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Trendmolekiile

Optionen erkennen und Spielrdume schaffen

Wie ldsst sich mit der Zukunft umgehen? Selbst wenn wir eine Entscheidung getroffen haben,
bleibt die Ungewissheit. Daher miissen wir uns darin {iben, in Optionen zu denken, mit denen
wir die Zukunft gestalten wollen. »Trendmolekiile« bieten hierbei Orientierung.

Disruptionen sind soziale Folgen
technologischer Neuerungen

Wir leben in bewegten Zeiten, so scheint es, und
deshalb miissen wir uns bewegen, so heifit es. Dis-
ruptionen wiirden unser Leben umpfliigen, auf ste-
tige Umbriiche miissten wir uns einrichten. Die Zu-
kunft sei unberechenbar. Fiihrt aber unser Weg in
die Zukunft wirklich vor allem durch Disruptionen,
Umwaélzungen oder Verwerfungen?

Kennzeichen der Disruption ist, etwas Vorhande-
nes zu zerstoren. Die Zerstérung ist aber nicht das
Ziel, sondern ein Nebeneffekt. Die Digitalkamera
trat nicht an, um Filmkameras und Entwicklerwerke
zu zerst6ren, sondern um ein sofortiges Betrach-
ten und die Bildbearbeitung zu ermdoglichen. Die
Photovoltaik trat nicht an, um Kohle- und Kernkraft-
werke zu ersetzen, sondern um die kostenlos ver-
fighare Sonnenenergie zu nutzen. Smartphones
traten nicht an, um das Festnetztelefon zu zersto-
ren, sondern um den Nutzen von Computern und
Sensoren mobil verfiighar zu machen. Die Zersto-
rung war nicht das Ziel, sondern die Konsequenz
einer Neuerung.

Auch waren diese Entwicklungen nicht so unbe-
rechenbar, wie der Begriff der Disruption nahelegt.
Die Patente zur Digitalkamera wurden bereits zwi-
schen 1968 und 1972 beantragt, ihren Siegeszug
erlebte die Digitalkamera aber erst rund 30 Jahre
spater. Die Photovoltaik beruht auf der Entde-
ckung des photoelektrischen Effekts aus dem Jahr
1839, der erst ab den 1950er-Jahren in Solarzel-
len miindete, zundchst fiir die Satellitentechnik
und ab den 1980er-Jahren fiir die Stromerzeugung.
Selbst dem Smartphone, das 2007 eingefiihrt wur-
de, gingen seit den 1990er-Jahren Personal Digital
Assistants, Personal Communicators und Betriebs-
systeme wie Symbian voraus. Diese Entwicklungen
kamen keineswegs tiber Nacht und Umbriiche ent-
stammen weniger ihren technologischen Dimensi-
onen als vielmehrihrer Wirkung auf unser soziales
Verhalten.

Das Smartphone liefert dafiir ein beeindrucken-
des Beispiel. Das Mobiltelefon machte uns jeder-
zeit erreichbar, das Smartphone mit E-Mail und
Messenger nun auch fiir asynchrone schriftliche
und audiovisuelle Kommunikation. Der Computer
im Smartphone ermdoglicht uns, jederzeit tberall
zu arbeiten. Die Sensorik des Smartphones liefert
permanent Informationen tiber uns und unsere je-
weilige Umgebung. Wirverlagern unser Gedachtnis
in die Cloud und beziehen Informationen {iberall
und jederzeit online. Unser Empfinden und unsere
Anschauung uberpriifen wir mittels Herzschlag-
sensor und Wetter-App. Wir sind gleichzeitig hier
und woanders, gleichzeitig dabei und abwesend,
und das teilen wir mit Freunden, die wir zum Teil
noch nie sahen.

Denken in Optionen statt
Entscheidungslogik

Was sich beim Smartphone der Vorhersage entzog,
waren diese Auswirkungen auf unsere Lebensum-
stande und Lebensweise. Hier erweisen sich Vor-
hersagen meist als untauglich, weil sie multiple
Wechselwirkungen verschiedener Trends und einer
vielschichtigen Realitdt nicht abbilden. Diese
Wechselwirkungen lassen sich grundsatzlich nicht
in Entwicklungslinien, etwain lineare Szenarien ab-
bilden, in denen wir uns positionieren konnten.
Vielmehr bewegen wir uns in einer dreifachen Kom-
plexitat'. Die dynamische Komplexitdt notigt uns
Verstandnis ab fiir Ereignisse, deren Ursache und
Wirkung rdumlich und zeitlich auseinanderfallen,
die wir dennoch — wie den Klimawandel - steuernd
beeinflussen wollen und miissen. Die soziale
Komplexitdt entsteht aus einer Vielzahl divergen-
ter Perspektiven und Interessen. Sie nimmt mit
wachsenden Organisationen, Internationalisierung
oder Globalisierung zu. Die emergente Komplexitdt
schlieBlich ereilt uns bei der Suche nach Problem-
l6sungen in noch unklaren Problemlagen und &u-
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Bert sich in sprunghaften Veranderungen, wie wir
sie von der Digitalisierung kennen. In dieser wach-
senden Komplexitdt nimmt unsere Sehnsucht nach
verldsslichem »Zukunftswissen« ebenso zu, wie
uns zugleich unsere Wahrnehmung schrumpfende
Handlungsraume meldet.

Wie also umgehen mit der Zukunft? Zundchst
miissen wir uns von der tiblichen Entscheidungslo-
gik verabschieden, der zufolge jede Zukunftsent-
wicklung in darstellbare Probleme miindet, die bei
hinreichender Vorhersage angemessen entschie-
den werden kénnen. Tatsachlich wird uns die Unge-
wissheit weiterhin begleiten, auch nach der Ent-
scheidung. Wir miissen uns darin tiben, inmitten
geschwinder Entwicklungen und unabsehbarer Ver-
dnderungen in Optionen zu denken, mit denen wir
die Zukunft gestalten wollen. »Trendmolekiile« bie-
ten hierbei Orientierung.

Die Methode
Uberblick iiber komplexe Trendlandschaften

Einzelne Trends erweisen sich bei der Analyse
wichtiger Zukunftsfragen oft als unterkomplex.
Umgekehrt tiberschreitet eine realistische Vielfalt
von Trends schnell das handhabbare Maf. Trend-
molekiile fiihren aus diesem Dilemma und schaf-
fen einen strukturierten Uberblick tiber komplexe
Trendlandschaften: Sie biindeln zukunftsrelevante
Trends und ihre Wirkzusammenhange, zeigen da-
bei verstdarkende und beschleunigende sowie
schwdchende und bremsende Einfliisse. Die zent-
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ralen Trendmolekiile werden in vier Schritten er-
mittelt (vgl. Abb. 1).

Schritt 1: Sammlung der Einzeltrends Trendmole-
kiile zu entwickeln erfordert zundchst eine umfas-
sende Recherche von Einzeltrends, ihre Beschrei-
bung und Analyse anhand der Kategorien Zeithori-
zont (kurz- bis langfristig), Reichweite (lokal bis
global) und Wirkstarke (marginal bis strukturveran-
dernd). Diese Sammlung der Einzeltrends kann je
nach Fokus und Fragestellung auch kleinteilig und
detailliert sein — selbst 200 Trends sind durchaus
handhabbar.

Schritt 2: Gruppierung der Einzeltrends nach Wirk-
kontexten Im ndchsten Schritt werden die Ein-
zeltrends nach Wirkkontexten gruppiert, in denen
sie sich gegenseitig beeinflussen. Geldufige The-
men wie »Mobilitdt« oder »Handel« sind dabei un-
zureichend: Sie sind lediglich Themen, auf die die
Einzeltrends voneinander unabhangig einwirken.
UnserBlickrichtet sich jedoch gerade auf Wechsel-
wirkungen, wie sie beispielsweise der Wirkkontext
»Ausdifferenzierung der Produktions- und Distribu-
tionsprozesse« beschreibt: Verdnderte Produkti-
onstechnologien wie die vernetzte Industrie 4.0
treffen auf die Vor-Ort-Fertigung des 3-D-Drucks
und ermoglichen standardisierte Einzelstiicke, die
in der Erlebniswelt Einzelhandel angeboten und im
Beisein des Kunden gefertigt werden (vgl. Abb. 2).

Schritt 3: Einflussanalyse der gefundenen Trend-
molekiile Aus der Beschreibung solcher Wirkkon-
texte entstehen erste grobe Trendmolekiile, die
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Abb. 2 Trendmolekiil
»Ausdifferenzierung

der Produktions- und Distri-

butionsprozesse« (Beispiel)
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nun einer Einflussanalyse unterzogen werden, um
zu klaren, wie intensiv die Trendmolekiile auf den
Gegenstand der Betrachtung einwirken kénnen.

Schritt 4: Beschreibung der 10 bis 15 wirkstarks-
ten Trendmolekiile Diese Einflussanalyse stabili-
siert die Trendmolekiile und verdichtet sie in einem
weiteren Schritt zu einem handhabbaren Set der 10
bis 15 wirkstarksten Trendmolekiile, die schlieBlich
betitelt, grafisch aufbereitet, als Wirkkontext be-
schrieben und mit alle enthaltenen Einzeltrends
und ihren Beschreibungen hinterlegt werden. Im
Ergebnis entsteht ein tibersichtliches und handli-
ches Bild der relevanten Trendlandschaft.

Einsatzbereiche

Mit den Trendmolekiilen ldsst sich ein umfassendes
Bild relevanter Wirkkontexte auch fiir komplexe Fra-
gestellungen erstellen. Ein Beispiel dafiir ist das
Projekt »Nachdenken tber die Stadt von tibermor-
gen« des Bundesinstituts fiir Bau-, Stadt- und Raum-
forschung im Bundesamt fiir Bauwesen und Raum-
ordnung?, das die langfristig wirksamen Entwicklun-
gen auf das komplexe System »Stadt« ausleuchtet.
Insgesamt 16 Trendmolekiile bilden dort ein breites
Spektrum potenzieller Zukunftstrends ab.

Wenn sich die Frage nach zukiinftigen Trendwir-
kungen hingegen auf konkrete Prozesse, Struktu-
ren, Rdume etc. richtet, empfiehlt sich die Konzent-
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ration auf ein bis drei ausgewdhlte Trendmolekiile
in kurzen Workshop-Formaten. In einer Zukunfts-
werkstatt an der Hochschule Koblenz wurde bei-
spielsweise der Frage nachgegangen, wie sich die
»Zukunft von Arbeiten und Lernen an der Hoch-
schule« entwickeln kénnte. 20 Teilnehmer (Profes-
soren, Studenten, Mitarbeiter der Hochschulver-
waltung und externe Partner) erarbeiteten poten-
zielle Wirkungen zweier Trendmolekiile auf Priifun-
gen, Arbeitsverhdltnisse, Raume, Studiengdnge,
Finanzierung der Hochschule, Personal oder auch
Arbeitnehmervertretungen.

Interdisziplinare Experten im rekursiven
Diskurs

Zur Erlduterung der Schritte wenden wir uns erneut
dem beispielhaften Trendmolekil der »Ausdiffe-
renzierung der Produktions- und Distributionspro-
zesse« zu (vgl. Abb. 2), der vernetzten Industrie
4.0, der Vor-Ort-Fertigung im 3-D-Druck und den
standardisierten Einzelstiicken, die erst im Handel
auf Kundenanforderung entstehen. Wie werden
sich die Hersteller organisieren, wenn die Fertigung
ausgelagert wird? Wie sieht ihre Vertriebsorganisa-
tion aus? Miindet die fraktalisierte Fertigung in
neue Manufakturen, die Produkte mehrerer unter-
schiedlicher Entwickler und Urheber fertigen? Wie
wird bei dezentraler Produktion rechtlich unabhén-
giger Handler die Qualitat der Produkte gesichert?

Wachsender
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»Manufacturer
to Consumer«

Industrie 4.0

Everywhere- &
Omnichannel-
Commerce

Vorhersehende
Logistik
Neue
Konzepte
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Logistik«

02/2020



Derlei konkrete Fragen betreffen nicht allein zu-
kiinftige Moglichkeiten der Organisation, sondern
auch technische, rechtliche, wirtschaftliche, sozia-
le und weitere Fragen. Die Arbeit mit Trendmolekii-
len erfolgt deshalb idealerweise interdisziplinar
und in moglichst vielfaltiger Zusammensetzung.
Die Teilnehmer sammeln Ideen, diskutieren Wir-
kungsketten und erarbeiten moégliche Wirkungen,
die sie danach bewerten, ob sie wiinschenswert
sind oder — falls nicht —, was zur Vermeidung dieser
moglichen Wirkung getan werden kdnnte. Je kon-
kreter dabei die Fragestellung an das Trendmolekiil
ist, desto spezifischer konnen die moglichen Zu-
kiinfte erarbeitet und verhandelt werden. In weite-
ren Runden oder parallelen Gruppen werden die
Wirkungspotenziale aller relevanten Trendmole-
kiile bearbeitet und die Ergebnisse anschlieffend
zusammengefiihrt. So werden systematisch Zu-
kunftsoptionen sichtbar und Gestaltungsspielrdu-
me erschlieBen sich.

Vor- und Nachteile

Trendmolekiile machen vielfdltige Trends und ihre
Wechselwirkungen auch fiir komplexe Fragestellun-
gen handhabbar. Sie geben uns Einblicke in poten-
zielle zukiinftige Entwicklungen. In Workshops zu
praktischen Fragestellungen (etwa der Zukunft von
Arbeiten und Lernen an der Hochschule) regen sie
unsere Vorstellungskraft an und bieten Perspekti-
ven, wie die Gestaltung unserer Zukunft diskursiv
verhandelt werden kann.

Besondere Kenntnisse und Fahigkeiten miissen
die Teilnehmer nicht mitbringen. Fiir die Workshops
hat sich eine moglichst bunte Mischung von Teil-
nehmern als wertvoll erwiesen.

Die Vielfalt der Moglichkeiten ist zugleich die He-
rausforderung, die die Methode an ihre Nutzer
stellt: konsequent alle Kombinationen und Wirk-
moglichkeiten durchzuspielen und darin umfas-
send die moglichen Zukunftsoptionen zu identifi-
zieren.

02/2020

zfo-Toolkit

Optionen fiir den Umgang
mit Veranderungen

Die Methode der Trendmolekiile eignet sich fiir Zu-
kunftsbetrachtungen, die an der Komplexitat ihres
Sujets und der moglichen Entwicklungsstrange zu
scheitern drohen, insbhesondere Zukunftsprojekte
mit komplexen Rahmenbedingungen oder Zielset-
zungen mit komplexen Wirkungen.

Zu Zukunftsprojekten mit komplexen Rahmenbe-
dingungen zdhlen etwa Projekte, die sich mit unab-
geschlossenen und daher schwer abzuschatzen-
den Entwicklungen befassen miissen, oder Projek-
te, die in einem untibersichtlichen Kontext mit exis-
tenziell wirkméachtigen Einzelentwicklungen kon-
frontiert sind. Hier verhelfen die Trendmolekiile zur
Ubersicht und zur systematischen Wirkungsab-
schatzung. In Projekten, die zwischen zahlreichen
und widerstreitenden Interessengruppen navigiert
werden missen, greifen die Trendmolekiile ver-
schiedene Positionen auf, klaren ihre Wirkungen
und Wechselwirkungen und ermogliche Synthesen,
ohne die Positionen aufzuheben.

Zielsetzungen mit komplexen Wirkungen treten
etwa bei zukunftsorientierten strategischen Neu-
ausrichtungen auf, wenn eine komplexe Organisa-
tion komplexe Produktprogramme in komplexe
Marktverhéltnisse fiihren soll, dabei aber die ge-
wohnten Pfade verlassen muss, weil die gewohn-
ten Wegweiser in die Irre fiihren.

Trendmolekiile sind eine geeignete Methode,
mehrdimensionale und teilweise disruptive Verdn-
derungen frithzeitig zu beobachten, die Bedeutung
fur und ihre Wirkung auf eine Organisation abzu-
schédtzen, Optionen fiirden Umgang mit diesen Ver-
anderungen zu entwickeln und diese Optionen ent-
lang der Organisationsziele auszurichten. Trend-
molekiile bringen mogliche Zukiinfte in die Gegen-
wart einer Organisation.

Anmerkungen

1 Vgl. hierzu Scharmer, C. O.: Theorie U. Von der Zukunft
her fiihren, Heidelberg 2009, S. 79f.

2 Bundesinstitut fiir Bau-, Stadt- und Raumforschung
im Bundesamt fiir Bauwesen und Raumordnung (Hrsg.):
Nachdenken {iber die Stadt von tibermorgen, BBSR-
Online-Publikation 11/2019, Bonn 2019, PDF online
unter www.bbsr.bund.de, https://tinyurl.com/w2l46f6
(letzter Zugriff: 19.12.2019).
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