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Es konnte auch anders kommen — und das ist
gut (Essay)

Johannes Gabriel

Foresight Intelligence (DE)*

Es konnte auch anders kommen - und das ist gut (Essay)

Uber die Zukunft nachdenken bedeutet, sich in Paradoxien zu begeben. Die Ungewissheit iber zukiinftige Ent-
wicklungen ist Ursache fiir die Neugier und die Verunsicherung. Ungewissheit kann als Herausforderung im
Sinne von Risiko und Chance aufgefasst werden. Fiir einen aufgeklarten, besonnenen und wachen Umgang mit
Ungewissheiten bedarf es eines sensiblen Sinns fiir Zeitlichkeiten und Vernetzungen menschlichen Handelns.
Ein multiperspektivisches Herangehen und Umgehen mit Ungewissheiten (in Szenarien) ermdglicht eine kom-
plexe Sicht auf Ungewissheit und iiberwindet die Kurzsichtigkeiten gangiger Mittel der Ungewissheitseinhe-
gung wie Prognosen. Ungewissheit sollte gerade in Zeiten der Zukunftsunsicherheit und -angst als ein Antrieb
wirken, das Kommende als gestaltbar anzusehen. Die Zukunftsforschung als angewandte und professionelle
Vorausschau hat aufgrund ihrer Kommunikationsfunktion das Potenzial, alternative Entwicklungen im Umgang

mit Ungewissheiten zu entwickeln.
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n Metaphern und Namen mangelt es der Zu-

kunft nicht. Der franzosische Schriftsteller

Victor Hugo hat es einmal so zusammenge-

fasst: Fiir die Schwachen ist sie das Unerreichbare. Fiir
die Furchtsamen ist sie das Unbekannte. Fiir die Muti-
gen ist sie die Chance. In dieser auf den ersten Blick
widerspriichlichen Charakterisierung der Zukunft
steckt ein wesentlicher Hinweis darauf, wie mit
unterschiedlichen Zukiinften umgegangen werden
kann und warum das so ist. Der gemeinsame Kern
aller drei Perspektiven auf die Zukunft ist der ihrer
Ungewissheit. Historisch gab es verschiedene An-
sdtze, mit Ungewissheit umzugehen (Minois 1998).
Nichts ist in gegenwartigen Zeiten auf indivi-
dueller und organisationaler Ebene so gewiss wie die
Ungewissheit iber Zukiinfte (Ansoff 1976). In dieser
paradoxen Formulierung liegt die Faszination. Un-
gewissheit ist einerseits handlungsnotwendig und
andererseits verunsichernd. Die einen interpretie-
ren die Welt aufgrund ihrer ungewissen Verfassung
als einen Moglichkeitsraum fiir kreative Entschei-
dungen und Handlungen, und fiir die anderen wirkt

PERSPEKTIVEN

sich die Ungewissheit {iber das Kommende als hem-
mend aus.

Wie also umgehen mit Ungewissheit? Welche
Strategien auf individueller und kollektiver Ebene
gibt es, um angemessen mit Ungewissheiten umzu-
gehen? Um diese Fragen beantworten zu kénnen,
bedarf es zundchst einer kleinen Vorarbeit, die Kla-
rung verschafft, wortiber hier gesprochen wird. Es
gilt kurz zu umreissen, was eigentlich mit Ungewiss-
heit gemeint ist. Davon ausgehend, kénnen dann
verschiedene Ansdtze, Werkzeuge und Instrumente
im Umgang mit Ungewissheit diskutiert werden.

Um es gleich vorwegzunehmen, die Ungewiss-
heitist nichtin den Griff zu bekommen. Es geht viel-
mehr darum, mindestens zwei Perspektiven zu ent-
wickeln: die der Chance und die des Risikos. An
dieser Stelle kommt Vorausschau (englisch: foresight)
ins Spiel. Ich betrachte Vorausschau als eine anwen-
dungsorientierte Form der eher akademischen Zu-
kunftsforschung. Sie kiimmert sich nicht nur um
Zukiinfte und damit um Ungewissheiten, sondern
befordert auch Diskurse, um mit Ungewissheiten
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produktiv umgehen zu konnen. Trotz der herrschen-
den Ungewissheiten gilt der Imperativ, Entschei-
dungen zu fédllen. Auf Entscheidungen ausgerichtete
Vorausschau nenne ich strategische Vorausschau
(englisch: strategic foresight). Es wird hier fiir ein
Offenhalten und damit Gestaltbarmachen von Zu-
kiinften pldadiert, und dafiir bedarf es eines produk-
tiven und pragmatischen Umgangs mit Ungewiss-
heiten.

Ungewissheit: Zeitlichkeiten und
Chancen

Der deutsche Philosoph Friedrich Nietzsche
notierte einst: Weil am lidngsten die Furcht dem Men-
schen angeziichtet worden ist, und alles ertrigliche Da-
sein mit dem «Sicherheits-Gefiihl» begann, so wirkt das
jetzt noch fort (...). Sicherheit der gegenwartigen ei-
genen Lage und auch hinsichtlich zukiinftiger Ent-
wicklungen ist uns ein hohes Gut. Alles, was Unruhe
in dieses Unversehrtheitsgefiihl bringt, wird als
Bedrohung, Zumutung oder Irritation wahrgenom-
men. Ungewissheit ruft unterschiedliche Reaktionen
hervor. Sie reichen von Bedrohung tiber Ohnmacht
hin zu Bewdltigung oder Beherrschung. Immer sind
angesichts von Unsicherheiten Entscheidungen not-
wendig. Wie entscheide ich mich in einer 6kono-
mischen Welt, die mir bestdandig neue Geschafts-
modelle, Wettbewerber oder Kundenstrukturen
prasentiert? Wie entscheiden Arzte iiber Operatio-
nen oder Therapien angesichts unsicherer und un-
gewisser Nebenfolgen? Welcher Studiengang sichert
eine langfristig erfolgreiche Berufsperspektive?

Es gibt keine goldene Entscheidungsformel,
denn Entscheidungen haben einen zeitlichen Index.
Sie werden unter spezifischen Umstdnden und den
zu diesem Zeitpunkt verfiigbaren Informationen ge-
fallt und sind mit Entscheidungen anderer verkntipft
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Abb 1 Zusammenhang von Ungewissheit und Zeit. Quelle: Annema et al (2013), modifiziert
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und vernetzt. Alle diese Bedingungen und Zustinde
verdndern sich tiber die Zeit. Insofern kann auch da-
von gesprochen werden, dass die aus der Ungewiss-
heit entsprungenen Unsicherheiten immer nur in
neue Unsicherheiten umgewandelt werden. Ein noch
nicht in seiner Wirkung langfristig getestetes HIV-
Medikament kann ungeahnte Nebenfolgen haben,
auch wenn es in der aktuellen Anwendung positive
Wirkungen zeigt.

Ungewissheiten sind hartndckig und unhand-
lich. Sie stellen uns vor mehrere und vor allem si-
multan zu bearbeitende Aufgaben. Wir miissen zu-
nachst unsere Situation beobachten, wahrnehmen
und verstehen. Wir haben es hierbei mit der Schwie-
rigkeit zu tun, zu verstehen, welche Komponenten
sich in unserer Umwelt wie verdndern. Dariiber hi-
naus haben wir uns mit dem Problem auseinander-
zusetzen, die Effekte der Umweltverdnderungen fiir
uns abzuschétzen. Zu guter Letzt gilt es, die ent-
sprechenden Reaktionen auf die Verdnderungen zu
finden und abzuwigen. All das muss in Echtzeit ge-
schehen, ohne grossen zeitlichen Entscheidungs-
spielraum.

Nun ware eine Option, diesen Schwierigkei-
ten zu begegnen, Hilfe und Erlésung in algorithmi-
scher und digitaler Form zu suchen. Die Segnungen
der kiinstlichen Intelligenz und von Big Data schei-
nen doch gerade in der Simulation unserer Verhal-
tensweisen zu liegen (Silver 2012). Wird nicht davon
ausgegangen, dass menschliches Verhalten, Ent-
scheiden und Fiihlen prognostizierbar wird? Es geht
hierbei nicht um Konzepte einer «nackten» oder
«glasernen» Zukunft. Es geht vielmehr um den Zu-
sammenhang von Ungewissheit und Zeit und des-
sen Bedeutung fiir die Vorausschau zukiinftiger Ent-
wicklungen (Abbildung 1): Auf der ersten Stufe von
Ungewissheit handelt es sich zeitlich gesehen um
Morgen oder Ubermorgen. Hier kommen meist Pro-
gnosen, also Einzelschdtzungen, zum Einsatz, die
Ungewissheiten beinhalten. Auf diesem Niveau wird
auch die Digitalisierung ihre Triumphziige hin-
sichtlich der Prognostizierbarkeit unmittelbaren Ver-
haltens und Entscheidens feiern. Uber das Ubermor-
gen hinaus muss schon mit alternativen Zukiinften
gerechnet werden. Etwas Sicherheit mag auf dieser
zweiten Stufe die Wahrscheinlichkeitsrechnung
schaffen. Aber auch das nur bedingt, trotz der auch
in diesem Feld gemachten Fortschritte bei der Da-
tenlage. Die Ergebnisse (Zukiinfte) werden dann
nach bedingten Wahrscheinlichkeiten gewichtet. So
richtig problematisch wird es dann auf der dritten
und vierten Stufe, wo eine ungewichtete Vielzahl
zukiinftiger Entwicklungen méglich wird, die nicht
erkenntnismassig spezifiziert werden konnen.

Fassen wir kurz — und notwendigerweise auch
sehr abstrakt — zusammen: Ungewissheiten sind ge-
kennzeichnet durch variable Zeitachsen in die Zu-
kunft, multiple Systemeigenschaften und wachsende
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Komplexitédt sowie eine Wandlungsdynamik, deren
Beschleunigung immer mehr zunimmt (Neumer
2007). An dieser Charakterisierung zeigt sich Unge-
wissheit wieder von ihrer unangenehmen Seite. Aber
vielleicht ist diese Seite gar nicht so problematisch,
sondern eroffnet auch neue und kreative Handlungs-
optionen?

Strategien des Umganges mit
Ungewissheit

Der Fuchs weiss viele Dinge, aber der Igel weiss
eine grosse Sache. So lautet kurz und knapp eine Fa-
bel von Asop (Berlin 2009). Fiir den Umgang mit Un-
sicherheit liegt in dieser Fabel ein entscheidender
Hinweis. Der Igel als Verfechter eines klar geglieder-
ten Systems mit einer Losung kann als klassisch fun-
damentalistischer Problemldser angesehen werden,
der einseitig, starr und ideologisch operiert. So wird
wohl im 21. Jahrhundert nicht mit Ungewissheiten
umzugehen sein. Die Herangehensweise des Fuchses
scheint angemessener. Multiperspektivisch und ori-
entiert an der Komplexitdt ungewisser Entwicklun-
gen, versucht er, kooperativ, vorsichtig, in Alterna-
tiven denkend und selbstkritisch vorzugehen. Diese
zundchst formale Einstellung im Umgang mit Un-
gewissheiten ist ein guter Ausgangspunkt in der Be-
wertung der Strategien und Vorgehensweisen im
Kontext von Ungewissheiten.

Aus einer analytischen Perspektive ldsst sich
ein umfangliches Instrumentarium im Umgang mit
Ungewissheit prasentieren. Das reicht von Bauchent-
scheidungen (Heuristiken) tiber Coaching-Ansatze
(«Wie bringe ich mein Leben in Ordnung?») bis hin
zur strategischen Frithaufklarung und zum Risiko-
management (Rohrbeck & Gemuenden 2006). Das
wohl geldufigste und beliebteste Mittel im Umgang

Abb 2 Kern jeder (strategischen) Vorausschau sind methodisch geleitete Gruppenprozesse.
Foto: Matthias Erfurt
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mit Ungewissheit ist die Prognose. Sie schafft fiir den
Moment ein Klima der Sicherheit und erzeugt Pseu-
dogewissheiten (z.B. Prognosen zum Wirtschafts-
wachstum), die langfristig leider nicht helfen. Fiir
das hierbei eingesetzte Denken in Wahrscheinlich-
keiten gilt das Gleiche. Eine Prognose als eine kon-
kret bestimmte Aussage tiber die (nahe) Zukunft im
Sinne eines Vorauswissens ist stets nur eine punktu-
elle Vorhersage auf der Basis der Beobachtungen der
Vergangenheit und der Gegenwart sowie theoreti-
scher Verfahren unter Bedingungen einer Stabilitats-
hypothese.

Was noch erschwerend hinzukommt, ist, dass
solche Prognosen meist aus dem Munde von Exper-
ten kommen. Also von Tridgern eines Sonderwissens
in bestimmten Wissensbereichen, die mit einer De-
finitionsmacht tiber Sachverhalte ausgestattet und
somit Inhaber eines scheinbaren Wissensmonopols
sind. In den Ohren des Laien klingen Wahrschein-
lichkeitsaussagen von Experten wie Gewissheiten,
obwohl es sich natiirlich dennoch um Pseudogewiss-
heiten handelt. Nur zu gerne glauben wir Experten-
aussagen iiber die Zukunft, das ist handlicher, we-
niger irritierend.

Neben dem analytischen Umgang mit Unge-
wissheiten und Zukiinften gibt es auch eine norma-
tive Perspektive, in der es um das Wollen geht, d.h.
um den gemeinschaftlichen Austausch dariiber, wie
wir Zukiinftiges gestalten wollen. Schaut man sich
in der gegenwirtigen politischen Offentlichkeit um,
sind solche Initiativen und Prozesse leider sparlich
gesdt. Dennoch sind sie bitter notig. Fir die Gestal-
tung von solchen Prozessen bieten sich Instrumente
und Werkzeuge an, die unter anderem aus dem Re-
servoir der Zukunftsforschung bzw. der Vorausschau
stammen.

Szenarien oder die Ansdtze von Grossgrup-
penverfahren (Zukunftskonferenzen, Open Space)
ermoglichen ein inklusives und kooperatives Nach-
denken iiber Zukiinfte und somit tiber Ungewisshei-
ten (Abbildung 2). Solche Prozesse sind getragen
durch eine Vielzahl von Expertisen und Perspekti-
ven, die einen pragmatischen Umgang mit Unge-
wissheit ermoglichen und somit gleichsam Besorg-
nisse tiber Ungewissheiten in den Prozessen abbauen
konnen. Diese Herangehensweisen verfolgen einen
besonderen Plan. Sie zielen auf die Moglichkeit und
die Notwendigkeit des Sich-Entscheiden-Miissens,
aber dies auf der Grundlage von gemeinsam erar-
beiteten Alternativen.

Weder richtig noch falsch:
Ungewissheiten sind gestaltbar
Die Wissenschaftstheoretikerin Helga No-

wotny hat eine wesentliche Pramisse zum Denken
von Zukiinften sinngemass so charakteriesiert: Die
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Abb 3 Zukunft als Méglichkeitsraum.

Zukunft denken, bedeutet die Annahmen zu iber-
priifen, auf denen sie vermeintlich beruht (Nowotny
2009). In konsequenter Umsetzung dieser Pramisse
gilt es festzuhalten, dass die Zukunft sich nicht be-
schreiben oder wissen ldsst. Wir miissen von einer
theoretischen und empirischen Ungewissheit und
Verschlossenheit der Zukunft ausgehen (Liessmann
2007). Die erkenntnistheoretisch so charakterisierte
plurale Verfassung der Zukunft im Sinne alternati-
ver Zukiinfte erdffnet aber auch eine interpretative
Bedeutungsoffenheit (Abbildung 3). Hier kommt
nun das kommunikative Potenzial der Zukunftsfor-
schung oder der professionellen Vorausschau voll-
ends zum Tragen.

Dieses Potenzial wird oftmals unterschitzt, da
es durch tiberhdhte Anspriiche an die prognosti-
schen Qualitdten der Zukunftsforschung tiberdeckt
wird. Der nicht umzusetzende Anspruch besteht da-
rin, die Zukunft wissen zu wollen, sie analytisch zu
entschliisseln und nachhaltiges Wissen tiiber sie zu
generieren. Dieser Anspruch ist in seiner Absolut-
heit aufzugeben und durch ein reflexiv-prozessua-
les Verstandnis der Vorausschau zu revidieren, das
den Gestaltungsspielraumen und Inklusionsbediirf-
nissen von Beteiligten mehr Geltung und Raum ver-
schafft.

Die kommunikative Leistung besteht darin,
klarzumachen, dass die Zukunft offen ist und dass
entsprechend alle moglichen Zukiinfte offenzuhal-
ten sind (Bell 2009). Gleichzeitig geht es um die Ver-
anderung der mentalen Landkarten der beteiligten
und betroffenen Personen. Oftmals haben diese Per-
sonen eben nur eine Vorstellung dessen, was in der
Zukunft geschehen kann. Beeinflusst sind diese ein-
seitigen — meist unbeabsichtigten, weil kognitiv be-
dingten - Vorstellungen durch ideologische Verhar-
tungen, Machtkonstellationen oder der gedanklichen
Kapitulation vor Ungewissheiten.

Der Anspruch der Vorausschau bzw. der Zu-
kunftsforschung ist es, Ungewissheit in das Denken

Schweiz Z Forstwes 169 (2018) 4: 184-188

iber Zukiinfte zu inkorporieren, aktiv und kreativ
mitihr umzugehen. Szenarienprozesse sind beispiels-
weise methodisch so angelegt, dass sie im Prinzip
nichts anderes darstellen als die bestandige Ausein-
andersetzung mit Ungewissheiten (Casti 2001). Noch
radikaler verfahrt die Wild-Card-Analyse (Steinmiil-
ler & Steinmiiller 2004). Solche Analysen versuchen
den Konsequenzen von bestimmten Storereignissen,
die eine geringe Wahrscheinlichkeit, aber grosse Aus-
wirkung haben, nachzugehen.

Neben den methodischen Aspekten im Um-
gang mit Ungewissheit sei als Letztes noch auf die
politische Dimension in den Diskursen tiber Zu-
kiinfte hingewiesen, die in engem Zusammenhang
mit der kommunikativen Perspektive steht. Das
systematische Nachdenken und Reflektieren tber
Zukiinfte istimmer auch eine Problematisierung ge-
genwadrtiger und zukiinftiger Zustande, und die Aus-
einandersetzungen dartiiber, wie es weitergehen soll,
sind zutiefst politisch. So versucht eine Vielzahl von
Akteuren in Bezug auf drangende globale Herausfor-
derungen einander mit unterschiedlichen Griinden
zu Uiberzeugen, wie denn mit ungewissen Lagen etwa
in Bezug auf Klima, Migration oder Digitalisierung
umzugehen sei. Hinter diesen Auseinandersetzun-
gen und Diskursen verbirgt sich nichts anderes als
die grundsétzliche Frage: Wie wollen wir zukiinftig
leben?

Ein aufgekldrter, pragmatischer und kreativer
Umgang mit Ungewissheiten — ob in der Gegenwart
oder der Zukunft — kann dazu beitragen, die kriti-
sche Urteilsfahigkeit, die Fahigkeit, mit Differenzen
umzugehen, und das Handeln im freien Geldnde
ohne Karte und Kompass zu trainieren. Eine inspi-
rierende und angstfreie Zukunftsoffenheit konnte
so wiedergewonnen werden.
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Les choses pourraient évoluer
autrement - et c’est bien (essai)

Réfléchir au futur signifie aller a la rencontre de paradoxes.
L'incertitude des développements futurs éveille de la curio-
sité et de l'insécurité. L'incertitude peut étre prise comme un
défi dans le sens de risques et de chances. Pour une attitude
éclairée, avisée et ouverte face a l'incertitude, il faut un sens
affiné de la temporalité et de I'imbrication des actions hu-
maines. Une approche et un traitement holistique de I'in-
certitude (en scénarios) permettent une vue complexe de
I'incertitude et évite la myopie des moyens courant de déli-
mitation de l'incertitude, tels que les pronostiques. En temps
de doutes et de peurs face au futur, l'incertitude devrait agir
comme une incitative a considérer I'avenir comme modelable.
La futurologie en tant qu’anticipation appliquée et profes-
sionnelle a le potentiel, en raison de sa fonction de commu-
nication, de développer des approches alternatives de la ges-
tion des incertitudes.
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Things could change — and that’s good
(essay)

Thinking about the future means going into paradoxes. The
uncertainty about future developments is the cause of curi-
osity and anxiety. Uncertainty can be seen as a challenge in
terms of risk and opportunity. In order to deal with uncer-
tainties in an enlightened, prudent and open-minded man-
ner, we need a good sense of temporality and the interaction
of human activities. A multiperspective approach and han-
dling of uncertainties (use of scenarios) allows a complex view
of uncertainty and overcomes the myopia of common means
of reducing uncertainty, such as forecasts. It is precisely in
times of doubt and anxiety about the future that uncertainty
should lead us to conceive of the future as something that
may be shaped. Foresight as an applied and professional set
of skills has the potential, through its communication func-
tion, to develop alternative strategies to deal with uncertain-
ties.
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