasoning, and
Responding“ — umfassen Methoden zur Entwicklung einer bevorzugten Zukuntft,
zum Testen der Sensitivitit der Szenarien, zur Abschéitzung der Auswirkungen
(,Impact Assessment®) (OECD 2014a, 2014b, 2014c), zur Strategie- und Policy-
Entwicklung, zum Testen und Bewerten bzw. Uberpriifen ebendieser in den
jeweiligen Szenarien. Dariiber hinaus kann, z. B. unter Zuhilfenahme von Ro-
bustheitstest mit Storereignissen, des Antifragilitats-Konzepts, oder des ,Wind
Tunneling®, eine Kernstrategie, abgeleitet werden, die in Bezug auf moglichst viele
Szenarien robust, resilient bzw. antifragil ist. Wie bereits in Schritt 2 als Option
erwahnt, kann ,Backcasting” fiir normative Szenarien insbesondere zu Schritt 4
beitragen (Dreborg 1996) oder aber die ,5th Scenario Method“ als Ansatz, um
nachgelagert ein zusitzliches normatives Szenario abzuleiten. Die ebenfalls bereits
in Schritt 2 erwdhnten Ansidtze bzgl. Ungewissheit und Komplexitidt wie ,,Wild
Cards“, schwarze Schwine oder andere Diskontinuitaten konnen auch erst in
Schritt 4 zum Einsatz kommen, hier allerdings eher mit dem Fokus auf eine
Priifung der ausgewidhlten Szenarien hinsichtlich Sensitivitdt (,Sensitivity
Analysis“).2c Mit Hilfe des Szenario-Art-Ansatzes werden aus den Szenarien
Kunstwerke geschaffen, die Dinge sichtbar machen und Emotionen erzeugen,

welche die Handlungsbereitschaft unterstiitzen sollen (Lederwasch 2012).

Schritt 5 — ,Knowledge Transfer, Acting, and Embedding® - benétigt die iiblichen
Methoden der Kommunikation und des Wissenstransfers sowie damit verbundene
Informationsverarbeitung. Dieser Schritt stellt eine Schnittstelle dar, an der die
Ergebnisse der vorangehenden Schritte bei Bedarf in andere Formate iiberfiihrt
werden, um in zum Szenarioprozess nachgelagerten oder {ibergeordneten
Prozessen Verwendung zu finden. Ergebnisse dieses Schrittes kénnen z. B. das
Eingehen neuer Beziehungen, etwa in Form von Allianzen oder Institutionen, oder

Publikationen sein.

20 Veranderungen im Ausmal einer Katastrophe sollten jedoch nicht in diese Sensitivitits-
analyse einbezogen werden, da sie oft eine Verinderung der gesamten Struktur von
Szenarien mit sich bringen, d.h. die getroffenen Annahmen und Wirkungszusammenhinge
nicht mehr giiltig sind.
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Schritt 6 — ,Institutionalization” - ermoglicht Aktualisierungen der Szenarien bzw.
des gesamten Szenarioprozesses durch ein Szenario-Monitoring. Dazu werden In-
dikatoren, die Verdnderungen im Zeitverlauf aufzeigen, sowie entsprechende

Schwellenwerte festgelegt (Fink & Siebe 2004).

Der aus diesen einzelnen Schritten bestehende Szenarioprozess wird in der Regel
spezifisch zusammengestellt, wobei es auch notwendig werden kann, bestehende
Methoden weiter- oder neu zu entwickeln und den gegebenenfalls erforderlichen

Mix zu validieren.

4.2 Methodenkombinationen

Im Folgenden werden Kombinationen mit anderen zukunftsorientierten Methoden
auBerhalb eines klassischen Szenarioprozesses betrachtet, die z. B. weitergehende
Einsichten, tieferes Verstandnis von Teilfragen oder Gesamtzusammenhéngen oder
einen fiir spezifische Absichten und Fragestellungen optimierten Prozess ver-
sprechen. Die Methoden konnen sequentiell oder parallel durchgefiihrt werden
oder aber ineinandergreifen. Die Klassifizierung als Methodenkombination ist
nicht immer klar durchfiihrbar, mitunter lassen sich die ,kombinierten“ Methoden
als Methode des Prozessschritts zuordnen. Wir haben hier Kombinationen mit
solchen Methoden aufgefiihrt, die typischerweise auch als alleinstehende Methoden

ihren Platz in der Zukunftsforschung haben.

Bei der sequentiellen Bearbeitung kann ein Szenarioprozess vor- oder nachgelagert
sein, wie die Kombinationen mit Delphi-Befragungen oder der multikriteriellen
Entscheidungsanalyse (MCDA)2' zeigen: Ergebnisse aus einer Delphi-Befragung
konnten z. B. als Schliisselfaktoren in den Prozess der Szenarienbildung integriert
werden (Wehnert et al. 2007) oder dazu dienen, die Annahmen zu bewerten,
Szenarien konnen aber auch als ein Input fiir Delphi-Fragebogen dienen. Durbach
zeigt, dass sich die Kombination von multikriterieller Entscheidungsanalyse
(MCDA) (Belton & Stewart 2003), z. B. der populdre Ansatz Analytic Hierarchy
Process (AHP) (Saaty 1980), und Szenariomethoden ergidnzen (Durbach 2019).
Einerseits kann die multikriterielle Entscheidungsanalyse in einigen Schritten des
Szenarioprozesses unterstiitzen, andererseits konnen Szenarien helfen, Probleme

mit groBen, strukturellen oder ,tiefen“ Unsicherheiten anzugehen.

21 MCDA bauen auf der Ansicht auf, dass bessere Entscheidungen getroffen werden, wenn
die Gesamtbewertung von Alternativen in Bewertungen von iiblicherweise widerspriich-
lichen Kriterien zerlegt wird.
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Im Fall von ,Roadmapping” gibt es eine breitere Palette von Verkniipfungen, die
von einer eher losen Verbindung von Szenarien mit Roadmapping bis zu ver-
wobenen Ansitzen reicht (Hussain et al. 2017; Siebelink et al. 2016; Strauss &
Radnor 2004). Interessant ist auch die Kombination von Szenariomethoden mit
der ,Three Horizons“-Methode, bei der die Frage nach langfristigen Anderungen
mithilfe der Betrachtung dreier zeitlich aufeinander folgenden, denkbaren System-
zustidnden (Horizonte) erortert wird, dem gegenwirtigen Zustand/Horizont, einem
erwarteten zukiinftigen Horizont bei Extrapolation aller jetzt bereits bekannten
Entwicklungen und einem dritten Horizont, nach moglichen disruptiven Er-

eignissen (Curry & Hodgson 2009; Hodgson & Midley 2014; Sharpe et al. 2016).

Zunehmend werden auBerdem mehrere Methoden miteinander kombiniert (soge-
nannte Multi-Methoden-Kombination). Hierzu zdhlt z. B. die Kombination von
Szenarien mit Delphi-Befragungen und ,Backcasting®, mit Delphi-Studien und
analytischem Hierarchieprozess (AHP) (Banuls & Salmeron 2007) oder mit der
Integration von Organisationsnetzwerken, schwachen Signalen und strategischen

Radars (Schoemaker et al. 2013).

Synergien durch Kombination von Szenariomethodik mit anderen Ansitzen lassen
sich auch in anderen Disziplinen und Forschungsbereichen beobachten. So gibt es,
um nur einige zu nennen, Verbindungen zu Unternehmenstheorie und
Innovationsmanagement, Entscheidungs-findung, Soziologie, Neurowissen-
schaften (McKiernan 2017) und Kognition (Franco et al. 2013). Szenarien lassen
sich im Risikomanagement einsetzen (Thal & Heuck 2010), da auch hier ,schwarze
Schwiéne”“ (Taleb 2007), ,,Wild Cards“ oder andere Diskontinuititen beriicksichtigt
werden, die grofe Auswirkungen auslésen konnen (Mendonca et al. 2004; Popper

2011; Steinmiiller & Steinmiiller 2004).

Manchmal kann es sinnvoll sein, bereits erstellte Szenarien22 zu iibernehmen und
sie nicht von Grund auf neu zu entwickeln. ,Serious Gaming“23 kann, muss aber
nicht auf vorgefertigten Szenarien basieren; die Verwendung eines Spielformats
ermoglicht den Teilnehmenden ein tieferes Eintauchen in die Szenarien. Durch

»Serious Gaming” kann so weiteres Zukunftswissen generiert werden, z. B. konnen

22 Tn Bezug auf die nachgelagerte Verwendung von erarbeiteten Szenarien sind sowohl die in
individuellen Publikationen présentierten Szenarien erwahnenswert als auch Open-Access-
Online-Repositorien mit unterschiedlichen Pools an Szenarien (z. B. die inzwischen nur
noch archiviert vorliegende Sammlung des HHL Center for Strategy and Scenario Planning
(Wulf & Schwenker ).

23 Serious Gaming”“ ermoglicht die Verfolgung vielfaltiger Ziele, wie z. B. die Stirkung der
Interoperabilitit oder den Einsatz als Lehr- und Trainingsmittel. (Weimert and Hager 2015)
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bevorstehende und potenziell disruptive Technologien bewertet werden (NATO-
RTO 2010, 2012). Ein laufendes NATO-Projekt (Adlakha-Hutcheon et al. 2018)
untersucht mégliche sozio-technische Systeme (STS) im Zusammenhang mit (vor-
gefertigten) zukiinftigen Szenarien, wobei auch das Konzept der ,,Multi-Level Per-
spective” (Geels 2002) beriicksichtigt wird. Das eigenstindige Konzept der ,,Multi-
Level Perspective“ wurde entwickelt, um die Zusammenhinge und Wechselbezie-
hungen, die fiir transformative Prozesse in groBen sozio-technischen Systemen eine
Rolle spielen, analysieren zu konnen, insbesondere im Hinblick auf mogliche Inno-
vationen. Die betrachteten Ebenen (,level“) werden dabei mit den Begriffen Nische,

Regime24 und Landschaft (,,niche, regime, landscape®) belegt.

Die Auseinandersetzung mit moglichen Zukiinften betrifft angesichts des sozio-
technischen Wandels sowohl Komplexitit als auch Kompliziertheit, wobei Kom-
plexitit anscheinend am besten in Narrativen, Kompliziertheit dagegen mit compu-
tergestiitzten mathematischen Modellen behandelt werden kann. Der Einsatz von
Modellierungs- und Simulationsmethoden als Methodenvariante oder als Kombi-
nationspartner des Szenarioprozesses ist daher besonders empfehlenswert (z. B.
Kishita et al. 2020)25. Es gibt immer elaboriertere Verfahren bzw. Kombinationen,
um eine groBere Bandbreite der Ungewissheit/Unsicherheit abzudecken und diese
dann in einer {iberschaubaren Anzahl von Szenarien zu erfassen. Die Moglichkeit
einer spontan entstehenden Emergenz ist ein weiterer Vorteil, der fiir eine Kombi-
nation der Szenariomethoden mit Modellierungs- und Simulationsmethoden
spricht. Bei der Kombination kénnen z. B. Szenarien verwendet werden, um Mo-
delle zu parametrisieren26, und bestehende Modelle konnen umgekehrt als Grund-

lage fiir die Erstellung von Szenarien2” verwendet werden. Zu den explorativen

24 Transformative Szenarien, wie von Erdmann & Schirrmeister (2016) definiert, sollen dazu
beitragen, Transformationen auf Regime-Level zu antizipieren, und erweitern explorative
Szenarien um darauf aufbauende transformative (nicht-normative) Szenarien mit einem
groBeren Zeithorizont.

25 Modellierungs- und Simulationsmethoden lassen sich bei bestimmten Fragestellungen
auch als Alternative zur Szenariomethode einsetzen, wie dies z. B. in der Klimaforschung
iiber viele Jahrzehnte der Fall war und ist.

26 Fiir diese Art der Kombination miissen wesentliche Aspekte eines Szenarios para-
metrisiert sowie Modelle und Algorithmen ausgewéhlt werden, was die Schliisselfaktoren
ebenso wie Wechselwirkung und Trends betrifft. Von der Qualitdt der Transferleistung der
Parametrisierung, der Modellwahl und der getroffenen Annahmen {iiber Start- und mog-
lichen ExtremgroBen der Parameter hingt die Stirke und Schwiche der folgenden darauf
aufbauenden Analyse ab.

27 Klimamodelle werden oft fiir die Ableitung von Handlungsstrategien erarbeitet und fiir
den dazugehorigen Diskurs werden die Modelle in sogenannte Szenarien prasentiert.
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Modellen zéhlen u. a. die Agenten-basierten Modelle (ABM)=8 (Berger et al. 2007)
oder die Systemdynamik (Forrester 1958).

Neuere Methoden sollten auch nicht unerwihnt bleiben, wie ,,Cross Impact Ba-
lance” (Weimer-Jehle 2006), ,Szenario Diversity“-Analyse (Carlsen et al. 2016)
oder ,,Scenario Discovery” (Bryant & Lempert 2010; Kwakkel 2019; Lempert et al.
2003; Rozenberg et al. 2014)29. ,,Cross-Impact-Balance® ist eine Methode zur Kon-
struktion qualitativer Szenarien mit Hilfe einer systematischen Netzwerkanalyse
von Einfliissen zwischen Szenariotreibern, die aus qualitativen Expertenbewer-
tungen hervorgehen, und mittels eines Bilanzalgorithmus, der dann zu konsis-
tenten Szenarien zusammenfiihrt. Die ,Szenario Diversity“-Analyse dient der Ge-
nerierung maximal diverser Szenarien, um die groBe Anzahl moglicher Szenarien
bestmoglich abzubilden. Die ,Scenario Discovery“-Methode macht sich z. B. die
resultierenden Verhaltenslandschaften aus Ensembles von explorativen Modellen
zunutze, um unter Zuhilfenahme von ,,Data Mining“ und ,Machine Learning“ fiir
interessante Regionen dieser Landschaft die relevanten Kombinationen von Un-
sicherheiten zu identifizieren und zu analysieren3c. Insgesamt lassen sich die
Szenariomethoden aber mit einer Vielzahl weiterer Methoden und Workshop-
Konzepte unterschiedlicher Art kombinieren. Neben den oben genannten sind u. a.
das ,Environmental Scanning“, ,Weak Signals“ und ,Prediction Markets“ er-
wihnenswerte Beispiele. Wie bereits dargelegt, ist bei jeder Kombination eine
sinnhafte Verkniipfung der Methoden und ein erwartbarer Mehrwert der Kombi-

nation fiir den konkreten Szenarioprozess wichtig.

28 Agenten-basierte Modelle (ABM) sind Modelle, in denen Individuen als Software-Agenten
modelliert werden, die miteinander interagieren und von den individuellen Interaktionen zu
einem Gesamtverhalten aggregiert. Die Systemdynamik (SD) ist eine Methodik zur ganzheit-
lichen Analyse und (Modell-)Simulation komplexer und dynamischer Systeme. Es konnen
die Auswirkungen von Entscheidungen auf die Systemstruktur/ das Systemverhalten si-
muliert und Handlungsempfehlungen abgeleitet werden.

29 Diese dienen der Vermeidung der in der Praxis oft vorherrschenden Tendenz zu einer
willkiirlichen Vermischung einiger konservativer und einiger extremer Szenarien, wie z. B.
auch Carlsen konstatieren (Carlsen et al. 2017).

30 Jede Region oder Unterraum stellt dabei ein kommunizierbares Szenario dar (Greeven et
al. 2016; Parker et al. 2015).
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5 Ausgewahlte Fallstricke und Erfolgsfaktoren

Ein Fehler, den Zukunftsforschende unbedingt vermeiden sollten, ist der Einsatz
eines Szenarioprozesses dort, wo sich andere Methoden besser eignen3!, wie u. a.
von Kosow & GaBner 2008 am Beispiel der Anwendung in der Entwicklungspolitik
ausgefiihrt. Je nach Zielsetzung und Rahmenbedingungen ist der Einsatz alter-
nativer Methoden sinnvoll oder gar notwendig32. Diese lassen sich aus einem Pool
von Methoden der Zukunftsforschung ermitteln, wie sie z. B. schon bei Slaughter
(1997), Cuhls (2008) oder im Popperschen Diamanten (Popper 2008a), im Millen-
nium-Projekt (Glenn & Gordon 2009) oder auf der Weimertschen Foresight-Tapete
(Reschke & Weimert 2010) zu finden sind.

Aber auch im Laufe des Prozesses gibt es diverse, z.T. trivial anmutende Fallen, in
die viele in der Praxis gar nicht so selten tappen. Auf der Grundlage diverser Artikel
(Coates 2000; David et al. 2015; Enserink et al. 2013; Gerhold et al. 2015; Godet
2000; Goeminne & Mutombo 2000; Habegger 2010; Masini & Vasquez 2000;
Millett 2003; O’Brien 2004; Schoemaker 1998; Volkery & Ribeiro 2009; Wilson
1990) stellen wir einige Fallstricke und Erfolgsfaktoren vor; die Auswahl und
Schwerpunktsetzung aufgrund der Literaturquellen deckt sich mit der eigenen

Erfahrung in Projekten mit Szenarioprozessen.

Zum Prozessauftakt ist es u. a. wichtig, die Zielsetzung genau festzulegen sowie die
daran angepasste Methode auszuwéhlen, die wesentlichen Rahmenbedingungen zu
beriicksichtigen und Ressourcen zu allokieren (Durance & Godet 2010, Cuhls
2015). Der Prozess selbst sollte weitgehend vom Arbeitsalltag der am Sze-
narioprozess Beteiligten entkoppelt stattfinden und die prinzipielle Unterstiitzung
der Entscheidungstrager gesichert sein. Haufige Fehler hier sind eine unwissen-
schaftliche Reduktion von Schliisselfaktoren bzw. Szenarien (z. B. auf eine ,offi-
zielle Zukunft” (Goeminne & Mutombo 2000) oder eine optimis-
tische/pessimistische Sicht (O’Brien 2004) oder ein zu knapp bemessener Zeit-

rahmen fiir das Eintauchen in die Szenarien und die Reflektion (Godet 2000;

31 Die Entscheidung gegen eine konkrete Methode stellt im Allgemeinen immer eine argu-
mentative Herausforderung dar, wenn ein Auftraggeber bei der Auftragsstellung die An-
wendung bestimmter Methoden fordert.

32 Kosow und GaBner haben hierzu Kriterien mit Blick auf eine Anwendung im Bereich der
Entwicklungspolitik Kriterien zur Beantwortung der Frage ,Sind Szenarios die geeignete
Methode?“ zusammengetragen (Kosow & Gafiner 2008), denen man iiber das Anwendungs-
feld hinaus zustimmen kann — im Kern lduft es darauf hinaus auszuschliefen, dass die
Fragestellung ausschlieBlich oder besser/angemessener mit Hilfe einer quantitativen (Prog-
nose-)Methode beantwortet werden konnten.
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Schoemaker 1998). Zu den Fallstricken konnen weiterhin zu viele Szenarien, in-
konsistente Szenarien, kein dynamisches ,Storytelling® und das Versagen, neue
Optionen zu identifizieren, z. B. aufgrund der Beschriankung des Fokus auf aktuelle

oder ,the next big thing” (O’Brien 2004; Schoemaker 1998), gehoren.

Der Szenarioprozess sollte so konfiguriert sein, dass er in einen ganzheitlichen
Zukunftsforschungsprozess3s, der u. a. auch Strategieplanung und/oder Risiko-
managementprozesse beinhalten kann, integriert werden kann (Wilson 1998). In
einigen Fillen hat es sich als sinnvoll erwiesen, dauerhaft ein Kernteam fiir Zu-
kunftsforschung zu etablieren, das hierarchieiibergreifend virtuelle Netzwerke
bilden und auf temporire Teams zuriickgreifen kann (Schmidt 2015). Auf jeden
Fall sind die institutionellen Rahmenbedingungen und organisatorische Kapa-
zitdten wichtig (Volkery & Ribeiro 2009). Entscheidend fiir einen erfolgreichen
Szenarioprozess ist die friihzeitige Einbindung von relevanten Entscheidungs-
tragern und Stakeholdern — u. a. fiir das politische Backing und die Einbeziehung
unterschiedlicher Perspektiven zwecks Identifikation mit dem Prozess bzw. Legiti-
mitit von Prozess und Ergebnis (Cairns & Wright 2018; Coates 2000; Gramberger
et al. 2015; Habegger 2010; Masini & Vasquez 2000; Schoemaker 1998; Volkery &
Ribeiro 2009)34 sowie der Einsatz einer erfahrenen Moderation bzw. eines Kern-
teams, die methodische/prozedurale Unterstiitzung leisten und den Rahmen
sowohl fiir eine hierarchie-unabhingige, faire und integrative Atmosphire als auch
fiir innovative, z.T. auch spekulative Denkprozesse schaffen und dabei ein Min-

destmaB an fachlicher Expertise besitzen sollten (Godet 2000).

Psychologische Verzerrungen miissen vermieden (Bryson et al. 2016; van Asselt &
Rijkens-Klomp 2002), Erwartungen gemanagt und implizite Annahmen miissen in
jedem Fall explizit gemacht (O’Brien 2004) werden. Die Narrative sollten immer
einen Zusammenhang herstellen, wie aktuelle und zukiinftige Systeme bzw. Orga-
nisationen von den Szenario-Inhalten beriihrt wiren. Der Prozess muss gut und
gehaltvoll dokumentiert sein und die Akzeptanz darf nicht durch ein unange-
messenes Output-Format a la ,all show - no substance® (Wilson 1990) oder

»~method pomp” (Gerhold et al. 2015) erschwert werden.

33 Slaughter (1997) beschrieb fiir strategische Vorausschau (,strategic foresight“) Best Prac-
tices.

34 Es kann sinnvoll sein, Personen mit unorthodoxen Ansichten/Freidenker in bestimmten
Teilschritten einzubeziehen oder relevante Akteure, die nicht physisch anwesend sein
konnen, wie zukiinftige Generationen, deren Beteiligung jedoch notwendig sein kann, um
Machtungleichgewichte zu vermeiden, wie z. B. in der Klimaforschung (z. B. Anderson &
Bows 2012).
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Die Fallstricke bzw. Herausforderungen {iiberlappen sich groBtenteils mit denen
von Elsawah et al. (2020). Auch sie sehen neben der richtigen Methodenwahl sowie
der Sicherstellung der Konsistenz und der Szenariodiversitit die Starkung der Rolle
der Stakeholder, die Einbeziehung der Offentlichkeit, die Beriicksichtigung von
Uberraschungen, Gewihrleistung einer adiquaten Szenariokommunikation sowie
die Verkniipfung der Szenarien mit der Entscheidungsfindung als besonders
wichtig an3s. Weiterhin werden Stolpersteine bei der Verkniipfung der Szenarien
iiber mehrere geographische und zeitliche Skalen hinweg (s. auch Kemp-Benedict
et al. 2019) sowie bei der Verbindung zwischen den qualitativen und quantitativen
Aspekten des Szenarios gesehen (Hybriditdt) (s. auch Kosow & Leon 2015;
Trutnevyte et al. 2016). Goeminne und Mutombo (2000) sehen die gréBten Fall-
stricke im Wesentlichen in einer unangemessenen einseitigen Konzentration auf
einen der Dichotome Wissenschaftlichkeit/Kreativitit, partizipatorische/ experten-

getriebene und prozess-/produktfokussierte Ansitze.

6 Fazit und Ausblick

Zukunftsszenarien sind methodisch stark, wenn sie ein sich potenziell stark ver-
dnderndes und komplexes System und/oder externes Umfeld beschreiben. Sie
liefern keine exakten Vorhersagen oder Prognosen, sondern helfen auf systema-
tische und nachvollziehbare Art, die noch geniigend Raum fiir Improvisation zu-
lasst, mogliche Zukiinfte zu erforschen, und erlauben, implizites Wissen explizit zu
machen (de Geus 1988). Thre Anerkennung als wissenschaftliche Methode ist um-
stritten, vielleicht ein wenig abgeschwicht im Zuge der Neukonzeptionen der
Wissensproduktion. Zweifellos besteht jedoch Bedarf an einer weiteren Systema-
tisierung der Szenariomethodik, wie auch Volkery und Ribeiro (2009) bemerken,
denn vermutlich aufgrund des unverhiltnismaBigen Aufwands wurde bislang noch
kein umfassender und systematischer Vergleich verschiedener Ansitze, z. B. im
Hinblick auf die Moglichkeit einer Standardisierung, erstellt. Es mehren sich
weiterhin Forschungsanstrengungen mit Blick auf die Evaluation (Chermack 2003,

2011; Tourki et al. 2013; Amer et al. 2013; Chakraborty & McMillan 2015).

Im Laufe der Zeit hat sich die Szenariomethodik durch die mit dem praktischen

Einsatz verbundenen gelernten Lektionen sowie durch die Einbeziehung von As-

35 Szenarioentwicklerinnen und -entwickler stehen auch in der Verantwortung zu bedenken,
wie die von ihnen erstellten Szenarien kommuniziert und rezipiert werden, wie es z. B. in
den Klimawissenschaften immer wieder thematisiert wird (Beck & Mahony 2017).
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pekten z. B. aus den Neurowissenschaften und der Verhaltensforschung verbessert
(McKiernan 2017; Rhemann 2018). Des Weiteren hat sich eine Fiille von Varia-
tionen und Kombinationen der Methoden entwickelt. Um die Validitidt der Ergeb-
nisse nicht zu gefihrden, muss darauf geachtet werden, dass diese in einem Szena-
rioprozess addquat, d.h. gemiB wissenschaftlicher Kriterien, aneinander

anschlieBen.

Wesentliche Fallstricke zu Beginn eines Szenarioprozesses sind unzureichend de-
finierte Problemstellung und Rahmenbedingungen (u. a. auch Komplexitit, Daten-
verfiigbarkeit und Ressourcenallokation). Wahrend des Prozesses bestehen die
meisten Fallstricke in einem Mangel an Diversitit und Unausgewogenheit, z. B.
beziiglich der Sichtweisen, in einer schlechten Dokumentation, in der Nichtbereit-
stellung einer kreativititsférdernden Atmosphire, eines angemessenen Zeit-
kontingents fiir Immersion und Lernen. SchlieBlich kénnen unzureichende oder
undefinierte Verkniipfungen zu nachfolgenden bzw. iibergreifenden Prozessen das
Gesamtergebnis gefihrden. Das gilt insbesondere fiir die Verkniipfung von quanti-

tativen und qualitativen Verfahren.

Probleme ergeben sich haufig auch bei skaleniibergreifenden Szenarioprozessen.
Wesentlicher Erfolgsfaktor ist neben einer erfahrenen Moderation die explizite
Einbeziehung der Entscheidungstriger und Stakeholder, denn ein erfolgreicher
Prozess hiangt wesentlich von Struktur und Kultur der durchfiihrenden Organisa-
tion ab, so z. B. von der Einstellung gegeniiber unangenehmen Ergebnissen und
Veranderungsbedarf sowie den Umsetzungs-/Anpassungsmoglichkeiten. Eine de-
finierte Schnittstelle ist fiir die Verankerung des Szenarioprozesses in seinen
groBeren Rahmenprozess(en) erforderlich. Oft werden mehrere Methoden kombi-
niert, ohne dass dies durch einen Mehrwert gerechtfertigt zu sein scheint. Ein
solcher Ansatz widerspricht dem Forschungsprinzip der Einfachheit (Ockhams

Rasiermesser; vgl. Ariew 1976).

Die Szenariomethode ist in der Praxis aufgrund der Bandbreite der méglichen An-
wendungen sowie der Vielfalt der einsetzbaren Methodenbausteine besonders
attraktiv. Tatsdchlich gibt es auch bei neu erscheinenden Publikationen immer
noch ein gewisses Spektrum, das von geringer Transparenz bis hin zu einer gut
nachvollziehbaren Einhaltung wissenschaftlicher Qualititskriterien reicht. Obwohl
Szenarien als eine Mischform zwischen Wissenschaft und Kunst betrachtet werden
konnen (Schwartz & Schwartz 1991), sollte verstarkt auf die Einhaltung wissen-
schaftlicher Kriterien fiir die Entwicklung und Anwendung geachtet werden
(Gabriel 2014; Gerhold et al. 2015; Kuusi et al. 2015; Peperhove & Bernasconi
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2015). Die Zahl der Publikationen zu Best Practices und Umsetzungsleitlinien
nimmt in der jiingeren Vergangenheit zu (z. B. Cairns & Wright 2019; Gerhold et al.

2015; Kosow & GaBner 2008).

Der Forschungsbedarf umfasst jedoch nach wie vor die Aufschliisselung von all-
gemeinen Qualitatskriterien fiir Szenariomethoden, um allgemeine und spezifische
bzw. detaillierte QualititsmaBnahmen zu definieren, darunter (i) ein Konzept zur
Gewihrleistung der Kohidrenz des Prozesses und seiner Einbettung in iiber-
greifende Rahmen/Prozesse sowie (ii) eine Checkliste fiir obligatorische und
wiinschenswerte Kenntnisse, Kompetenzen und Fertigkeiten (van der Merwe
2008). Die Verbesserung und Konkretisierung von Evaluationsmethoden fiir
Szenarioprozesse ist noch voranzutreiben, einschlieBlich der Anwendung dieser
Erkenntnisse zur Entwicklung und Verfeinerung eines systematischen Ent-
scheidungsunterstiitzungskonzepts, um eine besser informierte Methodenwahl
zwischen Szenario-Methodenvarianten, Kombinationen und Alternativen zu er-
moglichen. Hierzu erscheint die Auswertung einer repriasentativen Anzahl an
Szenarioprozessen erstrebenswert, wobei eine wesentliche Herausforderung in der
(vergleichenden) Evaluation liegt, da nicht nur Umfang und Detailtiefe der publi-
zierten Beispielprozesse variiert, sondern auch so gut wie keine direkten Metho-

denvergleiche vorliegen, zumindest nicht in reprasentativer Anzahl.

Eine sich daraus entwickelnde Typologie zu den Zwecken von Szenarioprozessen
konnte zu einem  handhabbaren  Entscheidungsunterstiitzungskonzept
(Prozessoptimierung samt Methodenauswahl) fithren3¢. Die Fragestellung nach
Zusammenhingen3” zwischen Impact eines Szenarioplanungsprozesses einerseits
und (i) der Methodik bzw. (ii) dem Szenarioprozesstyp andererseits miissen noch

weiter bearbeitet werden.

Dariiber hinaus kann eine systematische Erforschung von Unsicherheit in struktu-
rierten, transparenten Szenarioprozessen der Szenariomethodik zu mehr Wissen-
schaftlichkeit und Neutralitiat verhelfen, was gleichzeitig ihre Relevanz iiber den
akademischen Bereich hinaus auch fiir Entscheidungstrigerinnen und -tréger in
Politik, Wirtschaft oder im Kontext anderer gréBeren Organisationen erhoht

(Carlsen et al. 2017).

36 Bereits entwickelte Typologien, wie z. B. die hier herausgearbeiteten Zwecke, CSI von
Crawford oder Chermack Scenario Planning Theory konnen, einen umsichtigen Einsatz
vorausgesetzt, einen Rahmen fiir die empirische Forschung darstellen.

37 Sollte die Datenlage gro83 und reprasentativ sein, kann u. U. nach moglichen Korrelationen
gesucht und diese analysiert und validiert werden; aber auch eine Reihe systematischer
Fallanalysen kann bereits einen Mehrwert darstellen.
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