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Vorwort des Cedefop

Die vorliegende Handreichung zur Szenarioentwicklung ist fiir Praktiker bestimmt, die fiir die
Planung und Entwicklung von politischen Ansétzen, neuen Mallnahmen und Strategien auf
dem Gebiet der allgemeinen und beruflichen Bildung zusténdig sind. Die Szenariomethode
stellt besonders dann ein geeignetes Instrument dar, wenn unterschiedliche Optionen mittel-
und langfristig eingeschdtzt und dabei ein breites Spektrum unterschiedlicher Akteure
einbezogen sowie kontroverse Themen behandelt werden miissen.

Die vorliegende Arbeit ging aus einem gemeinsamen Projekt von Cedefop und Européischer
Stiftung fiir Berufsbildung hervor, in dessen Rahmen zunichst in zehn europédischen Landern
(West- und Osteuropas) und anschliefend in vergleichender Arbeit auch auf europédischer
Ebene Szenarien und Strategien entwickelt wurden. Sie zielt darauf ab, die Uberlegungen und
Erfahrungen der Wissenschaftler und Praktiker, die an diesem grof3 angelegten Forschungs-
und Entwicklungsprojekt mitgewirkt haben, allgemein nutzbar zu machen. Das Cedefop hat
die Ergebnisse der vorangegangenen Arbeit verdffentlicht und in das europdische
Berufsbildungsdorf (www.trainingvillage.gr) gestellt; dort sind sie iiber das Fenster des
Projekts ,,Szenarien und Strategien zugénglich.

Szenarien konnen auf verschiedenen Ebenen entwickelt und angewandt werden. Die
vorliegende Handreichung veranschaulicht, wie sich Szenarien in den unterschiedlichsten
Kontexten einsetzen lassen: im internationalen Zusammenhang (global oder auf europédischer
Ebene), im Rahmen einzelstaatlicher Systeme (beispielsweise in Neuseeland oder in der
Russischen Fdderation), auf regionaler oder sektoraler Ebene (in einer Branche wie dem
Transport- und Verkehrsgewerbe) und auf Ebene der einzelnen Einrichtung oder Organisation,
beispielsweise auf Ebene einer Behorde, einer Schule oder einer weiterfithrenden
Bildungseinrichtung. Auf jeder dieser Ebenen weisen die Szenarien andere charakteristische
Merkmale auf, und héufig sind die Triebfedern des Wandels umso spezifischer, je stirker sich
die erfassten Parameter auf einen lokalen Kontext beziehen. Neben diesem Spektrum von
Anwendungsmoglichkeiten zeigt die vorliegende Veroffentlichung drei Gro3enordnungen auf,
in denen die Methode anwendbar ist: ,,Mini“-Losungen, wobei Szenarien dem Leser helfen
sollen, sich eine Vorstellung von der Zukunft zu machen, ,,Midi“-Losungen, d. h. Studien
mittlerer GréBenordnung, und ,,Maxi“-Losungen, also umfassende und gro8 angelegte
Untersuchungsvorhaben.

Als Verfasser dieser Handreichung zeichnet ein internationales Autorenteam verantwortlich;
koordiniert haben die Arbeit Mike Coles und Tom Leney von der Forschungsstelle der
Qualifications and Curriculum Authority (QCA) in London, die bereits in den zwei
vorangegangenen Arbeitsphasen an der Entwicklung der Szenarien fiir England/Wales
mitgewirkt haben. Das Cedefop dankt ihnen und ebenso den {iibrigen Verfassern aus
Deutschland und Estland fiir ihren Beitrag und die geleistete Arbeit.



Eine bedeutende Arbeit wie die hier prisentierte Handreichung sollte ein moglichst breites
Publikum finden; wir gehen davon aus, dass diese Broschiire dazu beitragt, dieses Ziel zu

erreichen.

Dr. Stavros Stavrou Burkart Sellin

Stellvertretender Direktor Projektleiter



Einleitung

Die hier vorgelegte Handreichung zur Szenarioentwicklung ist als ein praktischer Leitfaden
konzipiert. Sie soll denjenigen eine Hilfe sein, die in komplexen Organisationen oder
Systemen angesichts einer offensichtlich vielschichtigen und ungewissen Zukunft versuchen,
eine strategische Reflexion in Gang zu bringen.

Die Handreichung ist in elf Abschnitte gegliedert, die darlegen, welche Aspekte zu
beriicksichtigen und welche Arbeitsschritte erforderlich sind, wenn es - in einer Organisation
oder im Rahmen eines Netzwerks - eine Reihe von Szenarien zu entwickeln gilt. Die erstellten
Szenarien sollen in erster Linie als Hilfe zur Entwicklung und Uberpriifung effektiver
Strategien dienen. Szenarien sind also ein niitzliches Instrument zur Forderung der
strategischen Reflexion im Hinblick auf eine ldngerfristige Zukunftsplanung. Tatsédchlich
erscheint die Szenariomethode fiir die langfristige strategische Planung wie geschaffen; fiir die
kurz- oder mittelfristige Planung hingegen ist sie hdufig weniger gut geeignet. Die Vorziige
von Szenarien kommen insbesondere dann zum Tragen, wenn die Unwigbarkeiten der
zukiinftigen Entwicklung beginnen, die Gewissheiten zu iiberwiegen.

Die Szenariomethode ergénzt und erweitert die Prognoseverfahren traditioneller Prigung.
AuBlerdem erdffnet sie Moglichkeiten zur Konsensbildung iliber Vision und Ziele einer
Organisation. Und schlieBlich kann sie positive Impulse fiir die Personalentwicklung bringen,
da sie das Bewusstsein aller Beteiligten fiir die Optionen schirft, die die Zukunft bietet.

Die in dieser Handreichung dargelegte Methode stellt sicher, dass die entwickelten Szenarien
in bestmoglicher Weise durch Fakten untermauert sind. Zugleich bietet sie ein hohes Mal} an
Flexibilitdt und kann auf die Bediirfnisse der verschiedensten Organisationen abgestimmt
werden.

Die Verfasser haben von ihren Dienstorten im Vereinigten Konigreich, in Deutschland und in
Estland aus in unterschiedlichster Form zur Konzeption und Erstellung der vorliegenden
Handreichung zur Szenarioentwicklung beigetragen. Diese internationale Zusammenarbeit
ergab sich im Gefolge eines gemeinsamen Forschungsprojekts des Cedefop und der
Européischer Stiftung fiir Berufsbildung zur Untersuchung von Szenarien und Strategien fiir
die Berufsbildung und das lebenslange Lernen in Europa, an dem Forscher aus flinf
Mitgliedstaaten der Europdischen Union und aus fiinf Lidndern mitarbeiteten, die der
Europdischen Union im Jahr 2004 beitreten. Besonderer Dank gebiihrt Fons van Wieringen
und seinem Team beim Max Goote Expert Center der Universitit von Amsterdam sowie
Burkart Sellin, der das komplexe Projekt, das Forschungsarbeit in zehn Léndern
zusammenfiihrte, kompetent und mit Fingerspitzengefiihl zu koordinieren wusste. Ohne die
Anstofe und die aktive Unterstiitzung dieser Personen wére die vorliegende Handreichung zur
Szenarioentwicklung aller Voraussicht nach nie zustande gekommen.






Erster Teil:
Was sind Szenarien und wie funktionieren sie?






Abschnitt 1 Strategisches Denken

Dieser Leitfaden ist als Handreichung gedacht, die politische Entscheidungstriger, Manager
und Forscher heranziehen konnen, um Szenariotechniken als Instrumente der strategischen
Planung einzufiihren.

Die Szenariomethode haben  Unternehmen . . .
entwickelt (Porter, 1985; Ringland, 2002(a)). Zum Die vorliegende Handreichung soll

ersten Mal offiziell eingesetzt wurde sie in den  Fgchleuten und Experten zeigen,
friihen 1970er Jahren von Shell International,

nachdem die unerwartete Verdoppelung der Wie sie Szenariotechniken in die
Roholpreise das Unternehmen zutiefst erschiittert
hatte (Wack, P. 1984; Buchan und Roberts, 2002;
Shell, 2000). Wie sich zeigte, waren die Konnen.

traditionellen Planungsverfahren nicht in der Lage,

derart veranderlichen Variablen Rechnung zu tragen. Die neue Methode trug dazu bei, dass
das Unternehmen trotz rasanter und unerwarteter Umbriiche am Weltmarkt seine

strategische Planung einfiihren

Spitzenstellung behaupten konnte. Die Szenarioplanung dient als praktisches Werkzeug zur
Hilfe bei Entscheidungen unter Unsicherheit und vor dem Hintergrund komplexer
Zusammenhinge.

Ein besonderes Dilemma fiir die Planer ist die Tatsache, dass sie einen ganz bestimmten Pfad
in die Zukunft abstecken miissen, zugleich aber wissen, dass die Entwicklung der
organisatorischen, gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen iiber einen
Zeitraum von zehn oder zwanzig Jahren hinweg praktisch nicht abzusehen ist.

Ein wesentliches Kennzeichen zeitgendssischer Gesellschaften ist die wachsende
Heterogenitét. Der soziokulturelle, technische und organisatorische Wandel vollzieht sich mit
rasanter Geschwindigkeit. Die Folgen der Globalisierung und die Zuwéchse an Wissen und
Informationen sind vielschichtig und voller Widerspriiche — und in einer offensichtlich von
zunehmend schirferem Wettbewerb gepragten Welt fiir die Gewinner zuweilen eintriglich,
fiir die Verlierer jedoch oft mit besonderen Hérten verbunden. Es miissen Moglichkeiten
gefunden werden, die aktuellen und zukiinftigen Unsicherheiten in den Griff zu bekommen,
eine dringende Herausforderung insbesondere weil die Steuerung der Bildungs- und
Ausbildungssysteme ein langwieriger und wohlabgewogener Prozess ist, der klare
Vorstellungen, zukunftsgerichtete Strategien und die Mitwirkung einer Vielzahl von Akteuren
an den Verdnderungen erfordert.

Auf Managementebene wird Wandel hdufig als eine Folge inkrementeller Verdnderungen
begriffen: Die Entscheidungstrager beschlieBen anhand einer Bestandsaufnahme aktueller
Trends, des verfiigbaren Angebots und bestehender Probleme, welcher Schritt als nichstes
folgen soll. Ein zweiter Ansatz besteht darin, zukiinftige Entwicklungen zu prognostizieren
oder bestimmte politische Zielsetzungen zu bestimmen und dann Strategien zu entwickeln,
um die betreffenden Ziele zu realisieren. Beide Modelle haben vor allem die kurzfristige
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Entwicklung im Auge; keiner der beiden Ansdtze erwies sich als in der Lage, der
Unvorhersehbarkeit zukiinftiger Entwicklungen Rechnung zu tragen.

Szenarien konnen ein Instrument darstellen, das politische Entscheidungstriger, Planer und
Manager dazu anregt, Strategien fiir verschiedene denkbare Zukiinfte zu entwickeln, die es
ermoglichen, die auftretenden Unsicherheiten besser zu beleuchten und zu verstehen. Die
vorliegende Handreichung zur Szenarioentwicklung zeigt, wie auf der Grundlage einer
systematischen Analyse verfiigbarer Daten eine Reihe alternativer und plausibler Szenarien
konstruiert werden konnen. Zudem zeigt sie auf, wie sich geeignete Strategien fiir
unterschiedliche Situationen entwickeln lassen.

Wihrend die Szenariomethode im Bereich des

zenarien konnen helfen -
Sze en konnen hetien, Unternechmensmanagements  auf  breiter ~ Front

die Unwigbarkeiten der eingesetzt wurde, belegen nur wenige
Veroffentlichungen die Anwendungen dieser Methode

zukiinftigen Entwicklung im Bereich der allgemeinen und beruflichen Bildung.

abzuschitzen und zu Dies mag darauf zuriickzufithren sein, dass die
Szenariomethode in diesem Bereich bislang nur selten
beriicksichtigen. zur Anwendung kam, kann aber auch einfach damit

zusammenhédngen, dass iiber einschldgige Aktivititen
nicht berichtet wurde. Die vorliegende Handreichung enthilt verschiedene Beispiele fiir
Szenarien, die auf den Bereich der allgemeinen und beruflichen Bildung angewandt wurden.

Dass Szenarien in der Wirtschaft ungleich hdufiger eingesetzt werden als im Bereich der
allgemeinen und beruflichen Bildung, ist ein bedauerlicher Umstand. Staatlich finanzierte
Organisationen, die Ausgaben tdtigen und bestimmte Dienstleistungen bereitstellen sollen,
wenden Szenarien in ganz anderer Weise an als Organisationen, die durch Giiterproduktion
oder Wertschopfungsprozesse  Gewinne  erwirtschaften  sollen.  Strukturen  und
Managementverfahren in privaten und offentlichen Einrichtungen unterscheiden sich hdufig
deutlich voneinander. Die angefiihrten Beispiele fiir die Anwendung von Szenarien in
Bildungs- und Berufsbildungszusammenhingen sollen Fiihrungskriften im Bereich der
allgemeinen und beruflichen Bildung die Vorziige und Nachteile verdeutlichen, die aus dem
Einsatz von Szenariotechniken erwachsen.

Der kombinierte Einsatz von Szenarien und anderen, traditionelleren Verfahren kann den
politischen Entscheidungstrigern und Interessengruppen helfen, die Unwigbarkeiten der
zukiinftigen Entwicklung abzuschétzen und zu beriicksichtigen, anstatt diese einfach nicht zu
beachten. Kees van der Heijden beschreibt in seiner Arbeit ,,Scenarios: The Art of Strategic
Conversation* (van der Heijden, 1997), wie Organisationen Szenarien einsetzen konnen, um
die Verfahren im Bereich der Strategieentwicklung zu optimieren. Van der Heijden definiert
Szenarioplanung als fortgesetzte Analyse der wahrscheinlichen Effekte unterschiedlicher
Strategien vor dem Hintergrund einer Reihe von plausiblen und anspruchsvollen Szenarien.
Die Szenarien fungieren gewissermaflen als Windkandle, geben also bestimmte
Priifbedingungen vor, die zu beurteilen helfen, welche Potenziale und Risiken die
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verschiedene Strategien bergen. AuBlerdem kann die Szenarioarbeit dazu fiihren, dass
verschiedene Interessengruppen die Probleme, Herausforderungen und Losungen als
gemeinsames Gut ansehen und sich so zu Eigen machen.

Die Szenariomethode ist kein starres System,

das dem Nutzer ein bestimmtes Prozedere ~Grundlegende Werke:
vorschreibt,  wie  dies  beispielsweise
Anleitungen zur Reparatur technischer Gerite

oder zur Herstellung eines bestimmten Schwartz — The Art of the Long View
Produktes tun. Die Methode muss auf den

jeweiligen Anwendungskontext abgestimmt van der Heijden — Scenarios: The
werden. Das heifit jedoch nicht, dass sie

grenzenlos auslegbar ist und keinen Regeln Art of the Strategic Conversation
und Grundsitzen folgt. Im Kern soll die

Szenariomethode vor allem die Mdglichkeit

erdffnen, unterschiedliche Strategien vor dem Hintergrund einer Reihe von
Zukunftsentwliirfen zu {iberpriifen. Die verschiedenen Zukunftsentwiirfe werden gestiitzt auf
eine solide Datenbasis und bestmoglich eingeholte Expertenmeinungen konstruiert.

Ringland - Scenarios in Public Policy

Szenarien konnen auf verschiedenen Ebenen entwickelt und angewandt werden. Die
vorliegende Handreichung veranschaulicht, wie sich Szenarien in den unterschiedlichsten
Kontexten einsetzen lassen: im internationalen Zusammenhang (global oder auf europédischer
Ebene), im Rahmen einzelstaatlicher Systeme (beispielsweise in Neuseeland oder in der
Russischen Fdoderation), auf regionaler oder sektoraler Ebene (in einer Branche wie dem
Transport- und Verkehrsgewerbe) und auf Ebene der einzelnen Einrichtung oder Organisation,
beispielsweise auf Ebene einer Behorde, einer Schule oder einer weiterfithrenden
Bildungseinrichtung. Auf jeder dieser Ebenen weisen die Szenarien andere charakteristische
Merkmale auf, und hiufig sind die Triebfedern des Wandels um so spezifischer, je starker
sich die erfassten Parameter auf einen lokalen Kontext beziehen. Neben diesem Spektrum von
Anwendungsmoglichkeiten zeigt die vorliegende Veroffentlichung drei Gro3enordnungen auf,
in denen die Methode anwendbar ist: ,,Mini“-Losungen, wobei Szenarien helfen sollen, sich
eine Vorstellung von der Zukunft zu machen, ,Midi“-Losungen, d.h. Studien mittlerer
GroBenordnung, und ,Maxi“-Losungen, also umfassende und gro3 angelegte
Untersuchungsvorhaben.

Kurz gesagt soll mit der vorliegenden Handreichung zur Szenarioentwicklung den Akteuren
bzw. Interessengruppen, die ihr Repertoire an Methoden und Verfahren zur Politikbildung im
Bereich der allgemeinen und beruflichen Bildung erweitern mochten, ein praktischer
Leitfaden an die Hand gegeben werden, der zeigt, wie — und weshalb — eine Reflexion auf der
Basis von Szenarien dazu beitragen kann, die Strategiebildung in der betreffenden
Organisation zu optimieren und gemeinsame Zielvorstellungen zu entwickeln. Lesern, die
keinerlei Erfahrung mit der Szenarioentwicklung haben, sei empfohlen, sich zum Einstieg
dieser Handreichung zu bedienen. Diejenigen, die bereits frither Szenarien eingesetzt haben,
konnen auBlerdem andere Schliisseltexte zu Rate ziehen; die betreffenden Werke sind im
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Literaturverzeichnis am Ende dieser Publikation mit einem Asterisken (*) gekennzeichnet.
Einige dieser Arbeiten (insbesondere Ringland, 2002a, und Ringland, 2002b) beinhalten eine
Reihe von Fallstudien, die detailliert Aufschluss dariiber geben, in welcher Weise Szenarien
eingesetzt wurden.
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Abschnitt 2 Warum eigentlich Szenarien?

Als sich in den 1970er Jahren zeigte, dass es anhand der herkdmmlichen Prognoseverfahren
nicht mdglich gewesen war, den rapiden Anstieg der Rohdlpreise vorherzusagen, entwickelten
multinationale ~ Olkonzerne Szenarien fiir mdgliche zukiinftige Umfelder ihrer
Unternehmenstitigkeit. Insbesondere Shell International setzte verstdrkt auf die Entwicklung
von Szenarien, um ein zusétzliches Planungsinstrument in die Hand zu bekommen, das die
Komplexitdit und Unvorhersehbarkeit der wirtschaftlichen, sozialen und politischen
Rahmenbedingungen, unter denen die Unternehmensplanung erfolgen musste, besser zu
beriicksichtigen in der Lage war.

In einer analog gelagerten Beschreibung der Situation moderner Stiddte an der Schwelle zum
neuen Jahrtausend hat der Biirgermeister von Chicago diese hochgradige Unsicherheit
deutlich herausgestellt:

., Stddte sind immer Orte beschleunigten Wandels. Die konventionellen Erfahrungen
und Erkenntnisse auch aus allerjiingster Vergangenheit bieten — selbst mit Blick auf
die allerndchste Zukunft - keine gute Orientierung auf dem Weg nach vorn.* (The
Economist, 2000, Seite 63)

Optimalen Nutzen verspricht der Einsatz von Szenarien wahrscheinlich dann,
wenn die folgenden Bedingungen vorliegen:

1  Es herrscht Unsicherheit dariiber, wie die Zukunft sich entwickeln wird.

2 Die meisten an der Politikbildung Beteiligten haben Schwierigkeiten, tiber die Erfordernisse des
Tagesgeschéfts sowie aktuell anstehende Entscheidungen und Probleme hinaus zu denken.

3  Die Situation ist von komplexen Organisationsstrukturen und einer Vielzahl von Gruppierungen
mit unterschiedlichen Interessenlagen geprégt. Es herrscht Einvernehmen dartiber, dass
verschiedene Akteure an der Strategiebildung mitwirken sollten, eine klare Zielvorstellung oder
einen offensichtlichen Konsens gibt es jedoch nicht.

4  Fihrungskrifte und Interessengruppen sind bereit, Zeit und Ressourcen aufzuwenden, um einen
strategischer angelegten langfristigen Problemlosungsansatz zu erarbeiten.

5 Die Fithrungskrifte beabsichtigen, Planungsverfahren zu entwickeln, die es erlauben, ein breites
Spektrum von Akteuren an der Entscheidungsfindung in der betreffenden Organisation bzw. im
Rahmen des betreffenden Netzwerks zu beteiligen. Sie konnen auch bestrebt sein, alle Ebenen
der Organisation bzw. des Netzwerks einzubinden, um so eine nachhaltigere ,,Corporate
Identity* aufzubauen.
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Organisationen, die sich durch eine solide
gemeinsame Identitét bzw. starken
Fakten und zwingt die Gemeinschaftssinn  auszeichnen, bieten in der
Regel ein giinstiges Umfeld fiir die Entwicklung
von Szenarien und die Verwendung der Ergebnisse

Die Szenariomethode fuf3t auf

Beteiligten zur permanenten

I"Jberpriifung. der Szenarioarbeit zur Evaluierung von Strategien.

Vorziige kann die Szenariomethode aber auch fiir

Organisationen haben, denen es an gemeinsamen

Zielvorstellungen mangelt. Wie aus zahlreichen Berichten hervorgeht, hilft der Prozess der

Szenarienbildung und der Uberpriifung von Strategien den beteiligten Interessengruppen, ihre

Féhigkeit zur kollaborativen Planung zu optimieren. Und selbst wenn ein bestimmtes

Szenarioprojekt Ergebnisse erbringt, die letztendlich nicht in brauchbare strategische

Optionen umzumiinzen sind, bilden im Gefolge der Reflexion iiber verschiedene Zukiinfte

und alternative Strategien in der Regel gemeinsame Zielvorstellungen heraus. Dies wiederum
tragt zur Entwicklung einer zukunftsgerichteten Kultur bei.

Wie die Erfahrungen zeigen, die verbunden mit der Entwicklung von Szenarien fiir das
europdische Projekt ,,Szenarien und Strategien fiir die Berufsbildung und das
lebensbegleitende Lernen in Europa“ (Sellin, 2002; Van Wieringen et al, 2001) gesammelt
wurden, kann dieser Prozess die Ermittlung und Bewiltigung der Herausforderungen fiir die
Systeme der allgemeinen und beruflichen Bildung um eine wertvolle Dimension erweitern.
Und auch in Estland leisteten Szenarien in der Frithphase der Unabhéngigkeit in den 1990er
Jahren Hilfestellung bei der Bestimmung von Strategien fiir den Bildungsbereich und die
gesellschaftliche Entwicklung ganz allgemein.

Die Fakten belegen klar, dass sich die Konstruktion von Szenarien und die Kreuzung von
Szenarien und Strategien als ein niitzliches Planungsinstrument erwiesen haben. Festzustellen
war aber auch, dass dieses Instrument nicht 16sgeldst von anderen Planungsinstrumenten
eingesetzt wird. Im Abschnitt 5 wird ndher auf die Bedeutung eingegangen, die der
Szenariomethode verglichen mit anderen strategischen Instrumenten wie Prognosen, der
Delphi-Methode, der Benchmarking-Methode und der SWOT-Analyse zukommt, wenn es um
kurz- und langfristige Aspekte der Politikgestaltung geht.

Im Gegensatz zu anderen Ansdtzen im Bereich der Politikentwicklung fuit die
Szenariomethode auf Fakten, zwingt die Beteiligten zur permanenten Uberpriifung und
beriicksichtigt die Unsicherheiten in den kontextuellen Umfeldern. Auch die Strategien
werden stdndig tiberpriift. Sehr vereinfacht lassen sich zwei Modelle fiir die aktive
Bewiltigung des Wandels unterscheiden.
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Change-Management-Modelle

Kurzfristiger, Langfristiger,
inkrementeller Wandel strategischer Wandel

1 Probleme werden im Hier Probleme werden im Hier und Jetzt ermittelt.
und Jetzt ermittelt.

2  Die Agenda des Wandels Es werden Expertenmeinungen eingeholt und die Agenda des
wird durch die Kunden, die Wandels wird unter Beteiligung von Netzwerken festgelegt.
gingige Praxis oder auch
politische Absichten
bestimmt bzw. vorgegeben.

3  Eswerden Ziele festgelegt, Anhand von Faktoren, die aller Voraussicht nach auf den
die es zu erreichen gilt. Wandel Einfluss nehmen, werden verschiedene mogliche
Zukiinfte modelliert.

4  Es werden kurzfristige Es werden Strategien zur Realisierung ldngerfristiger Ziele
Strategien entwickelt und entwickelt und umgesetzt.
umgesetzt.

5  Das geplante Vorhaben wird | Evaluierung der Wirkung: Auf dem Weg in die Zukunft werden
erfolgreich umgesetzt oder die Strategien standig auf die neuesten Entwicklungen
misslingt. Wenn es misslingt, | abgestimmt.
dann 14uft ein weiterer
Zyklus an.

Das Modell, das den strategischen Wandel ins Zentrum stellt, hat den Vorteil, dass es einen
Planungsprozess vorsieht, bei dem Strategien in unterschiedlichen Kombinationen vor dem
Hintergrund verschiedener moglicher Umfelder untersucht werden. Organisationen, die diese
Methode héufig anwenden, stellen in der Praxis fest, dass auch dem Prozess der
Szenarioentwicklung als solchem grofle Bedeutung zukommt
und er manchmal ebenso wichtig ist wie das fiir die strategische Der Prozess der

Planung generierte Datenmaterial. Szenarioentwicklung als

Wenn Interessengruppen Szenarien zur Strategieentwicklung solcher kann ebenso
einsetzen, werden manchmal bestimmte Szenarien als besonders L . . .
attraktiv betrachtet, die sich dann tendenziell zum Selbstzweck wichtig sein wie das fiir
entwickeln konnen. Oder anders ausgedriickt, die betreffenden  gje strategische Planung
Akteure neigen dazu, sich nur deshalb fiir eine bestimmte

Strategie zu entscheiden, weil diese ein bevorzugtes Szenario generierte
wahrscheinlicher macht. Anstatt Strategien zu entwickeln, die
sich vor dem Hintergrund unterschiedlicher Szenarien als
wirkungsvoll erweisen konnten, konzentrieren sie sich also allein auf die ersehnte
Wunschzukunft. In der Regel werden Szenarien auf analytischem Weg und unter

Beriicksichtigung verschiedener Triebfedern des Wandels entwickelt. Es ist davon

Datenmaterial.
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auszugehen, dass verschiedene entscheidende Triebfedern ihre Wirkung ganzlich unabhéngig
von den Akteuren entfalten, die die Strategien konzipieren. So gesehen ist es schon per
definitionem schwierig, ein bestimmtes Szenario in die Praxis umzusetzen. Dementsprechend
lasst sich die Qualitdt eines Szenarios bestimmen, indem man {berpriift, ob es mogliche
zukiinftige Kontexte in ihrer ganzen Breite abbildet, und dies unabhdngig von den
strategischen Mdoglichkeiten der einzelnen Akteure und von anderen abhéngigen Variablen.

Ein wichtiger Teil dieses Prozesses ist die Ermittlung der groten Unsicherheiten und der als
»sichere Optionen* einzustufenden Trends, die das Umfeld kennzeichnen. Entscheidend ist
aullerdem, die Faktoren herauszuarbeiten, die den Wandel pridgen, ankurbeln und
beeintrachtigen. Dies sollte die Schliisselakteure dazu bewegen, ein breites Spektrum von
Strategien und Vorgehensweisen zu untersuchen und zu iiberpriifen, ob und wie sie sich in
unterschiedlichen Situationen bewdhren konnen.

Diejenigen, die Methoden der Szenariobildung in Zusammenhang mit der allgemeinen und
beruflichen Bildung angewandt haben, sahen sich mit bestimmten Problemen konfrontiert.
Unser Ziel ist es, diese Probleme gemeinsam mit den Lesern zu erdrtern. So erbringt
beispielsweise die Verkniipfung von Strategien mit Szenarien in manchen Féllen nur recht
allgemeine Ergebnisse. Als Folge davon haben Organisationen hédufig Schwierigkeiten, die
Ergebnisse der Szenarioarbeit in institutionalisierter Form bei der strategischen Planung
einflieBen zu lassen.

2.1. Definitionen

Der Klarheit halber ist es sicherlich hilfreich, zu Beginn drei Begriffe ndher zu definieren,
nidmlich ,,Szenarien®, ,,Strategien und das Konzept der ,,Kunst des langfristigen Ausblicks*
bzw. des ,,strategischen Dialogs®.

Schliisselbegriffe

Szenarien

Ein Szenario bietet einen in sich schliissigen Ausblick darauf, wie sich die Zukunft
moglicherweise entwickeln kann (Porter, 1985).

Strategien

Eine Strategie ist eine Vorgehensweise oder ein Weg zur Verwirklichung weit gefasster
Absichten oder Ziele (Hindle, 2001, Seite 167/168).

Strategischer Dialog

Bezeichnet den Strategieprozess, der ins Spiel kommen muss, wenn die kurzfristige zugunsten
einer langerfristigen Perspektive aufgegeben wird. Er beinhaltet Gespriche und einen Austausch
iiber mogliche Zukiinfte zwischen eine Reihe von Akteuren unterschiedlicher Provenienz (vgl.
Schwartz, 1996, und Van der Heijden, 1996).
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Abschnitt 3 Die metaphorische Kraft von Szenarien

In diesem Abschnitt werden einige der Szenarien beschrieben, die Organisationen fiir
spezielle Zwecke entwickelt haben. Sie stammen aus dem Bereich der allgemeinen bzw.
beruflichen Bildung oder des lebenslangen Lernens und wurden auf unterschiedlichen Ebenen
entwickelt. Neben Szenarien mit lokalem, regionalem und sektoralem Fokus werden auch
Szenarien flir die Ausbildung auf einzelstaatlicher Ebene sowie internationale Szenarien
prasentiert, die von der OECD und europdischen Einrichtungen entwickelt wurden. All diese
Szenarien dienen dem Zweck, den beteiligten Akteuren, Planern und Strategen eine
unkonventionelle und praxisbezogene Reflexion iiber die Zukunft des Lernens und der
allgemeinen und beruflichen Bildung erleichtern. Dariiber hinaus sollen anhand dieser
Zukunftsentwiirfe eine Reihe von zentralen

Uberlegungen veranschaulicht werden, die bei In diesem Abschnitt werden

der Konstruktion von Szenarien und der G .
" ) , 3 ruppen von Szenarien vorgestellt,
Uberpriifung damit zusammenhingender
Strategien eine Rolle spielen konnen. die unterschiedliche Aspekte der

In manchen Fillen ist die Methode, die fir die allgemeinen und beruflichen
Szenarioentwicklung  als  Instrument  zur
Untersuchung strategischer Optionen angewendet
wird, recht komplex, in anderen Fillen hingegen —Lernens in den Mittelpunkt stellen.
vergleichsweise einfach beschaffen.

Bildung und des lebenslangen

3.1. Einzelne Organisationen

Die Szenariobildung kann ein leistungsfahiges Instrument darstellen, das einer Organisation
hilft, ihre zukiinftige Rolle bzw. Position in einem von rasanten Verdnderungen
gekennzeichneten Umfeld ins Auge zu fassen und zu planen.

Das folgende Beispiel verdeutlicht, wie eine Universitit in den Vereinigten Staaten Szenarien
entwickelt hat, um der Reflexion neue Impulse zu verleihen und eine eigenen Strategie zu
konzipieren.

3.1.1. Universitit von Michigan: die Herausforderungen des Wettbewerbs und der
digitalen Technik fiir die Universititen

In den Vereinigten Staaten hat die Universitdt von Michigan in ihrer Website eine Gruppe von
vier hochst unterhaltsamen und anspruchsvollen Szenarien zur Situation der Universitdten und
der Lernenden im Jahr 2010 verdffentlicht. Zu finden sind diese Szenarien im Internet unter
http://www.si.umich.edu/V2010/home.html#indexmap.
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Als metaphorische Matrix dient eine Windrose, wie sie sich auf alten Karten findet, mit ihren
Zeigern fiir die vier Himmelsrichtungen Nord/Siid und West/Ost. Die Zeiger bilden die
zentralen Achsen, entlang denen die Szenarien konstruiert wurden: (i) Wettbewerb auf dem
Bildungsmarkt innerhalb und auBlerhalb des Hochschulsektors und (ii) Auswirkungen der
digitalen Bildung.

Die Achse ,,Wettbewerb® repridsentiert das Spektrum der Herausforderungen, die sich
beziiglich der traditionellen Rolle der Universititen stellen. Am unteren Endpunkt (Siiden)
stehen die Hochschulen zwar im Wettbewerb zueinander, aber das Wettbewerbsumfeld
entspricht weitgehend der heutigen Situation. Am oberen Endpunkt (Norden) hat sich das Feld
weit geoftnet. Es liegt eine Wettbewerbssituation vor, in der Yale nicht ldnger gegen Harvard,
sondern gegen Microsoft antreten muss

Die Achse ,,digitale Bildung* repriasentiert das Mal}, in dem sich unter dem Einfluss der
Informationstechnologie sowohl die Kompetenzanforderungen an die Studierenden als auch
die Formen der Erzeugung und Verbreitung von Wissen in den Universititen verandert haben.
Am unteren Endpunkt (Westen) entsprechen das Konzept der Lese- und
Rechtschreibkenntnisse (literacy) und die Prozesse der Wissenserzeugung und -verbreitung -
zumindest innerhalb der Universitidten - weitgehend der heutigen Situation. Am oberen
Endpunkt hingegen findet sich eine Situation, in der den Studenten die Fahigkeit abverlangt
wird, miihelos digitale Dokumente erstellen zu konnen, die ihre Inhalte mittels multimedialer
Komponenten (Texte, grafische Elemente sowie Ton- und Videodateien) vermitteln; die
Universitét hat sich also fast vollstdndig zu einer virtuellen Einrichtung entwickelt.

Die Szenarien der Universitit von Michigan, die in der Website ndher
begutachtet werden konnen, tragen die folgenden Bezeichnungen:

Nordwest Nicht mehr nur fiir College-Studenten
Nordost Das kann hier nicht passieren

Siidwest Millenium-Flopp

Siidost Neuer Wein in (weniger) alten Schlauche

Die Szenarien sollen zum Nachdenken und zu Gesprichen dariiber anregen, wie sich der
Wandel am Bildungsmarkt und neue Formen des Einsatzes digitaler Technologien im Lauf
der kommenden zehn Jahre auf die Situation von Lernenden und Universititen auswirken
konnen.
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3.2. Regionen und Sektoren

Politische Entscheidungstrager haben Szenarien als Planungsinstrument auf sektoraler und
regionaler Ebene eingesetzt. Nachstehend sind zwei Beispiele aufgefiihrt.

Das erste Beispiel griindet auf einem Szenarioprojekt, das im norddeutschen Bundesland
Nordrhein-Westfalen durchgefiihrt wurde. Entwicklung und Einsatz der Szenarien dienten
dem Zweck, eine Strategie zu beschreiben, die es erlaubt, die zentralen gesellschaftlichen und
wirtschaftlichen Faktoren zu beriicksichtigen, die hinter der dynamischen Ausbreitung der
digitalen Technik und der Informationstechnologien in den 1990er Jahren stehen.

Das zweite Beispiel steht mit den Schwierigkeiten in Zusammenhang, die sich im Vereinigten
Konigreich hinsichtlich der Planung angesichts neu entstehender Kompetenz- und
Qualifikationserfordernisse in bestimmten Sektoren zeigen. Es wurden Szenarien fiir drei
Branchen des Transport- und Verkehrssektors entwickelt. Diese sollten die Ergebnisse der
traditionellen Prognosen ergdnzen und erweitern und so die Antizipation des zukiinftigen
Kompetenz- und Qualifikationsbedarfs im Transport- und Verkehrssektor fordern.

3.2.1. Nordrhein-Westfalen: Szenarien fiir eine sozial nachhaltige
Technikentwicklung

In den spiten 1980er Jahren setzten die in Deutschland fiir das System der betrieblichen
Weiterbildung zustindigen Behdrden Szenarien ein, um mit diesem Instrument traditionellere
Ansétze zur Antizipation des Ausbildungsbedarfs zu ergdnzen. Hinter dem Projekt stand der
Leitgedanke, dass Bildung und Ausbildung im Prozess der ,,sozialen Gestaltung von Arbeit
und Technik* eine elementare Rolle spielen.

Aufgabe war es, Ausbildungsansitze herauszuarbeiten, die dazu beitragen konnen, den
rasanten technischen Wandel in sozial nachhaltiger Form nutzbar zu machen. Heidegger und
Rauner (1997) entwickelten im Bundesland Nordrhein-Westfalen fiir die Berufsfelder im
Bereich der digitalen Technik und der Informationstechnologie drei Szenarien, die wiederum
jeweils drei Teilszenarien beinhalteten. Die Teilszenarien konzentrierten sich auf die
folgenden Umfelder:

o die Entwicklung der Arbeit und der Arbeitskrifte,

e die Entwicklung der Technik und

e die Entwicklung der beruflichen Bildung.

Die Szenariomethode wurde eingesetzt, um die Planung fiir eine von Unsicherheiten geprégte
Zukunft klarer ausrichten zu konnen und das Verhéltnis zwischen faktengestiitzten und Ad-
hoc-Entscheidungen in der Politik transparenter zu machen. Grofle Bedeutung wurde den
Szenarien als Instrument beigemessen, um zu einem Konsens oder zumindest zu einer

gemeinsamen Vorstellung von der Zukunft zu gelangen. Seitdem hat sich der Gedanke der
»sozialen Gestaltung® von Arbeit und Technik zur gemeinsamen Leitidee zahlreicher
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politischer Malnahmen und Entscheidungen auf regionaler und nationaler Ebene entwickelt.
Insbesondere hat die Stindige Konferenz der Kultusminister der Lander in der Bundesrepublik
Deutschland (KMK) dieses Ziel in die Lehrplidne fiir die Berufsschulen aufgenommen. So ist
es beispielsweise Bestandteil des Konzepts der breit angelegten, dynamischen Kernberufe, ein
Kompromiss, der durch klar definierte Berufsprofile am ,,Berufsprinzip* festhélt, zugleich
aber auch modulare Komponenten in die Lehrpldne der beruflichen Bildung einfiihrt.

3.2.2. Der Transport- und Verkehrssektor im Vereinigten Konigreich: Szenarien als
Erginzung zu traditionellen Instrumenten zur Antizipation des
Qualifikationsbedarfs

Im Rahmen einer Zusammenarbeit mit der britischen Transport Skills Alliance, die von Ende
2001 bis zum Jahr 2003 lief, entwickelten Leney und McKinnon (2002) vier weit gefasste
Szenarien fiir den Transport- und Verkehrssektor. AnschlieBend fiihrten sie eine Erhebung
sowie eine Reihe von Interviews mit einer breiten Palette wichtiger Interessengruppen des
Transport- und Verkehrssektors durch, um fiir drei Branchen des Sektors plausible und
anspruchsvolle Szenarien zu erarbeiten. Sie konnten sich dabei unter Anderem auf eine Reihe
von Szenarien stiitzen, die das britische Ministerium fiir Handel und Industrie (DTI) fiir
2010/2020 entwickelt hat. Angesichts der Tatsache, dass die Qualifikationsplanung héufig
kurzfristig ausgerichtet und stark von der Gegenwartssituation und der gingigen Praxis
gepriagt ist, hoffte man mit Hilfe des Szenarioverfahrens die Reflexion dariiber
voranzubringen, wie der langerfristige Bedarf ermittelt und gedeckt werden kann.

Die wichtigsten Eine Arbeitsgruppe der Arbeitgeber, die fiir die
Einflussfaktoren entziehen sich Ermittlung de‘r Qual%ﬁkatloflse.rfo‘rdermsse in der
Kraftfahrzeugindustrie zusténdig ist, kam zu den

hiufig den Parametern, die wir folgenden Feststellungen:

unter Kontrolle haben. o |, Szenarien eignen sich hervorragend fiir eine
Antizipation des Bedarfs nach dem Muster ,Was

wdre, wenn... : Man versucht, Vermutungen zu untermauern.

o Das Verfahren fordert eine umfassendere unorthodoxe Reflexion im Vorfeld der
Planung.”

o Viele der wichtigsten Einflussfaktoren konnen sich den Parametern entziehen, die wir
unter Kontrolle haben. *

e, Die Szenarien konnten fiir einzelne Lenkungsgruppen der Branche dufserst niitzlich sein.
Sie konnten uns helfen, den tatsdchlichen Entwicklungen immer einen Schritt voraus zu
sein.
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Uberblick iiber die Meta-Szenarien fiir den Transport- und Verkehrssektor im
Vereinigten Konigreich

Szenario 1: Weltmérkte

Dieses Szenario geht von einem hohen Wirtschaftswachstum aus. Die Menschen streben nach
individualistischen Lebensstilen und Wohlstand unter Preisgabe umfassenderer
gesellschaftlicher Ziele. Die ,,Globalisierung® wird als der beste Weg gesehen, diese Ziele zu
erreichen. Die Gesellschaft funktioniert nach dem Prinzip minimalster staatlicher Intervention.
Die Regulierung durch den Staat und die EU wird zwar in gewisser Hinsicht akzeptiert, von
einem Grofiteil der Bevolkerung aber mit Misstrauen gesehen. Dienstleistungen sind wo immer
mdglich privatisiert. Der Stralen-, Luft- und Schienenverkehr hat rapide zugenommen. Die
gewachsene Mobilitdt von Menschen und Giitern hat giinstige Voraussetzungen fiir umfassende
Investitionen im Transport- und Verkehrsbereich geschaffen - zumindest fiir bestimmte Teile
des Sektors. Den Beschéftigten werden die Kompetenzen abverlangt, die sie am Markt effektiv
machen, sowie Mobilitét.

Szenario 2: Nationale Unternehmung

Dieses Szenario geht von einem mittleren Wirtschaftswachstum aus. Die Bevolkerung strebt
einen hohen personlichen Lebensstandard und umfassenden Wohlstand an, daneben aber auch
die Bereitstellung von Moglichkeiten, die mehr Chancengleichheit sichern, sowie eine bessere
Umweltsituation. Die meisten Menschen sind der Auffassung, dass diese Werte am besten durch
eine aktive Politik des britischen Staates und ein gewisses Mal3 an internationaler
Zusammenarbeit zu erreichen sind. In diesem Szenario erweist es sich als problematisch,
o6konomische und gesellschaftliche Ziele in Einklang zu bringen. Die Funktion der Mérkte wird
teils durch externe Mechanismen und teils durch Systeme der Selbststeuerung geregelt. Im
Bereich der Transport- und Verkehrspolitik bestehen nach wie vor die Schwierigkeit, geringe
Investitionen mit umfassendem Umweltschutz zu kombinieren. Der Staat versucht, das
Qualifikationsniveau der Arbeitskréfte anzuheben, viele Unternehmen jedoch betrachten dies als
einen zwar honorigen, jedoch unrealistischen Anspruch.

Szenario 3: Globale Verantwortung

Das Wirtschaftswachstum ist seit Langem stabil und vergleichsweise hoch. Die Menschen
streben nun neben persdnlichem Wohlstand ein hohes Maf3 an Lebensqualitit an: Es ist eine
deutliche Hinwendung zu unterschiedlichen Gemeinschaften mit gemeinsamen
Wertvorstellungen, mehr Chancengleichheit und einer bessere Umweltsituation zu verzeichnen.
Bevdlkerung und Politiker sind der Auffassung, dass diese Ziele am besten durch aktive
politische Mafinahmen des Staates und eine Zusammenarbeit auf européischer Ebene zu
erreichen sind. Sozialen Zielen wird grofBtenteils, aber nicht ausschlieBlich, durch staatliche
Investitionen und Angebote entsprochen. Staat und EU haben soziale und umweltbezogene
Belange ganz oben auf die Tagesordnung gesetzt und sind entschlossen, ein umweltfreundliches
und integriertes Transport- und Verkehrssystem zu etablieren. Die Ausbildung und der Zugang
zu hoherwertigen Qualifikationen und Kompetenzen werden als mehr oder weniger gemeinsame
Aufgabe der Arbeitgeber und des offentlichen Sektors angesehen und als Recht (und als
Verpflichtung) des Einzelnen betrachtet.
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Szenario 4: Lokale Verwaltung und Leitung

Das jahrliche Wirtschaftswachstum ist im Schnitt gering. Die Menschen haben nun primér einen
nachhaltigen Lebensstandard und bestéindige Einkommensverhéltnisse im Auge und
identifizieren sich mit vernetzten Gemeinschaften auf lokaler Ebene. Da der Staat versucht, fiir
mehr Chancengleichheit und ein qualitativ hochwertiges lokales Umfeld zu sorgen, sind die
Mirkte umfassend reglementiert. Die staatliche Politik zielt auf die Férderung klein
dimensionierter und regionaler Wirtschaftsstrukturen und begrenzt den Einfluss umfassender
Mirkte und Technologien. In einigen Teilen des Vereinigten Konigreichs starkt die
Herausbildung lokaler oder regionaler Steuerungsstrukturen die lokalen Gemeinschaften. Das
Transport- und Verkehrssystem entwickelt sich langsamer als frither weiter und die
Innovationen konzentrieren sich auf den Einsatz neuer Technologien und die Bereitstellung
kostengiinstiger und umweltfreundlicher Optionen, die sich hédufig auf lokale oder regionale
Netzwerke stiitzen. Innovativen Kompetenzen fiir lokale Netzwerke und Kleinunternehmer wird
Prioritdt eingerdumt.

Quelle: Leney et al., 2002.

3.3. Einzelstaaten

Es gibt eine Reihe von Beispielen, bei denen Szenarien eingesetzt wurden, um den Prozess
der Planung fiir einzelstaatliche Bildungs- oder Berufsbildungssysteme zu optimieren. Gute
Beispiele hierfiir bieten Lénder wie Finnland oder Estland, die ein rasanter Wandel
kennzeichnet. Im Folgenden sollen zwei recht gegensitzliche Félle vorgestellt werden,
nidmlich der Einsatz von Szenarien, um die zukiinftigen Entwicklungen im Bildungswesen in
Neuseeland und in der Russischen Féderation auszuloten.

3.3.1. Neuseeland

Im Jahr 1999 gab das neuseeldndische Bildungsministerium die Entwicklung von Szenarien
zur Zukunft des Curriculums fiir das Schulwesens in Auftrag (Bildungsministerium von
Neuseeland *Y. Die Szenarien untersuchten die Ziele des Curriculums und loteten aus,
welche Gestalt es im Rahmen unterschiedlicher Kontexte (Szenarien) annehmen konnte. Die
Szenarioentwicklung diente im Wesentlichen dem Zweck, eine Diskussion dariiber anzuregen,
welche Lehrplanpolitik fiir die Bevolkerung Neuseelands am vorteilhaftesten wére. Nachdem
man verschiedene alternative Curriculumentwiirfe konzipiert hatte, wurde ein &hnliches
Projekt durchgefiihrt, um die Handhabbarkeit des schulischen Curriculums zu priifen. Es
wurden vier Szenarien entwickelt.
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Szenarien fiir das schulische Curriculum in Neuseeland

1 Eine Frage der Spezifizierung der Inhalte

Es gibt weniger Dokumente, diese bieten jedoch wesentlich prazisere und spezifischere
Informationen.

2 Eine Frage von Regulierung, Verantwortlichkeit und Einhaltung der Vorschriften

Es geht insbesondere darum, in welchem Umfang schulische Einrichtungen den neuen
gesetzlichen Anforderungen entsprechen miissen.

3 Eine Frage wachsender Anforderungen an schulische Einrichtungen

Es bestehen Zwinge zur Einbeziehung weiterer Bereiche sowie zur stirkeren Berticksichtigung
bestimmter Unterrichtsfelder, beispielsweise der Rechts- und Unternehmenskunde, der
Vermittlung einer Allgemeinbildung im Bereich Finanzen usw.

4 Eine Frage der Strukturen, Traditionen und géingigen Verfahrensweisen

Die Schulen versuchen, das neue Curriculum mit den bestehenden Stundentafeln und internen
Organisationsstrukturen abzustimmen.

Fiir jedes der vier Szenarien wurden Antworten erarbeitet, die positive und negative Aspekte
gleichermallen beriicksichtigen. Da sie zur Diskussion anregen, sind diese Antworten in
gewisser Weise Teil des betreffenden Szenarios. Aullerdem stellen sie einen ersten Schritt zur
Strategieentwicklung dar.
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Beispiel: Antworten auf das erste Szenario

Auf bestimmte Inhalte verzichten:

Wer entscheidet?
Was ist moglich?

Wie sehen die Konsequenzen aus, die sich durch den Verzicht auf diese Inhalte ergeben?

Mehr Zeit einplanen und/oder die Zeit effizienter nutzen

Die Kenntnisse der Lehrer verbessern

Fiir eine effektivere Integration des Curriculums sorgen

Aufbau und Gliederung des Curriculums einfacher gestalten

Andererseits...

Man sollte Schiilern und Lehrern mehr abverlangen.

In anderen Landern finden sich Curricula mit acht Unterrichtsbereichen bzw. 12 bis 15
Unterrichtsfachern, die auch weitere Fremdsprachen einschlieen.

Warum sollten wir von Lehrern/Schiilern in Neuseeland weniger erwarten?
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Szenario C fiir das Bildungswesen in der Russischen Foderation:
Staatlich gelenktes Streben nach Wettbewerbsfihigkeit

Makrookonomische
Variablen

Intermediare
Variablen

Protektionismus in moderater
Auspriagung; Steuerung der
Kapitalfliisse

Monetisierung und Ausbau des
heimischen Marktes

Staatlich gelenkte Strategien:
zeitgleiche Schaffung von
Entwicklungspolen und der
institutionellen
Voraussetzungen fiir eine
Marktwirtschaft:

o Offentliche/private
Verbénde zur Schaffung von
Entwicklungspolen im
Bereich der Hochtechnologie

Entwicklung moderner
Rechts-, Bank-,
Steuerstrukturen. ..

Schaffung der
Infrastrukturen, die
erforderlich sind, damit um
die Entwicklungspole im
Bereich der Hochtechnologie
herum Netzwerke aus
kleinen/mittleren
Unternehmen aufgebaut
werden konnen

Rasante Entwicklung einer
breiten Palette von
Dienstleistungen in
Verbindung mit neuen
industriellen Entwicklungen

e Anziehung von
ausléndischem Kapital und
Joint Ventures
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Mangel an mobilen
Arbeitskréften auf allen Ebenen
und in neuen Tétigkeitsfeldern

Wachsende Einnahmen der
offentlichen Hand

Kofinanzierung der
Investitionen in Forschung und
Entwicklung sowie im
Hochschulbereich durch
offentliche und private Mittel




Strategien der Akteure Auswirkungen auf das

Bildungssystem
Hohere und ausdifferenzierte Lohne
und Gehalter
Steigerung der Haushaltseinkommen Entwicklung der betrieblichen
und der Ertrige aus Ausbildung in neuen Branchen
Bildungsinvestitionen
Wachsende Nachfrage nach Maogliche Entwicklung eines grofleren
Langzeitausbildungen Marktes fiir Bildungsangebote

Notwendigkeit einer 6ffentlichen
Finanzierung iibergreifender

Qualifikationen
Nachhaltige Einflussnahme im Implementierung eines dauerhaften und
Hinblick auf die Anhebung der verbindlichen Zertifizierungssystems

Einkommen des Lehrpersonals

Geringere regionale Ungleichheit und

Unterschiede
Einflussnahme im Hinblick auf die Fremdbeteiligung an Bildungsangeboten
Einfiihrung internationaler Bildungs- und Know-how durch direkte
und Qualifikationsnormen Investitionen und Joint Ventures

3.3.2. Die Russische Foderation

Ende der 1990er Jahre brachte die Europdische Kommission gemeinsam mit der Russischen
Foderation ein TACIS-Projekt auf den Weg, um festzustellen ob und inwieweit weitere
Reformen der Verwaltung und Finanzierung des Bildungswesens in Russland erforderlich
sind. Angesichts der extremen Unsicherheit nach der Wirtschaftskrise von 1998 und der
ebenfalls unsicheren Auswirkungen, die sich daraus in der Folgezeit fiir die gesellschaftlichen
Strukturen und die Strukturen im Bildungsbereich ergeben kdnnen, beschlossen Experten aus
der EU und aus Russland, eine Reihe von Szenarien zu entwickeln, die helfen sollten zu
verstehen, wie die gesellschaftlichen Auswirkungen und bildungspolitischen Implikationen
der Wirtschaftskrise und ihrer Nachwirkungen aussehen konnten (Bildungsministerium der
Russischen Foderation, 2000).

Gestutzt auf eine Reihe entscheidender makrookonomischer Triebfedern wurden drei
Szenarien entwickelt.
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Szenarien fiir das Bildungssystem in der Russischen Foderation

Szenario A Wirtschaftliche Unsicherheit und Stagnation

Szenario B Staatlich gelenkte Erholung der Wirtschaft im Rahmen einer
protektionistischen Politik

Szenario C Staatlich gelenktes Streben nach Wettbewerbsfahigkeit

AnschlieBend wurden die sozialen, politischen und bildungsbezogenen Konsequenzen, die
sich aus den Szenarien ergaben, in tabellarischer Form dargestellt. Dabei kam in diesem Fall
ein Ansatz zur Anwendung, der stirker deduktiv angelegt war als die Ansidtze der iibrigen
Beispiele, die in diesem Abschnitt der Handreichung vorgestellt werden, und der darauf zielte,
eine Reihe unabhingiger und abhdngiger Variablen wirksam zu beleuchten. Zur
Veranschaulichung wird auf der vorangegangenen Seite das Szenario C prasentiert.

3.4. [Europiische Union und Gruppen von Lindern

Im Jahr 2002 hat die Europdische Union eine Gruppe von fiinf Szenarien entwickelt, die
helfen sollen, verschiedene plausible wirtschaftliche und soziale kontextuelle Umfelder zu
erkunden, die sich in Europa im Verlauf der kommenden zehn Jahre moglicherweise
herausbilden. Dabei besteht zwischen diesen Szenarien und der aktuellen europdischen Politik
in den Bereichen Beschiftigung, allgemeine und berufliche Bildung und lebenslanges Lernen
ein impliziter Zusammenhang.

Das zweite Beispiel bietet die Regierung Frankreichs, die ebenfalls anhand von Szenarien
untersucht hat, wie sich die Sozialpolitik auf europdischer Ebene mdoglicherweise entwickeln
konnte.

Das dritte Beispiel betrifft den Bereich der Berufsbildung und des lebenslangen Lernens. Im
Jahr 2002 haben das Cedefop und die Europdische Stiftung fiir Berufsbildung (ETF) ein
Forschungsprojekt abgeschlossen, in dessen Rahmen in zehn Landern sowie auf europdischer
Ebene Szenarien und Strategien fiir die Berufsbildung und das lebenslange Lernen im Jahr
2010 entwickelt wurden.
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3.4.1. Die Arbeit der ,,Cellule de Prospective*: Fiinf Szenarien fiir die Entwicklung
Europas

An der Schwelle zum 21. Jahrhundert hat die Europdische Kommission ein Szenarioprojekt
auf den Weg gebracht, dessen Ziel es war, Szenarien zu entwickeln, die eine Reihe kohérenter
und plausibler Bildern davon vermitteln, wie sich Europa bis zum Jahr 2010 entwickelt haben
konnte.

Als Ausgangspunkt wurden verschiedene Definitionsmerkmale festgelegt: Ordnungsmodell
(Governance); sozialer Zusammenbhalt; wirtschaftliche Anpassungsfahigkeit; EU-Erweiterung
und internationale Rahmenbedingungen. Die zustindige Arbeitsgruppe fiihrte zunichst eine
Reihe von Befragungen durch und veranstaltete anschlieBend verschiedene Workshops, an
denen hochrangige Entscheidungstriager teilnahmen, um die Szenarien zu entwickeln
(Bertrand et al., 1999).

Nachstehend folgt eine Zusammenfassung dieser Szenarien, die auch Implikationen fiir die
Bildungs- und Berufsbildungspolitik sowie die Politik im Bereich des lebenslangen Lernens
haben.
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Die Szenarien der Europiischen Kommission

Szenario 1: Triumph der Miirkte

Dieses Szenario ist durch die Vorherrschaft des wirtschaftlichen Liberalismus und durch den freien
Handel mit Waren und Dienstleistungen gekennzeichnet. Europa - welche Werte und Normen es auch
immer anstreben mag - unterscheidet sich kaum vom Rest der Welt, der durch die strengen
Mechanismen eines einzigen globalen Marktes gepragt ist.

Szenario 2: Hundert Blumen

Das Szenario fiir die kommenden zehn Jahre beschreibt eine wachsende Lihmung (und einen
moglichen Zerfall) der wichtigsten o6ffentlichen und privaten Einrichtungen. Es findet ein sozialer
Riickzug der Europder auf die kommunale oder Mikroebene und auf eine Schattenwirtschaft statt,

verbunden mit einer Vervielfachung von Initiativen ohne jeglichen logischen Zusammenhang.

Szenario 3: Verantwortungsgemeinschaft

Vor dem Hintergrund einer positiven Wirtschaftsentwicklung zeichnet sich ein grundlegender Wandel
des offentlichen Sektors ab, was zu Mallnahmen zur Regenerierung und Erneuerung des
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Gefiiges fiihrt.

Szenario 4: Kreative Gesellschaft

Dieses Szenario beschreibt eine Gesellschaft, die umfassenden soziodkonomischen und politischen
Veranderungen ausgesetzt ist. Die entscheidende Triebfeder ist das Streben nach 6konomischer,
okologischer und sozialer Nachhaltigkeit, wobei die Entwicklung von Mensch und Umwelt an der
Spitze des Wertekanons rangiert. Es bildet sich eine neue und grundsétzlich funktionsfidhige Form des
Humanismus heraus, die den Weg fiir eine ,,immaterielle und weltweite Renaissance® ebnet.

Szenario 5: Turbulente Nachbarschaft

Europa ist wirtschaftlich und politisch geschwécht, und zwar zu einem Zeitpunkt, da unerwartete und
turbulente geopolitische Entwicklungen sowohl im Osten als auch im Siiden stattfinden. Wachsende
Spannungen und Konflikte haben zur Folge, dass sich ein Europdischer Sicherheitsrat fast ausnahmslos
mit Fragen der Sicherheit und Verteidigung beschéftigen muss.

Diese Szenarien haben einen Dialog tiber Werte, Absichten und Ziele in Gang gebracht.
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34.2. Die Szenarien fiir ein ,,Soziales Europa*

In einem gesonderten Projekt entwickelte eine Expertenarbeitsgruppe in Vorbereitung auf den
franzosischen Ratsvorsitz der Europédischen Union im Jahr 2000 vier Szenarien fiir Europa, in
deren Mittelpunkt Beschéftigung und soziale Sicherheit stehen. Die Arbeitsgruppe setzte sich
aus Beamten, Beratern, Forschern sowie Vertretern der Arbeitgeberorganisationen und der
Gewerkschaften zusammen. Die franzdsische Regierung war der Auffassung, dass die soziale
Dimension Europas bei der Entwicklung der europdische Wirtschafts- und Wahrungspolitik
schon seit Lingerem zu wenig Beriicksichtigung findet. In den Workshops sollten daher
Szenarien fiir ein ,,Soziales Europa“ entwickelt werden, um die européische Politikbildung zu
unterstiitzen.

Im Mittelpunkt der Workshops standen ganz bestimmte Probleme: Wie ldsst sich
gesellschaftliche Solidaritdt im neuen Kontext der Wirtschafts- und Wéhrungsunion erzielen?
Welche neuen Formen von Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen konnen sich
herausbilden? Was kann kiinftig die Aufgabe der Mérkte in den einzelnen Mitgliedstaaten und
in der EU sein? Welche Rolle werden die Sozialpartner spielen? Die Gruppe konstruierte
Szenarien, die folgende Unsicherheiten widerspiegeln:

e Werden sich die einzelstaatlichen Sozialordnungen auch weiterhin relativ isoliert
voneinander entwickeln?

e Wird es zwischen den Systemen der Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen zu einer
Anndherung kommen?

e Werden die einzelstaatlichen Sozialleistungssysteme kiinftig erginzt, beispielsweise durch

ein spezielles européisches Leistungssystem?

Die Workshop-Diskussionen, an denen sich hochrangige Forscher, Beamte und
Entscheidungstrager beteiligten, fiihrten zur Bestimmung von vier plausiblen Szenarien fiir
ein ,,Soziales Europa®. Die vier Szenarien fiir ein ,,Soziales Europa“ hiangen vor allem davon
ab, ob es zum einen weiterhin Unterschiede bei der gesellschaftlichen Solidaritét in den
einzelnen Léndern geben wird und sich zum anderen bei den Arbeitgeber-Arbeitnehmer-
Beziehungen und Sozialordnungen in Europa ein Trend zur Konvergenz abzeichnet. Die
franzosische Gruppe gab den vier Szenarien die folgenden Titel:

e Fragmentiertes soziales Europa;
e Konkurrierendes soziales Europa;
¢ FEin trotz seiner Unterschiede vereintes Europa; und

e Einheitliches soziales Europa.
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3.4.3. Européische Szenarien fiir die berufliche Bildung

An dem gemeinsamen Projekt des Cedefop und der Européischen Stiftung fiir Berufsbildung
zur Entwicklung von Szenarien fiir die Berufsbildung waren fiinf Mitgliedstaaten der EU
sowie fiinf Beitrittsldnder beteiligt. Im Rahmen der Projektarbeit wurde versucht, auf
einzelstaatlicher Ebene plausible Szenarien fiir die Berufsbildung und deren Umfeld in den
beteiligten europdischen Léndern zu entwickeln und diese Szenarien dann auf europiischer
Ebene auszuwerten. Auflerdem versuchte man zu ermitteln, wie sich bestimmte Strategien mit
den Szenarien iliberschneiden und welche Strategien sich iiber verschiedene Szenarien hinweg
als robust erweisen konnten.

Im Rahmen des Projekts wurde eine detaillierte Methode entwickelt. Es sei hier darauf
hingewiesen, dass einige der sehr detaillierten Tipps bzw. Empfehlungen, welche die
vorliegende Handreichung présentiert, auf Erfahrungen beruhen, die in Zusammenhang mit
den lidnderspezifischen und europabezogenen Aspekten dieses Projekts gewonnen wurden.
Die Projektberichte finden sich in der Website des europdischen Berufsbildungsdorfes unter
http://www.trainingvillage.gr/ (siehe auch Van Wieringen et al., 2001; Sellin, 2002).

Die Forschungsarbeit auf einzelstaatlicher Ebene erbrachte ein breites Spektrum von
Szenarien, welche die unterschiedlichen gesellschaftlichen, 6konomischen, politischen,
Arbeitsmarkt- sowie Bildungs- und Berufsbildungssituationen und —werte wiederspiegeln. Zur
Veranschaulichung sind im Folgenden die Bezeichnungen aufgefiihrt, die einige der
Teilnehmerldnder fiir ihre Szenarien gewéhlt haben.
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Berufsbildungsszenarien in einigen européischen Lindern

Erstellte Szenarien

Skepsis gegeniiber Verdnderungen

Tschechische S
Republik Wachstum - Solidaritét
Wachstum - Wettbewerbsfahigkeit
Eine Krise zeichnet sich ab und ruft die Hauptakteure auf den Plan
Ad-hoc-Antworten auf globale Zwinge
Vereinigtes
Konigreich Marktwirtschaftlicher Ansatz an die Wettbewerbsfahigkeit hat Bestand
Ein sozialpartnerschaftlicher Ansatz an die Wettbewerbsfahigkeit ist im
Entstehen
Kontrollierte Globalisierung
Belgien/ .
Luxemburg Regulierung
Nihe der Ausbildung
Guter Anfang
Estland Zweiteilung
Auflésung
Internationalisierung
Osterreich Harmonisierung
Regionalisierung

Das internationale Team setzte seine Forschungs- und Analysearbeit fort und schlieBlich
kristallisierten sich drei plausible Szenarien fiir die Berufsbildung und das lebenslange Lernen
in Europa heraus:
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Berufsbildungsszenarien — européiische Ebene

Biindel 1: Europa in Triimmern
(oder Europa am Abgrund)

Gemeinsame Elemente sind:

wirtschaftliche Verschlechterung oder Konjunkturriickgang; geringe globale
Wettbewerbsfahigkeit; geringes Wachstum; ausgepragte soziale Ungleichheit; in den
Unternehmen iiberwiegen herkommliche Verfahren; Arbeitslosigkeit bleibt ein Problem,
Abwanderung von Wissenschaftlern; hohe Mobilitdt und Migration der Arbeitskrifte; die
Regierung reguliert den Markt; Gewerkschaften agieren als Sozialpartner; Integration hat
Prioritét; Berufsbildung bleibt unflexibel; IKT verstarkt soziale Ungleichheit und
Bildungsungleichgewichte; Forderung nach staatlicher Unterstiitzung fiir von sozialer
Ausgrenzung bedrohte Gruppen; Unsicherheit bei der Entwicklung einer Politik des lebenslangen
Lernens; unzureichend entwickelte betriebliche Ausbildungssysteme.

Biindel 2: Das Europa der Individuen
(oder das beschiitzende und sich erweiternde Europa)

Gemeinsame Elemente sind:

Vorherrschaft der Mérkte; Perioden mit starkem Wachstum; der Staat zieht sich zuriick und greift
nur minimal ein; fortschreitende Privatisierung; kleine Unternehmen haben Schwierigkeiten;
Liberalisierung und Deregulierung traditioneller Systeme; Arbeitslosigkeit bleibt ein Problem;
soziale Ungleichgewichte nehmen zu; der Staat iibernimmt kaum oder keine Verantwortung fiir
das lebenslange Lernen; individuelle Bildungskonten/-gutscheine; der Einzelne investiert in seine
Ausbildung; maBigeschneiderte Ausbildungsprogramme; begrenztes Ausbildungs- und
Finanzierungsangebot der Unternchmen.

Biindel 3: Das Europa der Netzwerke
(oder das fiir nachhaltige Verinderungen bereite Europa)

Gemeinsame Elemente sind:

stabiles und kontinuierliches mittelfristiges Wachstum; anhaltende Probleme beim Erreichen von
Wettbewerbsfahigkeit; Privatisierungsprogramme sind abgeschlossen; der Prozess der
industriellen Umstrukturierung ist weit fortgeschritten; Netzwerke von Firmen und lernenden
Organisationen sind weit verbreitet; sinkende/niedrige Arbeitslosigkeit; Bedarf an mobilen
Arbeitskriaften; hohe Mobilitit; hohe Flexibilitat; alle Arbeitsformen (Ausbildung,
Erwerbstitigkeit, Nichterwerbstatigkeit, Teilzeitarbeit, Null-Stunden-Vertrdge usw.) existieren
nebeneinander; lebenslanges Lernen ist von grofler Bedeutung; Geschéftsplane beinhalten gut
strukturierte betriebliche Ausbildungsprogramme; zunechmende soziale Ungleichgewichte — Staat
und Sozialpartner miissen sich damit auseinandersetzen; Ausbildung am Arbeitsplatz; Telearbeit;
landesweite und internationale Zusammenarbeit sind Teil des Ausbildungskonzepts; der Einzelne
muss in seine Berufsbildung investieren (finanziell und durch aktive Entscheidungen).

Ein besonderes Merkmal des Projekts von Cedefop und FEuropdischer Stiftung fiir
Berufsbildung ist die Tatsache, dass in diesem Rahmen auch die Verbindungen zwischen
Szenarien und Strategien zur Forderung der Berufsbildung eingehend untersucht wurden. Zu

diesem Zweck fiihrten die einzelstaatlichen Teams weitere Serie von Interviews durch, um die
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potenzielle Eignung einer bestimmten Strategie vor dem Hintergrund der einzelnen Szenarien
zu ermitteln und festzustellen, welche Strategien angesichts der Situation in dem betreffenden
Land iiber verschiedene Szenarien hinweg die grofiten Potenziale bergen. Eine eingehendere
Darstellung dieses Zusammenhangs findet sich in Abschnitt 8.

3.5. Globale Ebene: Die Szenarien der OECD zur Entwicklung
der Schulausbildung

Die OECD hat eine Reihe von Szenarien zur Zukunft der Schulausbildung entwickelt. Die
Szenarien wurden auf der Basis einer konsistenten Reihe von Schliisselvariablen konstruiert
und sollen die Entscheidungsfindung im Bereich der Bildungspolitik in einer Vielzahl von
Léndern unterstiitzen. Die Bezeichnungen und die zentralen Merkmale der sechs Szenarien
sind nachstehend aufgefiihrt.

OECD-Szenarien zur Entwicklung der Schulausbildung

Extrapolation des Status quo

Szenario 1 Szenario 2

Widerstandsfahige biirokratische Erweiterung des Marktmodells
Schulsysteme

Starkung der Schule

Szenario 3 Szenario 4

Schulen als gemeinschaftliche Schulen als spezialisierte lernende
Schliisselzentren Organisationen

Schwichung der Schule

Szenario 5 Szenario 6

Netzwerke von Lernenden und die Lehrerexodus: das Kollaps-Szenario
Netzwerkgesellschaft

Eine eingehende Beschreibung der Szenarien findet sich in der OECD-Publikation
,»Bildungspolitische Analyse 2001 (OECD, 2001). Die wesentlichen Merkmale der einzelnen
Szenarien lassen sich wie folgt zusammenfassen:
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OECD-Szenarien — grundlegende Merkmale

Szenario 1

Starke Biirokratien und widerstandsfahige Bildungseinrichtungen

Interessengruppen widersetzen sich grundlegenden Verdanderungen.

Stindige Probleme beim Ansehen und der Mittelausstattung der Schule

Szenario 2

Neugestaltung von staatlicher Finanzierung und Schulsystemen

Schnelles Wachstum nachfragebestimmter ,,Marktwéhrungen®, Indikatoren
und Akkreditierungen

GroBere Vielfalt an Anbietern und Fachleuten, groBBere Ungleichheiten

Szenario 3

Hohes Mal} an 6ffentlichem Vertrauen und 6ffentlicher Finanzierung

Schulen als Zentren des Gemeinwesens und der Bildung sozialen Kapitals

GroBere Vielfalt der Organisationen und Lehrenden, grof3ere soziale
Chancengleichheit

Szenario 4

Hohes Mal} an 6ffentlichem Vertrauen und 6ffentlicher Finanzierung

Schulen, Lernende und Lehrer sind umfassend vernetzt.

Stark geprégt von Qualitit und Chancengleichheit

Szenario 5

Allgemeine Unzufriedenheit mit organisierten Schulsystemen

IKT-gestiitztes nicht-formales Lernen spiegelt die ,,Netzwerkgesellschaft*
wider.

Interessengemeinschaften; ernsthafte Probleme mit der Chancengleichheit

Szenario 6

Starker Lehrermangel ohne Reaktion auf politische Aktionen

Einsparungen und sinkende Standards fiihren zu einem punktuellen ,,Kollaps®.

Krise gibt Anstof3 zu vielféltigen Innovationen, aber die Zukunft bleibt
ungewiss.

Quelle: CERI, (2001), Kapitel 5

Im zweiten Teil dieser Handreichung zur Szenarioentwicklung werden verschiedene
Herangehensweisen bei der Konstruktion von Szenarien erldutert und die wichtigsten
Arbeitsschritte vorgestellt, die in diesem Zusammenhang erforderlich sind.

37






Zweiter Teil:
Wie man Szenarien konstruiert






Abschnitt 4 Erste Schritte

4.1. Ownership — Wer ist Eigner der Szenarien?

Die Konstruktion von Szenarien ist ein praktisches und praxisbezogenes Vorhaben.
Organisationen, die Szenarien entwickeln, erwarten in der Regel, dass diese Mallnahme
praktische Ergebnisse zeitigt und Vorteile bringt. In der Praxis allerdings héngt der Nutzen,
der erzielt wird, von zahlreichen Faktoren ab.

Unternehmen haben zumeist eine langfristige Szenarien erfiillen ihren
Steigerung ihrer Rentabilitdt im Auge, wihrend der
Nutzen, der im Bereich der allgemeinen und
beruflichen Bildung angestrebt wird, sich in der Regel ~ ynterschiedliche
nicht auf die messbaren finanziellen Vorteile

beschrinkt. Ein Ziel, das alle Interessengruppen
Szenarioentwicklungsprojekte teilen, besteht darin, ein
Klima zu schaffen, das auf Vertrauen basiert und einen
echten Dialog zulésst. Die Szenarioentwicklung istim  als Eigner der Szenarien
Kern ein Personalentwicklungsprojekt und dies sollte
bei der Planung beriicksichtigt werden. Die Arbeit an
einem solchen Projekt ist wissensintensiv und umfasst
Forschungsarbeit und Diskussionen mit Experten sowohl in Einzelgespriachen als auch in der
Gruppe, aber auch Methoden wie beispielsweise Brainstorming und schlielich die Erstellung
analytischer Dokumente. Im Idealfall sollte ein solches Projekt alle Mitglieder der
betreffenden Organisation einbeziehen. Schlielich sollte sich nicht nur eine leitende
Arbeitsgruppe bzw. das Szenarioteam, sondern die gesamte Organisation als Eigner der
Szenarien betrachten.

Zweck am Besten, wenn viele

eingebunden werden und sich

betrachten.

Angesichts dieser Hintergriinde der Szenarioentwicklung erscheint es angeraten, eine
Kerngruppe einzurichten, die das Projektmanagement iibernimmt. Damit effektives Arbeiten
moglich ist, darf diese auch als Szenarioteam bezeichnete Arbeitsgruppe eine bestimmte
GroBe nicht iiberschreiten. Die Mitglieder der Gruppe sollten {iber solides einschlédgiges
Fachwissen verfiigen, mit dem Untersuchungsgebiet vertraut sein, die Organisation, fiir die sie
titig sind, gut kennen und sich zutrauen, die Geschichten und Bilder zu entwerfen und
entwickeln, die schlieBlich die Szenarien ausmachen. Dabei miissen Brainstorming und
analytisches Denken als Arbeitsformen Hand in Hand gehen. Am effektivsten arbeitet ein
Szenarioteam unter Bedingungen, die sich durch ein hohes MaBl an informeller
Kommunikation und Offenheit auszeichnen. Damit das Projekt mit der notigen Intensitdt
verfolgt wird und die erforderliche Kontinuitit gesichert ist, sollten zumindest zwei
Mitglieder der Szenarioteams die Mdglichkeit haben, dieser Aufgabe einen Gutteil ihrer Zeit
zu widmen.
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Die Szenariobildung kann Teil der Wissensmanagement-Aktivititen der betreffenden
Organisation  darstellen.  AufBlerdem  sollte sie auch als Bestandteil des
Qualitdtsmanagementsystems betrachtet werden, da das Hauptziel darin besteht, die
Effektivitit der Organisation zu steigern. Dies bedeutet, dass das Szenarioentwicklungsprojekt
der aktiven Unterstiitzung durch das leitende Management der betreffenden Organisation bzw.
der beteiligten Organisationen bedarf. Ohne eine solche Unterstiitzung ist dem
Szenarioprojekt wahrscheinlich nur beschriankte Wirkung beschieden.

Damit sie gut funktionieren konnen, miissen sich die Szenarien zum gemeinsamen geistigen
Eigentum der ganzen Organisation entwickeln. Die mitverantwortliche Einbindung der
gesamten Organisation in die Szenarioentwicklung - der so genannte Ownership-Transfer -
setzt bereits in der Anfangsphase des Projekts ein, wenn die Mitglieder der Kerngruppe
beginnen, Daten zu sammeln und wichtige Fachleute zu befragen. Die entscheidende Phase
des Transferprozesses beginnt aber zu einem spéteren Zeitpunkt, ndmlich dann, wenn die
Szenarioentwiirfe soweit gediegen sind, dass sie zwecks Optimierung und Ergdnzung einem
grofleren Kreis von Akteuren zur Diskussion gestellt werden kdnnen. Der Transferprozess
sollte bereits frithzeitig geplant werden. Die Bedeutung, die dem Transfer der Szenarien in die
Ownership des leitenden Managements zukommt, kann nicht deutlich genug herausgestellt
werden. Zugleich ist wichtig, dass die Prozess-Ownership auf ein breites Spektrum der
Interessengruppen ausgeweitet wird, die in den betreffenden Organisationen tétig sind bzw.
mit diesen zusammenarbeiten, selbst wenn sich dies hdufig als zeitraubende Aufgabe erweist.
Die betreffenden Interessengruppen werden eingebunden, tibernehmen durch ihre Beteiligung
selbst Verantwortung fiir den Prozess, identifizieren sich mit diesem, ,,eignen‘ ihn sich quasi
an (Ownership-Prinzip).

Es ist niitzlich, bereits friihzeitig dariiber nachzudenken, wie sich der Transferprozess
gestalten soll. Ein bestimmender Faktor fiir die Form des Prozesses ist die Art der zu
entwickelnden Szenarien. Haben die Szenarien beispielsweise vor allem metaphorischen
Charakter — wie dies bei Szenarien mit Bezeichnungen wie ,,Vogel Strau3* oder ,,Ikarus* der
Fall ist — so besteht der Transferprozess im Wesentlichen darin, die Interessengruppen dazu zu
befdhigen, die Metaphern zu verstehen und zu nutzen, um eine Diskussion dariiber in Gang zu
bringen, wie sich das Umfeld moglicherweise entwickeln wird. Andererseits konnen
Szenarien eingesetzt werden, um die potenziellen Auswirkungen bestimmter Strategien unter
verschiedenen Rahmenbedingungen auszuloten und die Untersuchung von Strategien zu
erleichtern, die geeignet sind, die Organisation in Richtung auf ganz bestimmte Szenarien hin
zu entwickeln. In diesem Fall besteht der Transferprozess darin, die Interessengruppen bei der
eingehenden Untersuchung der Zusammenhdnge zwischen Strategien und Szenarien
einzubinden, die als Teil der Zukunftsplanung durchgefiihrt wird (vgl. dritter Teil).
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4.2. Fundierung der Szenarien

Das Szenarioteam muss zunichst einmal Forschungsarbeit leisten. Am Beginn der Arbeit
kann eine Trendanalyse stehen. Der Grund dafiir ist klar: Szenarien, die sich auf sorgfiltige
Untersuchungen und Analysen stiitzen, sind wohl fundiert. Sie sind mit hoher
Wahrscheinlichkeit plausibel, weshalb sie, wenn sie bestimmte Fragen zur Sprache bringen,
ernstgenommen und die betreffenden Fragen als Herausforderung betrachtet werden. Im
Folgenden werden nun die verschiedenen Methoden erortert, auf die sich die Kerngruppe bei
ithrer Untersuchungsarbeit stiitzen kann, um die Grundlagen und die inhaltlichen Details der
zu entwickelnden Szenarien zu erarbeiten. Ziel ist es, ein klares Verstindnis dafiir zu
entwickeln, was liber die Zukunftsaspekte, flir die man sich interessiert, bekannt ist und was
sich iiber diese Aspekte nicht ohne weiteres voraussagen ldsst. In einem spédteren
Arbeitsschritt wird die Trendanalyse mit einer Analyse der Meinungen von Strategen und
anderen Experten zusammengefiihrt.

4.2.1. Literaturrecherche und Sekundiranalysen

Am Beginn der Informationssammlung fiir ein
Szenarioprojekt steht eine Durchsicht der bereits verfiigbarer  Das Szenarioteam beginnt
Datenbestdnde und Forschungsarbeiten. Zahlreiche Aspekte
der allgemeinen und beruflichen Bildung sind Gegenstand
umfassender Forschungstétigkeit und die einzelstaatlichen und

seine Arbeit mit einer

sorgfiltigen Trendanalyse.
internationalen Ver6ffentlichungen iiber Statistiken und

Trends decken ein breites Themenspektrum ab. In vielen Féllen sind die betreffenden
Informationen iiber Websites sowie in Publikationen oder internen Dokumenten problemlos
zugéanglich. Eine bewéhrte und empfehlenswerte Vorgehensweise ist die Recherche in den
Websites von Organisationen, die sich als anerkannte Instanzen der Bildungs- und
Berufsbildungsforschung einen Namen gemacht haben. Hier sind unter Anderem die
UNESCO, die OECD, die Weltbank und die Europdische Kommission zu nennen. Sowohl
qualitative als auch quantitative Daten konnen sich als niitzliche Informationen erweisen. Und
selbst wenn zu einem ganz bestimmten Untersuchungsgebiet nur beschrinkte Informationen
vorliegen, sollte verfligbares Datenmaterial bestmdglich verwertet werden.

Fiir das Szenarioteam kann es sich lohnen, nach Szenarien dieser Organisationen Ausschau zu
halten, die anhand von Uberlegungen und Zielsetzungen entwickelt wurden, die #hnlich
gelagert sind wie die der Organisation, fiir die das Szenarioteam tétig ist. Die Untersuchung
sollte sich dabei nicht nur auf die Gebiete beschrinken, die fiir das Szenarioteam von
vorrangigem Interesse sind. Manchmal erweist es sich als konstruktiv, sich auch von
Szenarien inspirieren zu lassen, die fiir andere Bereiche entwickelt wurden. Selbst wenn sie
im Detail kaum verwendbar sind, konnen solche Szenarien niitzliche und interessante
Denkanstofe liefern.
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Eine Trendanalyse und die Durchsicht der verfiigbaren Szenarien erlauben, sich bereits in
einer friilhen Phase der Untersuchungsarbeit einen Uberblick iiber das gesamte
Untersuchungsgebiet zu verschaffen. Der Einstieg iiber eine Literaturrecherche und
Sekundéranalysen tragt in verschiedenerlei Hinsicht dazu bei, ein Fundament fiir die weitere
Arbeit zu legen:

e Das Szenarioteam verschafft sich ein klares Bild davon, was iiber aktuelle Trends in dem
Umfeld, fiir das es sich interessiert, bereits bekannt ist;

e das Team kann feststellen, welche Aspekte des Umfeldes im Rahmen des Szenarioarbeit
eingehender untersucht werden miissen;

e die Trendanalyse hilft, die Faktoren und Akteure herauszuarbeiten, die als Triebfedern des
Wandels wirken,;

e dem Szenarioteam werden die besonderen Themen und Fragen deutlich, die es zu einem
spéteren Zeitpunkt eingehender untersuchen muss.

Bevor es daran ging, die Berufsbildungsszenarien fiir das Vereinigte Konigreich zu
entwickeln, hat das britische Team des Projekts ,,Szenarien und Strategien fiir die
Berufsbildung in Europa“ zunédchst bestimmt, welches die maBgeblichen Aspekte des
nationalen Umfelds waren, die es zu untersuchen galt. Dann erstellte das Team einen
Uberblick iiber die wichtigsten bekannten Trends an der Schwelle zum 21. Jahrhundert, und
zwar gestlitzt auf offizielle nationale und internationale statistische Veroffentlichungen. Die
nachstehende Tabelle fiihrt einige der ermittelten Trends auf.

Berufsbildungsszenarien im Vereinigten Konigreich—
kontextuelle Umfelder und Trends

Demographie und gesellschaftlicher Wandel

Das Vereinigte Konigreich, dessen Bevolkerung wichst, ist ein dichtbesiedeltes Land mit einer
von Alterung gekennzeichneten multi-ethnischen Gesellschatft.

Die Familienstrukturen sind vielfiltiger geworden und die Rollen in der Familie verdndern sich.

Frauen habe neue Rollen iibernommen, aber nach wie vor bestehen klar erkennbare
Ungleichheiten.

Die Lebensstile sind heute starker von Wohlstand und Individualismus geprigt; die soziale
Partizipation hat sich riickldufig entwickelt.
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Wirtschaft und Technologie

Die Globalisierung der Wirtschaft verlauft immer rasanter.

Die Leistungsfahigkeit der Wirtschaft hat zyklischen Charakter; seit 2001 ist eine Periode
nachhaltiger Stabilitit zu verzeichnen. Das Vereinigte Konigreich hat Probleme mit der
Wettbewerbsfahigkeit; die Investitionen der 6ffentlichern Hand in das Humankapital halten mit
der Entwicklung nicht Schritt.

Die verschiedenen aufeinander folgenden Regierungen verfolgen eine sehr &hnliche
makrodkonomische Politik, aber mit unterschiedlicher Gewichtung von Fragen der Gerechtigkeit.

Einkommen, Wohlstand und Konsumverhalten haben sich deutlich entwickelt, aber auch die
Ungleichheit ist prononcierter geworden.

Es ist eine rasante technologische Entwicklung zu verzeichnen, aber hinsichtlich des Einsatzes
der Technologien zeigt sich eine unausgewogenes Bild.

Arbeitsmarkt und Beschaftigung

Die Beschiftigung wéchst; parallel dazu kommt es bei den beruflichen Tatigkeiten zu
umfassenden Verdnderungen. Die Arbeitslosigkeit ist zurlickgegangen.

Die Erwerbsbevolkerung altert; die Zahl der weiblichen Erwerbspersonen ist rapide angestiegen.

Die Formen der Beschiftigung werden immer vielfaltiger — Teilzeitarbeit, befristete
Beschiftigungsverhiltnisse, Heimarbeit.

Der Qualifikations- und Kompetenzbedarf nimmt zu und verindert sich, zugleich werden
zunehmend Grundkompetenzen nachgefragt.

Das Qualifikationsniveau der Erwerbsbevolkerung nimmt bestdndig zu, dennoch ist die
Gesamtsituation von Qualifikationsliicken gekennzeichnet.
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Allgemeine und berufliche Bildung

4.2.2.

Es sind neue Strukturen zur Verwaltung und Finanzierung des 6ffentlichen Bildungs- und
Berufsbildungsangebots entstanden. Die Bildungs- und Ausbildungsbeteiligung, die Zahl
derjenigen, die eine weiterfithrende Ausbildung absolvieren und das Qualifikationsniveau haben
zugenommen.

Dennoch gibt das allgemeine Bildungsniveau noch immer Anlass zur Sorge.
Die Qualifikationsstrukturen haben sich verdndert. Die berufliche Erstausbildung am
Arbeitsplatz wurde ausgeweitet, wihrend die berufliche Weiterbildung weiterhin zumeist von

den Arbeitgebern iibernommen und finanziert wird.

Die Ausgaben des Staates fiir Bildung und Ausbildung wurden — betrachtet man den
prozentualen Anteil am BIP — zundchst zuriickgefahren und haben sich dann stabilisiert.

Gegenwirtig zeichnet sich eine ,,Vermassung® der Hochschulbildung ab.
Im Vordergrund steht die Ermittlung und Bekdmpfung sozialer Ausgrenzung. Die IKT befinden
sich auf dem Vormarsch, sowohl was die einschldgigen Kompetenzen betrifft als auch in der

Funktion als Lern- und Ausbildungsinstrument.

Es ist ein Lehrermangel zu verzeichnen, der offensichtlich nicht zyklisch ist, sondern sich zu
einem strukturellen Problem entwickelt.

Expertenbefragungen

Wer eine Gruppe plausibler Szenarien entwickeln mdchte, muss ermitteln, wie die zukiinftige
Entwicklung nach Ansicht unterschiedlicher Experten aussehen konnte. Experten sollten
tibrigens in jeder Phase des Projekts befragt werden.

In ersten Expertenbefragungen sollte erkundet werden:

welche Entwicklungen diese Experten als wahrscheinlich bzw. unwahrscheinlich
betrachten;

welche Entwicklungen sie als wichtig bzw. unwichtig erachten;

welche Akteure und Faktoren nach Auffassung der Experten als Triebfedern des Wandels
fungieren bzw. einen Hemmschuh fiir den Wandel darstellen konnen.
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Doch zunichst sind im Zusammenhang mit der Planung
der Interviews zwei Fragen zu losen: Wer Szenarien entwickeln

e Welche Kategorien von Personen sollten zur mochte, muss anhand von

Befragung ausgewéhlt werden? .
SUNE ausgewalit W Interviews, Umfragen oder

e Wie viele Interviews sollten durchgefiihrt werden? . .
Fokusgruppen ermitteln, wie

Befragt werden sollten Vertreter des gesa@ten die zukiinftige Entwicklung
Spektrums  betroffener  Interessengruppen;  diese
Personen sind in diesem Zusammenhang als Experten zu  nach Meinung von Experten
betrachten. Die Auskunftspersonen werden auf der
Grundlage einer Analyse der wichtigsten Akteure bzw.
der Faktoren ausgewihlt, die in dem zu untersuchenden
Umfeld als Triebfedern des Wandel wirken. Geht es um ein Szenarioprojekt im Bereich der
allgemeinen und beruflichen Bildung und des lebenslangen Lernens, dann sollten in der
zwecks  Befragung  zusammengestellten  Expertenstichprobe  der  Staat,  die
Ausbildungsanbieter, Forscher, Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertreter sowie andere fiir
dieses Gebiet relevante Gruppen reprasentiert sein. Aullerdem miissen gegebenenfalls Wege
gefunden werden, die Meinungen der Lernenden bzw. derjenigen zu ermitteln, die als Lerner
potenziell in Frage kommen.

aussehen konnte.

Es sollten Experten ausgewihlt werden, die einen Uberblick iiber das untersuchte Gebiet
haben. Das bedeutet nicht, dass bei der Auswahl ausschlieflich Akteure in
Fiihrungspositionen beriicksichtigt werden sollen. Auch Praktiker, die sich liber den Wandel
Gedanken machen und einen Uberblick haben, kénnen wertvolle Beitriige beisteuern. Die
Bedeutung, die detaillierten Kenntnissen und Fachwissen aus erster Hand {iber die
Arbeitsweise einer Organisation oder eines Netzwerks zukommt, ist nicht hoch genug
einzuschétzen. Und damit bessere Chancen bestehen, Faktoren aufzudecken, die Insider
moglicherweise ilibersehen oder als selbstverstindlich betrachten, sollten auBerdem auch
Experten befragt werden, die mit dem einschligigen Umfeld nicht unmittelbar in
Zusammenhang stehen.

Wie viele Interviews durchzufiihren sind, hidngt vom jeweiligen Untersuchungsgebiet ab und
auch davon, ob und in welchem Umfang durch Umfragen bereits Expertenmeinungen zur
kiinftigen Entwicklung erhoben wurden; entscheidend ist in diesem Zusammenhang natiirlich
auch, wie viel Zeit und welche Mittel zur Verfiigung stehen. Insgesamt sollten zehn bis
zwanzig Interviews in den meisten Fillen ausreichen. Die Szenariomethode stiitzt sich in
hohem Mal auf die Daten, die Expertenbefragungen liefern — insbesondere dann, wenn die
Meinungen dariiber, welche Entwicklungen in zentralen Bereichen in Zukunft zu erwarten
sind, auseinander gehen. Seine Validitdt erhélt das Datenmaterial, das diese Interviews
erbringen, weniger durch die Zahl der befragten Experten als vielmehr durch die
Reichhaltigkeit und Vielfalt der von den Experten geduflerten Meinungen.
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Das Szenarioteam kann einen oder auch mehrere Autoren damit beauftragen, ein
herausforderndes Papier bzw. mehrere solcher Dokumente zu erstellen, in denen sie darlegen,
wie sich ihrer Meinung nach die Zukunft voraussichtlich darstellt. Dies kann den Beteiligten
helfen, klarer iiber die Zukunft nachzudenken. Auftragsdokumente dieser Art allein reichen
aber sicherlich nicht aus, um effektive und plausible Szenarien zu entwerfen.

4.3. Postalische und E-Mail-Befragung mittels Fragebogen

Zur Zusammenstellung der Expertenmeinungen wird vorzugsweise auf Stichprobenverfahren
zuriickgegriffen. Liegen eine reprédsentative Stichprobe und eine groBe Zahl von Antworten
vor, dann konnen statistische Verfahren eingesetzt werden, um Bandbreite und Aussagekraft
der Antworten zu ermitteln und bestimmte Muster, die sich abzeichnen, herauszuarbeiten.
Auch kleinere Stichproben konnen Aufschluss iiber die Bandbreite der Meinungen geben, die
zu einem bestimmten Komplex von Fragen oder Aussagen existieren.

Unabhéngig davon, ob Interviews oder eine Umfrage mittels schriftlicher Fragebdgen
durchgefiihrt werden, besteht das Ziel der Informationserhebung darin, zu ermitteln, welche
Ergebnisse die befragten Experten als wahrscheinlich und welche sie als unwahrscheinlich
ansehen. Fiir die Konstruktion von Szenarien sind jedoch insbesondere die Schliisselfaktoren
niitzlich, zu denen die Meinungen auseinandergehen, d. h. bei denen Uneinigkeit dariiber
herrscht, wie die Ergebnisse voraussichtlich aussehen. Die Befragten sollten auflerdem
Auskunft dariiber geben, welche Themen bzw. Fragen ihrer Meinung nach fiir die Zukunft
aulerordentlich relevant bzw. wichtig sind.

4.4. Fokusgruppen

Auch gut organisierte und hochkaritig besetzte Fokusgruppen, Workshops oder Seminare
bieten eine effektive Moglichkeit, Informationen und Expertenmeinungen iiber zukiinftige
Trends zu sammeln und zusammenzufiithren. Die Veranstaltung einer kleinen Zahl von
Seminaren kann sich als weniger zeitaufwéndig erweisen als die Durchfiihrung zahlreicher
Interviews und die Interaktion von Experten, die in der Gruppe arbeiten, kann dazu beitragen,
die Bereiche aufzudecken, die von Unsicherheit geprégt sind.

Wie weiter oben beschrieben, beschloss die franzosische Regierung, eine Reihe von Szenarien
zu entwickeln, um zu erkunden, wie sich das ,Soziale Europa“ entwickeln konnte.
Verschiedene Expertengruppen beschéiftigten sich in Seminaren eingehend mit den Trends
und Unsicherheiten, um ein Biindel von Szenarien zu konstruieren. In einer dhnlichen
Herangehensweise wurden auch die Szenarien der Europédischen Kommission flir das Jahr
2010 entwickelt (vgl. Abschnitt 3). Fokusgruppen stellen auch ein effektives Mittel zur
Erérterung und Uberpriifung der Frage dar, inwieweit eine Reihe vorldufiger Szenarien den
avisierten Kriterien entspricht und wie sie zu modifizieren und umzuarbeiten sind.
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4.5. Die analytische Arbeit des Szenarioteams

Eine sorgfiltige und imaginative Analyse seitens des Szenarioteams ist fiir die Entwicklung
der Szenarien von entscheidender Bedeutung. Um plausible Szenarien fiir die Zukunft zu
konzipieren, muss das Szenarioteam iiber die Situation in der Gegenwart und einen
kurzfristigen Horizont hinausdenken.

Dies setzt voraus, dass der Reflexionsprozess auch eine introspektive Analyse beinhaltet.
Imaginatives Arbeiten gehort ganz sicher zu den Aufgaben des Szenarioteams. Die
introspektive Analyse allein liefert jedoch keine solide Basis fiir die Konstruktion von
Szenarien. Der Riickgriff auf die in diesem Abschnitt beschriebenen Methoden und Ansétze —
Literaturrecherche sowie Sekundér- und Trendanalyse, Experteninterviews, Umfragen und
Fokusgruppen — ermdglicht dem Szenarioteam die Erhebung der Daten, die notwendig sind,
um Szenarien zu entwickeln, die auf den besten verfiigbaren Kenntnissen und einem
bestmoglichen Verstédndnis basieren.

Natiirlich entscheidet das Szenarioteam angesichts der Umstinde des Szenarioprojekts und
der verfiigbaren Ressourcen selbst dariiber, welche Untersuchungsmethoden am besten
geeignet sind. In manchen Féllen wird ein Biindel von Szenarien innerhalb kiirzester Zeit und
mittels beschrinkter Ressourcen erstellt (,,Mini“-Losung). Andere Szenarioprojekte stiitzen
sich auf umfassende Trendanalysen und grof8 angelegte Erhebungen zur Ermittlung von
Expertenmeinungen mittels Fragebdgen oder Interviewreihen (,,Maxi“-Losung).
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Abschnitt 5 Szenarien in Kombination mit anderen
Instrumenten

Szenarien konnen fiir sich genommen oder — und dies ist der Regelfall - in Verbindung mit
anderen Prognose- und Vorhersageverfahren als Planungsinstrument eingesetzt werden. In
diesem Abschnitt wird beschrieben, wie die Szenariomethode andere Forschungsinstrumente
erginzt, die Fiihrungskréfte zur strategischen Planung einsetzen. Der Abschnitt soll helfen, die
Frage zu beantworten, wann der Szenariomethode in Betracht zu ziehen ist und wann es eher
geraten scheint, andere Formen der strategischen Planung einzusetzen.

Der wesentliche Beitrag der Szenariomethode zur strategischen Planung besteht in deren
Féhigkeit, die Reflexion um eine mittel- und langfristige Perspektive zu erweitern, d. h. mit
einem Horizont von fiinf bis zu zwanzig Jahren in die Zukunft zu blicken. Nach Kees van der
Heijden (van der Heijden, 1997) ist die optimale Fristigkeit fiir die Szenarioplanung dort
anzusetzen, wo die Menge moglicher relevanter Unsicherheiten in Bezug auf einen
Planungsgegenstand mit der Menge prognostizierbarer GroB3en iibereinstimmt (Punkt S in der
Abbildung). Fiir einen kiirzeren Planungshorizont bieten sich traditionelle Prognosemethoden
als probates Mittel an (F=Prognose) und fiir langere Zeitrdume — wie van der Heijden lapidar
bemerkt — Hoffnung (H).

Prognosen und Szenarien als Planungsinstrumente

Uncertainty

H

Predetermineds

Distance into the future

Uncertainty: Unsicherheit
Predetemineds: prognostizierbare Grofien
Distance into the future: Abstand zur Zukunft

(nach van der Heijden, 1996)
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Die Erweiterung des Spektrums niitzlicher Informationen iiber die Zukunft ist moglich, weil
mit der Szenariomethode nicht nur ein einziges, sondern mehrere Zukunftsbilder entworfen
werden. Und jede der so konzipierten Zukiinfte stellt eine plausible Mdglichkeit dar. Dadurch
entwickelt sich die Planung notwendigerweise zu einem komplexeren Prozess, bei dem man
sich mit mehreren mdoglichen Zukiinften auseinandersetzen muss, der aber Vorteile bietet,
insbesondere durch die Art, in der andere Mitarbeiter bzw. Akteure in die Erdrterung
langerfristiger Verdnderungen einbezogen werden.

Prognosen, die auf einer Extrapolation von Trends
Szenarien helfen, die fuBBen, werden ab einem bestimmten Punkt immer
unzuverldssiger, wihrend parallel dazu die Vorteile

strategische Planung auch _ ‘
der Szenariomethode immer stirker zum Tragen

mittel- und langfristig kommen. Dieser Ubergang verlduft flieBend, im
Allgemeinen jedoch haben traditionelle Prognosen
fiir Zeitpunkte, die fiinf Jahre oder weiter in der
ein effektives Instrument fiir Zukunft liegen, nur noch bedingt Aussagekraft. Die
Daten, die diese Methoden erbringen, werden auch
zur Szenarioentwicklung herangezogen. Erginzt
durch weitere, haufig qualitative Daten dient das
Datenmaterial aus traditionellen Prognoseverfahren als Grundlage fiir die Erstellung von
Szenarien.

auszurichten. Prognosen sind

kiirzere Planungszeitraume.

Wie sehen die traditionellen Prognoseverfahren aus, die angewendet werden, um fiir
Organisationen ein Bild der Zukunft zu entwerfen? Sie stiitzen sich auf drei Methoden:

e die Voraussage anhand einer Extrapolation aktueller Trends, die sich aus einschldgigen
Daten ableiten lassen;

¢ die Bestimmung von Zielen;

e die Konsensbildung.

Die erste Methode fult auf einer Trendanalyse ausgehend von quantitativen Daten {iber die
operationelle Téatigkeit der betreffenden Organisation in einem bestimmten Zeitraum. Die
ermittelten aktuellen Trends werden dann extrapoliert, um Voraussagen fiir die nahe Zukunft
zu treffen. Bei der zweiten Methode legen Filihrungskrifte und andere Experten gemeinsam
bestimmte Deskriptoren fest, die dann als Indikatoren, Ziele oder Vergleichswerte
(Benchmarks) fungieren, an denen sich die Organisation orientieren sollte. Anschlieend geht
es um die Erreichung dieser Deskriptoren, die in manchen Fillen auch mogliche
Verdanderungen des soziookonomischen Umfeldes beriicksichtigen, in das die Organisation
eingebettet ist. Die dritte Methode fuflit auf dem Delphi-Prozess, bei dem eine Reihe von
wiederholten Expertenbefragungen zur Konsensfindung iiber die kiinftige Form der
Organisation sowie dariiber genutzt werden, wie diese sich entwickeln kdnnte, um bestimmte
Ziele zu verwirklichen. Alle drei Ansidtze sind im Wesentlichen kurz- bis mittelfristig
ausgerichtet. Die Szenarioplanung kann auf allen drei genannten Methoden aufbauen und die
Ergebnisse von Prognosen auch iiber einen kurzfristigen Horizont hinaus nutzbar machen.
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Tatsachlich werden bei der Sekundéranalyse und -forschung, die am Anfang einer jeden
Szenarioentwicklung steht, Daten aufbereitet, die durch diese drei grundlegenden Methoden
gewonnen wurden.

Natiirlich kommen bei der Erstellung von Prognosen eine Vielzahl unterschiedlicher
Verfahren zur Anwendung. Wie eine kiirzlich durchgefiihrte Untersuchung zu den
Forschungsverfahren ergeben hat, die {blicherweise zur Ermittlung zukiinftiger
Qualifikationserfordernisse eingesetzt werden, stlitzt man sich am haufigsten auf die
folgenden Methoden:

e Expertenworkshops — halb- oder ganztéigige Sitzungen, auf denen die Teilnehmer intensiv
diskutieren und zusammenarbeiten und die durchweg eine prizise Aufgabenstellung
aufweisen.

e Fokusgruppen, Diskussionsrunden, Arbeitsgruppen, sektorale  Expertengruppen,
Brainstorming-Sitzungen — kiirzere Sitzungen, auf denen spezifische Themen erértert und
sondiert werden.

e Delphi-Methoden — Iteration von Meinungen durch ein strukturiertes Verfahren der
Expertenbefragung.

e Fragebogen — die, was Lidnge, Ausfiihrlichkeit und Offenheit anbelangt, sehr
unterschiedlich sein konnen. Auch der Kontakt zwischen Befragern und Befragten kann
unterschiedliche Formen annehmen.

e Interviews — in Form von Einzelinterviews, Gruppeninterviews oder Telefoninterviews.
Moglich sind stark durchstrukturierte, halbstrukturierte oder offene Interviews.

e Literaturrecherche und Sekunddranalysen — Durchsicht von Berichten, Statistiken,
Rekrutierungsdaten und anderen internen Informationsbestdnden des Unternehmens.

e Fallstudien — Untersuchung bestimmter Arbeitsgruppen mit den Mitteln der Trendanalyse,
um Implikationen abzuleiten. Dies umfasst Beobachtungen am Arbeitsplatz und eine
Beobachtung der Praktiken im Personalbereich.

All diese Methoden der Informations- bzw. Datensammlung tragen dazu bei, dass sich die
Szenarien auf ein solides Fundament an Fakten stiitzen konnen (vgl. Abschnitt 4).
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Abschnitt 6 Die Triebfedern des Wandels

6.1. Die Triebfedern des Wandels bestimmen

Eigentlich versteht es sich von selbst, dass man verbunden
mit der strategischen Planung auch dariiber nachdenken
sollte, welcher Akteure und Krifte einen Wandel auslosen beinhaltet eine Reflexion
konnen. Im Rahmen der Szenariomethode dient die

Strategische Planung

Untersuchung dieser Triebfedern des Wandels jedoch einen iiber die potenziellen

ganz bestimmten Zweck. Triebfedern des Wandels sind  Triebfedern des Wandels.
keine unverinderlichen Kréfte, die in jedem Szenario und in

jeder Strategie zum Tragen kommen. So kann eine strategisch wichtige treibende Kraft
wegfallen oder sich radikal verdndern, wenn eine Strategie in einem neuen Szenario liberpriift
wird. Ebenso konnen neue Triebfedern zu Tage treten. Ein charakteristisches Merkmal der
Szenariomethode ist, dass sie versucht, sich abzeichnende Triebfedern des Wandels
»aufzuspiiren®, die manchmal nur als schwache Signale wahrnehmbar sind, quasi gerade erst
am Horizont auftauchen. Aus diesem Grund ist es erforderlich, die Interaktionen zwischen
Szenarien und Strategien zu untersuchen und dabei die Triebfedern des Wandels zu
beobachten, die einer Anwendung der betreffenden Strategie forderlich sind bzw. diese
behindern.

In diesem Abschnitt soll die Funktionsweise der treibenden Kréfte nidher untersucht werden.
Die Informationen, die eine solche Untersuchung erbringt, sind sowohl fiir die Konstruktion
von Szenarien (Abschnitt 7) als auch fiir die Begutachtung der Interaktionen zwischen
Szenarien und Strategien (Abschnitt 9) von Nutzen. Tatsdchlich liefert diese Untersuchung
einen Grofteil der Rohdaten fiir die Konzeption des strategischen Dialogs, der das wichtigste
Ergebnis der Szenarioplanung darstellt.

Viele Experten haben eine Meinung dazu, wie eine wiinschenswerte Entwicklung des
Bildungs- oder Berufsbildungssystems aussehen sollte, aber nur wenige dulern sich dazu, wie
sich das System iiber die kommenden zehn oder 20 Jahren hinweg entwickeln konnte. Ein
Grund dafiir ist moglicherweise, dass es Einflussfaktoren gibt, die heute noch unwigbar sind,
beispielsweise technologische Entwicklungen. Ein weiterer Grund ist die Tatsache, dass es
den Menschen offenbar schwer fillt, abzuwidgen, welche EinflussgroBen sich in den
kommenden Jahren gegeniiber anderen durchsetzen werden. Einige dieser Einfliisse
verstiarken sich gegenseitig, andere wiederum wirken gegensétzlich. Manche Unsicherheiten
sind vom Ergebnis anderer Unsicherheitsfaktoren abhéngig. Die Erfahrungen mit der
Szenariomethode haben gezeigt, dass es wesentlich ist, den Ursprung bzw. die Charakteristika
der Krifte, die den Wandel vorantreiben, so genau wie moglich zu bestimmen.
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Porter (1985) unterscheidet zwischen unabhdngigen Unsicherheiten, die sich dem Einfluss
anderer Aspekte eines kiinftigen Szenarios entziehen, und abhdngigen Unsicherheiten, deren
Resultate von den Ergebnissen anderer Unsicherheitsfaktoren abhingen.

Durch Untersuchung der Triebfedern des Wandels
wird es moglich, die unabhidngigen Unsicherheiten
Szenariomethode besteht herauszuarbeiten, die zur Szenarienbildung genutzt
werden konnen. Wie die Erfahrung zeigt, sind diese
grundlegenden bzw. unabhédngigen Triebfedern des

Die Besonderheit der

darin, dass sie hilft,

treibende Kriifte Wandels fiir die Szenariobildung und die strategische
Planung von entscheidender Bedeutung. Dariiber
aufzuspiiren, die sich im hinaus miissen auch die Faktoren ermittelt werden,

die den Wandel in Zukunft moglicherweise
verhindern oder erschweren. In diesem Abschnitt
werden bestimmte Triebfedern des Wandels
vorgestellt, die sich aller Wahrscheinlichkeit nach auf die Bildungs- und
Berufsbildungssysteme auswirken werden.

externen Umfeld abzeichnen.

Wird die Trendanalyse in Angriff genommen, ohne zuvor die Triebfedern des Wandels zu
untersuchen, dann besteht die Gefahr, dass die entstehenden Szenarien ,,wiinschenswerte*
Zukiinfte abbilden, die nur die Auffassung des einzelnen Experten oder Entscheidungstragers
widerspiegeln, auf dessen Erfahrungen und Ansichten sie fulen.

6.2. Was sind die Triebfedern des Wandels in der beruflichen
Bildung?

Viele betrachten die ,Regierung” als zentrale Triebfeder des Wandels im
Berufsbildungssystem, und zweifelsohne ist eine Regierung in der Lage, Verdnderungen in
Gang zu bringen. Nachzudenken ist aber auch iiber die Zwénge, die eine Regierung
veranlassen konnen, eine bestimmte Politik zu verfolgen, und dariiber, wie sich dieses
Zwinge im Lauf der Zeit mdglicherweise verdandern konnen. Eine Kenntnis dieser
grundlegenden Triebfedern des Wandels ist fiir die Konstruktion von Szenarien und die
strategische Planung von essenzieller Bedeutung. Wir miissen in der Lage sein, grundlegende
Faktoren zu beriicksichtigen, die das Handeln der Regierungen beeinflussen. Haufig werden
beispielsweise die Globalisierung, die Entwicklung der Informationsgesellschaft und das
Streben nach wirtschaftlicher Wettbewerbsfahigkeit als wesentliche Triebfedern des Wandels
angeflihrt, insbesondere im Zusammenhang mit der allgemeinen und beruflichen Bildung und
dem lebenslangen Lernen.

Das gesamte gesellschaftliche Gefiige ist von Kréften durchzogen, die Verdnderungen
anschieben. Unter dem FEinfluss von Modestromungen, Trends, bestimmten
Schwerpunktthemen oder auch allgemeinen gesellschaftlichen Tendenzen verdndern sich die
Wertvorstellungen, Gewohnheiten und Erwartungen der Menschen, die auch in der Politik
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thren Niederschlag finden. Es ist in jedem Fall niitzlich, Stellungnahmen zur ,,Lage der
Nation* zu analysieren, um sich einen Eindruck von den unterschiedlichen Vorstellungen zu
verschaffen, die auf gesellschaftlicher Ebene iiber das Wesen dieser Triebfedern des Wandels
bestehen.

Triebfedern des Wandels existieren nicht losgeldst vom jeweiligen Umfeld. Lobbygruppen,
offentliche Fiirsprecher, gesetzliche Regelungen, finanzieller Riickhalt, Kommunikations-
infrastrukturen, all dies kann die ,,Anatomie® einer solchen treibenden Kraft kennzeichnen.
Wenn eine Triebfeder des Wandels ermittelt ist, sollte auch die Struktur der Einflussfaktoren
erkundet werden, die hinter dieser treibenden Kraft stehen.

Eine weitere Moglichkeit, Triebfedern des Wandels auszuloten, ist die Untersuchung
gegenldufiger Krifte. In manchen Fillen reicht der Impetus einer treibenden Kraft aus, um
eine Reform in Gang zu bringen, in anderen Féllen hingegen bleiben Reformen mit
offensichtlich starken Triebfedern im Ansatz stecken. Grund dafiir konnen treibende Krifte
mit gegenldufiger Wirkung sein, die den Wandel bremsen. Eine mdgliche Losungsstrategie
besteht darin, die Reform voranzubringen, indem man versucht, die gegenldufigen Krifte in
irgendeiner Form abzuschwichen. Es ist also notwendig, neben den Triebfedern des Wandels
auch die treibenden Krifte mit gegenldufiger Wirkung zu untersuchen. Hier kann die SWOT-
Analyse (d. h. eine Analyse der Stirken und Schwichen sowie der Chancen und Risiken) ein
geeignetes Instrument darstellen, um zu einem besseren Verstindnis der treibenden Kréfte zu
gelangen.

6.3. Wie konnen wir zu einem tieferen Verstandnis der
Triebfedern des Wandels gelangen?

Noch immer gibt es keine definitive Antwort auf die Frage, wie die Diskussion iiber
Triebfedern des Wandels am besten anzugehen ist. Hier ist jedes Szenarioprojekt aufgefordert,
eine eigene geeignete Herangehensweise zu entwickeln.

Eine Methode, die im Rahmen des vom britischen Ministeriums fiir Handel und Industrie
(DTI) gestarteten Projekts ,,Future Learning (siehe http://www.dti.gov.uk/) angewandt
wurde, bestand darin, mogliche Antworten auf die Frage ,,Wer hat ein Interesse daran, dass
dies geschieht?* auszuloten, indem immer wieder nach dem ,,Warum* gefragt wurde. Hier ein
einfaches Beispiel:
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Auslotung der treibenden Kriifte

F:  Wer hat ein Interesse am Ausbau der IKT-Ausbildung?

A: Die Regierung

F: Warum?

A: Es handelt sich um ein Wahlversprechen.

F: Warum?

A: Weil die Leute es wollen.

F: Welche Leute?

A: Die Arbeitgeber

F: Warum?

A: Weil umfassendere Kompetenzen einen Wettbewerbsvorteil bedeuten.

F: Wer ist aulerdem noch an héheren IKT-Standards interessiert?

Usw.

Wird eine Arbeitssitzung organisiert, bei der die Teilnehmer in Gruppen zusammenarbeiten,
dann kann sich eine intensive Debatte entwickeln, bei der moglicherweise die Wurzeln einer
treibenden Kraft eruiert werden. In manchen Féllen konnen derartige Gespriache zu einem
radikalen Umdenken fiihren, festgefiigte Ansichten {iber eine als unverriickbar betrachtete
Zukunft ins Wanken bringen oder dazu fiihren, dass ein als praktisch sicher betrachteter Trend
plotzlich anders wahrgenommen wird. Diskussionen dieser Art sind im ureigensten Sinn
strategisch: Manchmal ergeben sich allein aus der Tatsache, dass die Analyse von Triebfedern
des Wandels im Mittelpunkt steht, neue Ansétze fiir die strategische Planung.

Es folgt ein Uberblick iiber verschiedene treibende Krifte, die fiir Szenarien iiber die
Entwicklung der Berufsbildungssysteme und der Strukturen des lebenslangen Lernens
Relevanz besitzen.
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6.4. FEinige Triebfedern des Wandels in der beruflichen Bildung

Die berufliche Bildung unterliegt permanenten Veranderungen. Neuerungen im Bereich der
Organisationsstrukturen, der Inhalte, der Lehre und des Lernens, der Finanzierung sowie der
Anerkennung von erworbenen Kenntnissen sind hédufig die Regel. Im Folgenden werden die
offenkundigsten Triebfedern des Wandels in der beruflichen Bildung kurz vorgestellt und
erortert. Dabei ist jedoch die Notwendigkeit im Auge zu behalten, {iber diese recht etablierten
Triebfedern hinaus auch neue treibende Kréfte zu ermitteln. Ein Ansatzpunkt dafiir kann sich
aus der Analyse aktueller Triebfedern ergeben, andere ergeben sich beispielsweise aus der
Politikanalyse, der technologischen Entwicklung oder der Untersuchung innovativer
Entwicklungen in der Berufsbildung und in der Arbeitswelt.

6.4.1. Wirtschaft und Beschiiftigung

Das Kompetenz- und Qualifikationsangebot stellt eine wesentliche Voraussetzung fiir eine
gesunde Wirtschaft dar; in welchem Umfang und in welcher Art und Weise das
Berufsbildungssystem qualifizierte Arbeitskrifte hervorbringt, wird permanent beobachtet,
nicht zuletzt im Rahmen internationaler Vergleichsstudien. Reformen konnen mit der
Forderung nach einer besseren, effizienteren Vermittlung dessen, ,,was die Wirtschaft
bendtigt™ begriindet werden sowie mit der Notwendigkeit, ein ,,high skills equilibrium* zu
schaffen, d. h. ein Umfeld, das sich durch eine hochwertige Produktion im Verbund mit
hochqualifizierten Jobs und Arbeitskriften auszeichnet. Aber wer oder was sind die
treibenden Kréfte hinter den Reformen?

Die Arbeitslosen- und die Ausbildungszahlen, der Fachkrdftemangel sowie die Fihigkeit des
Staates, Mittel fiir Bildungs- und Kompetenzentwicklungszwecke bereitzustellen, sind im
hohen MalBl von der konjunkturellen Entwicklung abhingig. Die Erfordernisse und die
Leistungsfahigkeit der Wirtschaft erweisen sich als entscheidende Triebfedern des Wandels in
unterschiedlichen Bereichen.

6.4.2. Finanzierung

Bei der Finanzierung handelt es sich um eine vielschichtige treibende Kraft. Von
entscheidender Bedeutung ist, an welchem Ort Entscheidungen getroffen werden. Sowohl die
Angebotsseite (Bereitstellung von Materialien, Bereitstellung des Bildungsangebots und der
Qualifikationen und Kompetenzen) als auch die Nachfrageseite (Reaktion auf den Bedarf,
Wettbewerb und Krifte des Marktes) werden in der Literatur umfassend behandelt. Private
und Offentliche Geldgeber konnen durch eine entsprechende Kanalisierung der Mittel das
Angebot bezuschussen (z. B. durch Sponsoring und Werbung) bzw. die Nachfrage ankurbeln
(indem sie beispielsweise die Abnehmer unmittelbar finanziell fordern). Die entscheidenden
treibenden Krifte sind voraussichtlich diejenigen, die einen bestimmten Finanzierungsansatz
fordern und damit eine Reform begiinstigen. Geteilter Meinung sind die Experten iiber die
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Moglichkeit, durch die Finanzierung einschldgiger Anreize eine Reform quasi zu ,,erkaufen®.
In jedem Fall hat man es mit du3erst vielschichtigen Mechanismen und Konsequenzen zu tun.

6.4.3. Technologischer Wandel

Die Konzentration auf die Dadurch, dass sie die bislang iiblichen

Herangehensweisen  verdndern oder auch
Triebfedern des Wandels im komplette  Spektren neuer Moglichkeiten
erdffnen, kdnnen Technologien als Triebfedern
fiir Reformen wirken. Immer mehr Menschen
Berufsbildung hilft zu ermitteln,  pytzen die Méglichkeiten der Informations- und
Kommunikationstechnologie, so dass der
Eindruck entsteht, als habe diese Technologie
kommen kann. ein Eigenleben entwickelt. Die Fortschritte im

Bereich der Internet-Technologie beispielsweise

werden letztendlich dazu fiihren, dass eine externe Bewertung ,,on Demand* moglich wird.

Bereich des Lernens bzw. der

warum es zu Verianderungen

Die treibende Kraft in diesem Zusammenhang konnten 6konomische Erwigungen sein: Die
staatlichen Stellen wenden ganz erhebliche Finanzmittel fiir papierbasierte Verfahren auf —
durch die realisierten Einsparungen stiinden den betreffenden Institutionen Mittel zur
Verfligung, die sie dann fiir andere Zwecke einsetzen konnten.

Neben den Befilirwortern, die den Einsatz von IKT begeistert begriiien, gibt es auch jene, die
skeptisch sind, ob die IKT in jeder Hinsicht ein wirksames Mittel zur Forderung der
Ausbildung und des Lernens darstellen. Die Auswirkungen von Technologien stellen sich in
den verschiedenen Szenarien, die entwickelt werden, sicherlich unterschiedlich dar. Auch dies
ist ein Grund, weshalb die Funktion der Technologie als Triebfeder des Wandels intensiv
erortert werden sollte.

6.4.4. Lehrer und Ausbilder

Inwiefern konnen Lehrer als Triebfedern des Wandels bezeichnet werden? Als Gruppe
betrachtet stellen die Lehrer eine grofle und potenziell einflussreiche Kraft dar, die eine
Reform mittragen oder sich dieser widersetzen kann. Sie kennen sich in Fragen des
Curriculums und der Leistungsbewertung aus und werden neue Entwicklungen ganz
selbstverstindlich an der géngigen Praxis messen. Ihr Beruf positioniert die Lehrer in
allerndchster Ndhe der Lernenden: Gesellschaftliche Verdnderungen, die diese
Bevolkerungsgruppen berlihren, haben auch Auswirkungen auf das Geschehen im
Klassenraum. Daher konnen Lehrer gewissermaflen als stellvertretende Triebfedern des
Wandels wirken. Die Lehrerschaft als Ganzes kann Reformen, die eine hohere pddagogische
Qualifizierung erfordern, entweder vorantreiben oder ausbremsen. In einigen Léndern stellen
auch die Alterung der Bevdlkerung Europas und Engpidsse beim Lehrerangebot Triebfedern
des Wandels dar.
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Wie die Erfahrung zeigt, ist es wichtig, dass die Lehrer in den gesamten Prozess der
Definition, Entwicklung und Umsetzung von Verdnderungen im Bereich der Curricula und
der Leistungsbewertung einbezogen werden. Strategien, die den Lehrern nur den Stellenwert
ausfiihrender Organe des Wandels zuweisen, laufen Gefahr, zu kurz zu greifen, mit allen
Folgen, die dies im Hinblick auf die Ankurbelung von Reformen im Bildungsbereich hat.

6.4.5. Die Gesellschaft und gesellschaftliche Gruppen

Bildungsprozesse sind Bestandteil des sozialen Gefiiges, und zwar nicht nur verstanden als
formale Sozialisationsprozesse, sondern in einem weiteren Sinne als Element der
gesellschaftlichen Infrastrukturen. Verinderungen in den Wertvorstellungen, Uberzeugungen,
kulturellen und sozialen Praktiken der Mehrheit oder von Minderheiten — ethische und
moralische Einstellungen eingeschlossen — wirken zwangsldufig als wichtige treibende Kréfte
auf die Berufsbildung und ganz besonders die Erstausbildung ein. Es hat sich gegenwiértig
eine intensive Debatte iiber die Kluft zwischen den Generationen, die Alterung der
Bevolkerung und die wachsende Abhingigkeit verschiedener gesellschaftlicher Gruppen
voneinander  entsponnen. Das  Spannungsfeld zwischen Individualismus  und
gesellschaftlichem Engagement wurde in vielen Ldndern umfassend untersucht und stellt bei
der Entwicklung von Zukunftsszenarien in jedem Fall einen zentralen Aspekt dar.

Angesichts dieser vielschichtigen Zusammenhédnge, in die zahlreiche Stellen und
gesellschaftliche Gruppen — und auch die Medien — eingebunden sind, ist es schwierig, eine
klare Bestimmung der Triebfedern und der Auswirkungen vorzunehmen.

6.4.6. Die staatliche Politik

Mit Sicherheit reagieren die Regierungen auf die treibenden Kréfte, insbesondere auf
diejenigen, die oben aufgefiihrt sind, wahrscheinlich beschreiten sie dabei jedoch - innerhalb
bestimmter Grenzen - unterschiedliche Wege. Zundchst miissen sie eine diesbeziigliche
Agenda ausarbeiten und festlegen. Sicherlich werden sie versuchen, die Hiirden fiir neue
Entwicklungen abzubauen, indem bestimmte Ziele angepeilt werden, beispielsweise eine
insgesamt besser qualifizierte Erwerbsbevolkerung oder bessere Zugangsmoglichkeiten und
mehr Gerechtigkeit durch Strukturen, die lebenslanges Lernen ermoglichen. Wie Fakten aus
aller Welt belegen, betrachten die Lénder tendenziell auch die Strukturen des Schulwesens
und die Qualifikationssysteme als derartige Hiirden, die beispielsweise die Entwicklung von
Programmen fiir lebenslanges Lernen behindern.

Manch einer ist der Auffassung, dass die Erstausbildungseinrichtungen nicht in der Lage sind,
mit der technologischen, gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und demographischen
Entwicklung Schritt zu halten: Zwar verrichten diese Einrichtungen ihre Arbeit einigermal3en
effektiv, aber die Art, wie sie ihr Lernangebot strukturieren, erscheint {iberholt. Dies ist auch
der Grund dafiir, dass sich im Bereich der Bildungseinrichtungen in manchen Léndern eine
zunehmende Diversifizierung abzeichnet. In anderen Léndern wiederum versucht der Staat,

59



ein umfassendes und einheitliches Angebot sicherzustellen, um allen jungen Menschen eine
Ausbildungsmoglichkeit garantieren zu konnen. In wieder anderen Landern, beispielsweise in
Kanada, erkldrt man ganz explizit, dass von den Einrichtungen in Bezug auf die Gestaltung
der Gesellschaft zu viel erwartet wird.

Das zentrale Merkmal von Regierungsmafinahmen, die neue Triebfedern des Wandels
hervorbringen, ist, dass sie Einrichtungen und Einzelpersonen in einer libergreifenden und
kohidrenten Aktion zusammenfiithren, um den Wandel anzuschieben (Beispiele sind die soziale
Integration, die Einflihrung héherer Standards oder die Sensibilisierung der Berufsbildung fiir
den Bedarf am Markt).

Dartiber hinaus zeichnen sich Maflnahmen der Regierung durch eine starke kommunikative
Komponente aus. Regierungen mdchten mit Verbesserungen in Zusammenhang gebracht und
als ,,Fiirsprecher* ganz bestimmter Themen wahrgenommen werden. Ein solcher Fiirsprecher
und die damit verbundene Medienprisenz ist als eine starke treibende Kraft anzusehen.
Aufgrund der befristeten Legislaturperioden sind die Regierungen moglicherweise nur bereit,
sich fiir kurzfristige Entwicklungen einzusetzen.

6.4.7. Internationalisierung

Durch europiische und globale Verbunden mit den europdischen und

globalen Entwicklungen gewinnen auch

Entwicklungen zeichnen sich im internationale Einrichtungen zunehmend an

Bereich der allgemeinen und Einfluss  auf die  Bildungs-  und
. . . . Ausbildungssysteme. Die
beruflichen Bildung eine Reihe landeriibergreifende Mobilitdt der

Studierenden  hat  zugenommen und
Evaluierungen der Systeme in anderen

neuer Triebfedern des Wandels ab.

Lindern stoBen auf immer groBeres
Interesse. Ein klarer Beleg dafiir ist der Einfluss, den internationale Institutionen wie die
OECD und die Weltbank haben, und auch die Einfithrung der offenen Methode der
Koordinierung im Bereich der Beschiftigungs- und nun auch der Bildungs- und
Berufsbildungspolitik in allen Mitgliedstaaten der Europédischen Union. Zudem haben sich
einige Abschliisse zu internationalen Qualifikationen entwickelt und Industrie-Qualifikationen
multinationaler Unternehmen erfreuen sich wachsender Beliebtheit.

Diese Situation bringt im Bildungsbereich verschiedene neue Triebfedern des Wandels ins
Spiel. So konnen beispielsweise multinationale Unternehmen am Ausbau bestimmter
Ausbildungsprogramme interessiert sein und beschlieBen, die Férderung anderer Programme
einzustellen. Und Untersuchungen, die die Leistungsfahigkeit der Bildungs- und
Wirtschaftsysteme verschiedener Lander vergleichen, konnen politische MaBnahmen zur
Verbesserung der internationalen Stellung eines Landes anstof3en.
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6.5. Die,Warum“-Fragen

Wie in diesem Abschnitt deutlich wurde, sollten diejenigen, die ein Szenarienprojekt in
Angriff nehmen, zundchst und vor allem dariiber nachdenken, ,, warum “ es zu einem Wandel
kommen kann, und sich erst dann mit der Frage befassen, ,,wie“ dieser Wandel
moglicherweise verlduft und ,,was* ihn kennzeichnet. Die Frage nach dem ,,Warum* lenkt das
Augenmerk auf die mafgeblichen Akteure, Krifte und Wertsysteme, die systematische
Verdanderungen auslosen und tragen konnen und damit die Triebfedern des Wandels
darstellen.
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Abschnitt 7 Konstruktion der Szenarien

Dieser Abschnitt beschreibt die grundlegenden Prinzipien sowie eine Reihe von Verfahren,
die zur Konstruktion von Szenarien angewandt werden kdnnen.

7.1. Eine anerkannte und bewahrte Methode

Die Szenarioplanung basiert auf einer flexiblen Dieser Abschnitt bietet eine
Methode, die in unterschiedlichen Situationen zur

Anwendung kommen kann. Dabei ist diese Methode Anleitung in zehn Schritten zur
nicht mit den  wissenschaftlichen  Verfahren
vergleichbar, die beispielsweise makrodkonomischen
Prognosen und Prognosen zur Arbeitsmarktentwicklung beschriebene Methode kann in
zugrunde liegen (vgl. Abschnitt 5). Sie stellt jedoch ein
systematisches Instrument zur Ermittlung treibender

Krifte und zur Konzeption plausibler  flexibel angewandt werden.
Entwicklungspfade bereit.

Konstruktion von Szenarien. Die

unterschiedlichen Situationen

Die Methode sieht die Entwicklung von Zukunftsszenarien vor, die dann als eine Art
Vergroferungsglas oder ,,Windkanal* fungieren, um die Moglichkeiten, die Schwierigkeiten
und die detaillierte Ausgestaltung unterschiedlicher Strategien auszuloten. Es handelt sich also
nicht um ein konvergentes Instrument, das ein moglichst korrektes Bild der einzig moglichen
und unabwendbaren Zukunft zeichnen soll. Charakteristisch fiir die Szenariomethode sind ihre
Art, die Unsicherheit anzugehen, die Reichhaltigkeit und Klarheit des Datenmaterials, das sie
fiir die Diskussion bereitstellt, und ihre Féahigkeit, fiir die Zukunftsplanung in Organisationen
und im Rahmen von Netzwerken eine Reflexion aullerhalb der iiblichen Bahnen zu fordern.

Die Konstruktion von Szenarien erfolgt anhand einer anerkannten und bewéhrten Methode,
die sich von einer wissenschaftlichen Untersuchung jedoch deutlich unterscheidet. Zwar
werden Szenarien auf der Grundlage von Fakten und Analysen erstellt, sie erfordern aber auch
Fantasie und die Féhigkeit und Bereitschaft, iiber kurzfristige Verdnderungen hinaus zu
denken. Dies schafft eine Plattform fiir die griindliche, unvoreingenommene und konsistente
Uberpriifung von Strategien. Die Reflexion anhand von Szenarien fungiert als praktisches
Werkzeug zur Hilfe bei Entscheidungen unter Unsicherheit und vor dem Hintergrund
komplexer Zusammenhénge. Aus diesem Grund soll die Szenariomethode wissenschaftliche
Methoden nicht ersetzen, sondern sie stellt eine Ergidnzung zu diesen Methoden dar.

In dieser Handreichung zur Szenarioentwicklung haben wir wiederholt darauf hingewiesen,
dass es ndtig ist, nicht ,,wiinschenswerte*, sondern ,,plausible* Szenarien zu entwickeln (vgl.
Abschnitt 2). Wie bereits dargelegt erfordert der Prozess eine sorgfiltige Beschreibung und
Analyse der Trends und Unsicherheiten, damit verschiedene plausible Zukunftsentwiirfe
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erarbeitet werden konnen, die aufzeigen, wie sich das Umfeld unter Umstdnden entwickeln
kann.

7.2. Kriterien fiir effektive Szenarien

Es lassen sich verschiedene Kriterien auffiihren, die  Wohl konstruierte Szenarien
fir eine Reihe wohl konstruierter Szenarien
kennzeichnend sind. Damit sie ihren Zweck optimal

erfiilllen konnen, miissen die Szenarien ganz yerschiedenen Merkmale aus.
bestimmte Eigenschaften aufweisen: Sie sollten

plausibel, in sich schliissig, herausfordernd und fiir Sie sollten plausibel, in sich
die an der strategischen Planung beteiligten
Interessengruppen interessant und von Nutzen sein.
Im Folgenden soll kurz auf jeden dieser Aspekte interessant und niitzlich sein.
eingegangen werden.

zeichen sich durch

schliissig, herausfordernd,

7.2.1. Plausibilitat

Wenn die einzelnen Komponenten, die ein Szenario konstituieren, zusammengefiihrt werden,
muss sich eine Geschichte liber den Verlauf der Zukunft ergeben, die den Beteiligten plausibel
erscheint. Plausibilitit ist nur zu erreichen, wenn man die moglichen Effekte der treibenden
Krifte berilicksichtigt, die Verdnderungen bewirken oder hemmen konnen, wenn man
ermittelt, welche Verdanderungen voraussichtlich in jedem Fall zu erwarten sind, unabhéngig
davon, welches Szenario im Einzelnen entwickelt wird, und wenn man den Zukunftsaspekten,
deren Entwicklung am schwierigsten vorherzusehen ist, besonderes Augenmerk widmet. Die
beteiligten Interessengruppen sollten sich mit den Bildern bzw. Geschichten der Zukunft
identifizieren konnen, die sich in den fertiggestellten Szenarien entfalten: Die verschiedenen
alternativen Zukunftsentwiirfe sollten ihnen mit Blick auf den vorgegebenen Zeithorizont als
realistisch erscheinen.

Ebenso sollte das Spektrum mdoglicher Zukiinfte, das die einzelnen Szenarien -einer
Szenarienreihe abdecken, den beteiligten Akteuren angesichts der prognostizierbaren und der
unwigbaren Parameter einer kiinftigen Entwicklung plausibel erscheinen, ja sogar
Modellcharakter haben.

7.2.2. Innere Schliissigkeit

Jedes Szenario entwirft ein ganz spezielles Bild des zukiinftigen Umfelds. Aller
Wahrscheinlichkeit nach werden sich bestimmte zentrale Entwicklungen iiber alle Szenarien
hinweg als konstant erweisen, wahrend andere sich in den einzelnen Szenarien graduell oder
auch extrem unterschiedlich darstellen. Wichtig ist, dass die Schliisselkriterien und die
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zentralen Entwicklungsachsen in jedem Szenario effektiv Berlicksichtigung finden, sowohl
bei der Konstruktion als auch bei der Uberarbeitung der Szenarien.

Es empfiehlt sich, einen schriftlichen Arbeitsplan zu erstellen, anhand dessen sich die
Konsistenz der Kriterien iiber alle Szenarien einer Szenarienreihe hinweg tiberpriifen ldsst.
Ein solcher Plan listet die Faktoren auf, die in jedem Szenario beschrieben werden miissen.

7.2.3. Infragestellung gangiger Annahmen

Die Szenarien miissen eine Herausforderung darstellen, indem sie gingige Annahmen in
Frage stellen. Szenarien sollen den beteiligten Seiten helfen, iiber eine ungewisse Zukunft
nachzudenken, gerade wenn sich dies als besonders schwierig erweist. Aus diesem Grund ist
es eine wichtige Aufgabe von Szenarien, die an der Entscheidungsfindung Beteiligten zu einer
Reflexion auferhalb der iiblichen Bahnen anzuregen, die landldufige Denkansidtze und
Denkmuster liberwindet.

Bei der Szenarioentwicklung geht es in hohem Mal3 darum, Plausibilitidt und Herausforderung
miteinander zu verbinden. Hier liegt auch der Unterschied zwischen Szenarien und
traditionellen Prognosemethoden.

7.2.4. Attraktivitit fiir die Interessengruppen

Wie alle guten Texte sollten sich auch Szenarien mdglichst kraftvoller, knapper und klarer
Bilder und Formulierungen bedienen, ohne dass dies auf Kosten der avisierten Projektziele
geht.

Bei der Erstellung eines Szenarios geht es unter anderem darum, Einflussfaktoren und
mogliche Entwicklungen so aufeinander zu beziehen, dass sich die Beteiligten eine klare
Vorstellung von der Zukunft machen kdnnen, welche sich ansonsten als hochst vielschichtiger
und undurchsichtiger Zusammenhang darstellen wiirde. Aus diesem Grund sollten sich
Szenarien durch grofStmogliche Einfachheit auszeichnen.

Dies ist aber nicht nur eine Frage der inhaltlichen Gestaltung von Szenarien. Wir empfehlen,
fiir die Szenarien anschauliche Namen zu wihlen, die diesen eine starke metaphorische
Bedeutung verleihen und dadurch deren Attraktivitit steigern konnen. Zudem wurden die
unterschiedlichsten Verfahren eingesetzt, um Szenarien lebendig und interessant zu gestalten;
das Spektrum reicht hier von der Multimedia-Prasentation bis hin zu Biographien. Eine
phantasievolle Présentation verstirkt die intellektuelle und imaginative Wirkung von
Szenarien.
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7.2.5. Nutzen fiir die strategische Planung

Der strategische Dialog soll die Bestimmung von Strategien in den Mittelpunkt der
Betrachtung riicken, die sich als effektiv erweisen konnen, wenn die Zukunftsperspektive von
erheblichen Unsicherheiten geprégt ist. Nutzen bzw. Niitzlichkeit sind dementsprechend ein
zentrales Kriterium.

Die Ergebnisse, die dieser Prozess erbringt, sollten unter zwei Gesichtspunkten niitzlich sein.
Zum FEinen sollten sie zur Ermittlung und detaillierten Bestimmung von Strategien und
Risiken beitragen, eine Aufgabe, die anhand einer kurzfristig angelegten Reflexion und
anhand von linearen Prognosen so nicht zu bewiltigen ist.

Der zweite Gesichtspunkt hédngt mit der Tatsache zusammen, dass schon die
Szenarioentwicklung an sich Lernprozesse anschiebt. So sollte bereits der Einsatz der
Szenarien zur Untersuchung aktueller Trends und Strategien als Solches die Fahigkeit der
betreffenden Organisation bzw. des betreffenden Netzwerks zur strategischen Reflexion und
Planung verbessern. Mit dem strategischen Dialog steht ein Instrument zu Verfiigung, das
sowohl von Unten nach Oben (d. h. als ,,Bottom-up-Instrument®) als auch von Oben nach
Unten (d. h. als ,,Top-down-Instrument*) wirkt.

7.3. Die wichtigsten Phasen der Arbeit

Die Erstellung einer Gruppe von Szenarien ist ein Prozess, der sich in verschiedene Phasen
untergliedern ldsst. Im Allgemeinen gestaltet sich dieser Prozess folgendermalien:

e Bestimmte Personen oder Gruppen in einer Organisation oder einem Netzwerk nehmen
sich eines Problems an. Sie kommen {iiberein, dass ein Szenarioprojekt die Mdglichkeit
birgt, verschiedene Interessengruppen in dem Versuch zusammenzubringen, wirksame
Strategien zu ermitteln, die den zukiinftigen Erfordernissen gerecht werden, insbesondere
wenn sich die Zukunft als vielschichtig oder ungewiss erweist und schwer auszuloten ist,
welche politischen Optionen gute Aussichten auf Erfolg bergen. Die Entscheidung, einen
Szenarioprozess einzuleiten, ist gefallt.

e Die Arbeitsgruppe, die gebildet wird, um den Szenarioprozess zu leiten — in der Regel in
Zusammenarbeit mit Personen, die aus anderen Umfeldern kommen —, geht zundchst
einmal daran, die wichtigsten Aspekte zu ermitteln, die fiir das externe Umfeld
kennzeichnend sind. Dieses Entwicklungsteam bildet das Szenarioteam. Es geht den
folgenden Fragen nach: Wer sind die wichtigsten Interessengruppen? Welche Faktoren und
treibenden Kréfte befordern, generieren und verhindern Verédnderungen?

e Gemeinsam mit den Interessengruppen ermittelt und untersucht das Team die Trends in
dem relevanten externen Umfeld so sorgfiltig wie moglich. Welche Trends treten aller
Voraussicht nach auf? Welche Entwicklungen sind unwahrscheinlich? Welche
Entwicklungen sind unsicher?
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e Die Unsicherheiten werden weiter analysiert und herausgearbeitet, bis Reihen von
dominanten Unsicherheiten bestimmt werden konnen. Diese fungieren dann als Grundlage
fiir die Szenarien.

e Es werden vorldufige Szenarien erstellt, d. h. Gruppen von Bildern oder Geschichten, die
das Spektrum der plausiblen Moglichkeiten veranschaulichen sollen.

e Die Szenarienentwiirfe werden mit den Interessengruppen weiter abgestimmt und
modifiziert und schlieBlich optimiert und présentiert.

Jetzt konnen die beteiligten Fiihrungskrifte und Interessengruppen die Szenarien zur Priifung,
Erorterung und Entwicklung von Strategien heranziehen.

Diese grundlegenden Phasen bei der Erstellung von Szenarien werden im Folgenden in zehn
ndher beschriebene Arbeitsschritte untergliedert.

Schritt 1

Definition des Problems und Einrichtung einer Szenario-Arbeitsgruppe

Zunéchst muss es natiirlich einen guten Grund dafiir geben, dass ein Szenarioprozess eingeleitet
wird. Abschnitt 2 der vorliegenden Handreichung beschreibt den Kontext, in dem sich die
Erstellung von Szenarien als optimale Losung anbietet. Im Wesentlichen handelt es sich um
Organisationen oder Netzwerke, die Schwierigkeiten haben, praktikable Strategien flir die
Zukunft zu ermitteln und zu Ende zu fithren. Dies kann den Grund haben, dass jeder in der
Organisation mit den alltidglichen Entwicklungen vollauf beschiftigt ist oder dass es der
Organisation an einer Zukunftsvision und an Ideen zur Bewiéltigung der Herausforderungen auf
dem Weg in die Zukunft mangelt. Moglicherweise erscheint die Zukunft auch ganz einfach zu
vielschichtig, zu unklar oder zu sehr von Unsicherheiten geprégt.

Die maligeblichen Akteure miissen entschlossen sein, mogliche zukiinftige Entwicklungspfade
zu ermitteln, und dabei bereit sein, alle Mitglieder der Organisation bzw. des Netzwerks in eine
analytische und imaginative Untersuchung der Frage einzubinden, welche Strategien sich in
unterschiedlichen Situationen als effektiv erweisen konnen.

Die betreffende Organisation bzw. das betreffende Netzwerk muss bereit sein, Mittel und auch
Zeit fiir diesen Prozess aufzuwenden, und der Uberzeugung sein, dass die Aufgabe mit anderen
Instrumenten zu Bestimmung der Zukunft - beispielsweise mit Prognoseverfahren — allein nicht
zu bewiltigen ist.

Die Einrichtung eines kleinen Szenarioteams innerhalb der Organisation sichert die Kohérenz
und Kontinuitit der geleisteten Arbeit.
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Schritt 3

Zusammenstellung von Daten iiber relevante Trends

Der néchste Schritt besteht in einer Untersuchung der Trends, die sich in dem ermittelten
Umfeld moglicherweise manifestieren kdnnen. Diese Trends — insbesondere diejenigen, deren
Ausgang ungewiss ist — stellen spdter die Grundbausteine fiir die Erstellung der Szenarien dar.
Entscheidend ist, dass sich die Szenarien, die spiter konstruiert werden, auf ein optimales
Fundament an Wissen und Fakten iiber zukiinftige Trends und Unsicherheiten stiitzen kdnnen.

Am Beginn dieses Arbeitsschritts steht zumeist eine Durchsicht und Sekundéranalyse des
Datenmaterials aus bereits verfiigbaren Quellen (vgl. Abschnitt 4). Im Anschluss daran sollten
die Meinungen verschiedener Schliisselakteure oder Experten eingeholt werden, die iiber eine
profunde Kenntnis des untersuchten Gebiets verfiigen.

Es stehen verschiedene Erhebungs- und Untersuchungsmethoden zur Auswahl, mit denen sich
ermitteln ldsst, wie sich nach Auffassung der ausgewihlten Experten die aktuellen Trends in
Zukunft entwickeln werden (vgl. Abschnitt 4). Interviews, Umfragen und Fokusgruppen sind
nur einige der Methoden, die sich hier anbieten.

Szenarien sind keine Wunschzettel. Szenarien erzdhlen Geschichten, bieten alternative Entwiirfe
moglicher zukiinftiger Entwicklungen in einem bestimmten Umfeld, die wiederum von der
Entwicklung einer Reihe von Faktoren mit unterschiedlichen Entwicklungsoptionen abhingen.
Niitzliche Szenarien beschreiben also wahrscheinliche zukiinftige Entwicklungen in
verschiedenen Varianten und nicht Zukiinfte, die nach Auffassung der Beteiligten
wiinschenswert sind. Daher ist es von grofiter Bedeutung, dass die entstehenden Szenarien auf
soliden Fakten und Informationen fu3en, die sowohl iiber die wahrscheinlichen als auch tber die
nur schwer vorhersehbaren Ergebnisse bestimmter Schliisselindikatoren vorliegen.

Bei der Zusammenstellung der Informationen stehen im Wesentlichen zwei Fragen im
Brennpunkt:

1. Wie werden sich die ermittelten Trends in dem Zeitraum, den die Szenarien abdecken sollen,
voraussichtlich entwickeln?

2. Inwieweit wird dies die Gestalt kiinftiger Entwicklungen voraussichtlich pragen?

Literaturrecherche, Sekundaranalysen und Expertenbefragungen liefern sowohl quantitative als
auch qualitative Daten. In den meisten Fillen erbringen diese Ansédtze reichhaltige
Informationen dariiber, wie sich die Zukunft voraussichtlich entwickeln wird und welche
Bereiche von Unsicherheiten gekennzeichnet sind. Weitere Informationen und Anregungen zur
Datensammlung sowie eine Beschreibung der Verfahren zur Befragung von Experten finden
sich in den Abschnitten 4 und 9.
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Schritt 4

Untergliederung der Trends in drei Gruppen

Die zusammengestellten Informationen werden nun im Hinblick auf die Erstellung der
Szenarien strukturiert.

Zunichst werden die Trends ausgesondert, deren Auswirkungen auf zukiinftige Entwicklungen
als nicht relevant zu betrachten sind. Zu diesem Zweck miissen die Trends zunédchst in drei
Gruppen untergliedert werden, d. h. in Trends, die mit Blick auf den betreffenden Kontext als
relevant, teilweise relevant und nicht relevant einzustufen sind. Bei der weiteren Arbeit werden
dann nur noch die Trends beriicksichtigt, die fiir potenzielle zukiinftige Entwicklungen Relevanz
besitzen.

Nun ist zu entscheiden, wie die verbliebenen (d.h. die fiir die Gestaltung der Zukunft
relevanten) Trends angesichts des Zeithorizonts der zu erstellenden Szenarien einzustufen sind.
Dazu miissen die als relevant ermittelten Trends in drei Gruppen bzw. Kategorien untergliedert
werden:

1. Trends, die sich wahrscheinlich abzeichnen werden;
2. Trends, deren Auftreten eher unwahrscheinlich ist;
3. Trends, deren Entwicklungsperspektive unsicher bzw. umstritten ist.

Jede Entscheidung muss anhand der Informationen getroffen werden, die die geleistete
Untersuchungsarbeit erbracht hat, beispielsweise anhand der Antworten, die Experten im
Rahmen einer schriftlichen Umfrage gegeben haben oder — was wahrscheinlicher ist — anhand
der Auswertung einer Reihe von Experteninterviews. Auch die zu Beginn der Trendanalyse
durchgefiihrte Recherchearbeit und Sekundérforschung kann sich als Bezugspunkt fiir die
Analyse als niitzlich erweisen.
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Schritt 5

Bestimmung der wichtigsten Entwicklungen mit unsicherem Ausgang

Fiir diesen Arbeitsschritt konnen die als ,,wahrscheinlich® und ,,unwahrscheinlich* eingestuften
Trends zundchst einmal auler Acht gelassen werden. Wichtig sind in diesem Zusammenhang
allein die Trends und Entwicklungen, die als unsicher gewertet wurden.

Aufgabe ist nun, die wichtigsten Unsicherheiten zu benennen, die das untersuchte Umfeld
kennzeichnen. Diese konnen als Gegensatzpaar oder als Punkte auf einer kontinuierlichen Skala
dargestellt werden, die von ,,gro3* bis ,,gering™ reicht.

Die Entscheidung, einigen wenigen Themen mit ungewisser Entwicklungsperspektive Prioritét
einzurdumen, erfordert eine umfassende Diskussion innerhalb des Szenarioteams. Die Aufgabe
ist nur zu bewiltigen, wenn analytische und imaginative Reflexion Hand in Hand gehen.

Bei Szenarien fiir den Bereich der allgemeinen und beruflichen Bildung konnen die solcherart
bestimmten Trends mit einer Reihe von Faktoren korrelieren, die als treibende Krifte fungieren
(vgl. Schritt 2). Auch in Fillen, in denen die zu konstruierenden Szenarien verschiedene
Bereiche des untersuchten Umfelds abdecken sollen, erscheint es angeraten, unter den Trends
mit unsicherer Entwicklungsperspektive nur einige wenige als Schliisseltrends auszuwéhlen,
weil die Szenarien ansonsten einen Komplexititsgrad erreichen, der es nahezu unmdglich
macht, sie zu verstehen und einzusetzen.

Auf jeden Fall ist im Auge zu behalten, dass das Ziel darin bestehen sollte, die zwei wichtigsten
bzw. relevantesten Trends oder Entwicklungen zu bestimmen, deren zukiinftiger Verlauf
unsicher ist.
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Schritt 6

Prisentation der grundlegenden Szenarien-Themen in Form einer Matrix oder
eines Rasters

Anhand der in Schritt 5 ermittelten Unsicherheitsfaktoren soll nun eine Matrix oder Tabelle
erstellt werden, die die grundlegenden Charakteristika der spéter zu erarbeitenden Szenarien
aufzeigt.

Der Entwurf einer Matrix ist der einfachste Weg, die Konstruktion einer Reihe von Szenarien in
Angriff zu nehmen. Bei diesem Ansatz werden zwei Schliisselfaktoren oder —trends in den
Mittelpunkt gestellt, deren Entwicklung unsicher ist. Einer dieser Faktoren bildet die vertikale
und der andere die horizontale Achse der Matrix, so dass sich vier polare
Kombinationsvarianten ergeben, die als Grundlage fiir vier Szenarien dienen koénnen, die
entwickelt und dann eingehend gepriift werden miissen.

Eine weitere Moglichkeit besteht darin, eine komplexere, multikriteriell aufgebaute Tabelle zu
erstellen und zugleich zwei oder drei Schliisselvariablen festzulegen. Zu diesem Zweck ist das
Raster in Rubriken zu untergliedern, welche die wichtigsten Aspekte des untersuchten Umfelds
beschreiben, und fir jede Rubrik eine iiberschaubare Zahl von Kriterien zu bestimmen. Die
Kriterien sollten die Auswirkungen der entscheidenden Triebfedern des Wandels sowie die
relevanten Faktoren reprdsentieren, die zur Beschreibung von Zukunftsszenarien ausgewéahlt
wurden. Manche dieser Faktoren werden sich von Szenario zu Szenario verdndern, andere
wiederum werden mehr oder weniger unverandert bleiben oder sich als zweitrangig erweisen.

Ob man sich zur Erstellung der Szenarien auf eine Matrix oder ein Raster stiitzt, ist zum einen
von den Daten, der Zeit und den Ressourcen abhingig, die zur Verfiigung stehen, und zum
anderen davon, welcher Ansatz fiir die jeweils avisierten Zwecke am geeignetsten erscheint. Die
Frage, aus wie vielen Szenarien eine Szenarienreihe im besten Fall bestehen sollte, ldsst sich so
nicht beantworten. Es ist durchaus mdoglich, unterschiedliche Strategien vor dem Hintergrund
zweier gegensitzlicher Szenarien zu untersuchen. Bereits anhand von nur zwei Szenarien lasst
sich durchspielen, was geschicht, wenn ein ganz bestimmtes relevantes Ereignis eintritt bzw.
nicht eintritt. Es konnen aber auch flinf oder sogar sechs Kontexte beriicksichtigt werden.
Entscheidend ist, dass es gelingt, verschiedene plausible Zukiinfte zu entwerfen, die auf fundiert
zusammengestellten Informationen und sorgfaltiger Analysearbeit beruhen. Wie Erfahrungen
belegen, kann es sich jedoch als schwierig erweisen, bei der Untersuchung von Strategien mehr
als vier Szenarien zu beriicksichtigen.

Kreativitidt und Fantasie sollten nicht durch ein zu striktes Regelwerk oder System abgewiirgt
werden. Diejenigen, die mit Szenarien umgehen, miissen dazu ermutigt werden, frei und
unbelastet iiber verschiedene mogliche Zukiinfte nachzudenken. Boéten Szenarien nur
Extrapolationen auf der Grundlage verfiigbarer Daten, so stellten sie nichts anderes dar als eine
Weiterfithrung gangiger Prognoseansétze.

Jedes Szenario muss einige Leitideen aufweisen, die auch sein Geriist bilden. Zu diesen
Leitideen zahlt in vielen Fillen der technologische Wandel, und hier bietet sich das Moorsche
Gesetz als Ausgangspunkt fiir die Untersuchung der Unsicherheiten an, die hinsichtlich der
Entwicklung von IKT-Anwendungen bestehen, vor allem angesichts der immer rasanteren
Verbreitung der digitalen Technologien. Leitideen verbessern die Akzeptanz des betreffenden
Szenarios.
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Schritt 7

Entwicklung der vorliufigen Szenarien

In Schritt 6 wurde eine Matrix (bzw. ein Raster) erarbeitet, das (die) die Grundlage fiir die
Szenarien bildet. Nun miissen die Szenarien zu einer Reihe von Geschichten oder Bildern der
zukiinftigen Entwicklung ausgebaut werden, was dem Szenarioteam analytisches und kreatives
Denken gleichermalien abverlangt. Diejenigen, die die Szenarien erstellen, miissen zur offenen
und unvorbelasteten Reflexion in der Lage sein, damit sie die starken und schwachen Signale,
die sich am Horizont abzeichnen, deuten und auch aktuelle Entwicklungen analysieren und
einschitzen konnen.

In dieser Phase miissen:

e die Szenarien anhand der zusammengestellten Daten formal konstruiert und inhaltlich
ausgestaltet werden;

e cinige der kontextuellen Trends wieder aufgenommen werden, die am Anfang von
Schritt 5 zuriickgestellt wurden; die Rede ist hier von den Trends, deren zukiinftiges
Auftreten die Befragten einhellig als wahrscheinlich bzw. als unwahrscheinlich
angesehen haben;

e die Bilder oder Geschichten so konzipiert und vermittelt werden, dass sie das Interesse
der potenziellen Nutzer der Szenarien wecken.

An dieser Stelle stehen aullerdem zwei Entscheidungen an, die Auswirkungen darauf haben, in
welcher Form das Szenario ausgehend von der Matrix oder dem Raster aufgebaut wird.

Qualitative oder quantitative Aussagen?

In Szenarien zur Zukunft des Lernens, der Bildung und der Ausbildung finden sich haufig
qualitativ formulierte Aussagen (vgl. Abschnitt 3).

Aber auch ein quantitativer Ansatz sollte erwogen werden. Er erlaubt es, die Korrelationen
innerhalb einzelner Szenarien zu erhdrten und die Gegensdtze zwischen den verschiedenen
Szenarien zu untermauern. Numerische Daten sind als Zahlen, Prozentsdtze, positive oder
negative Wertverdnderungen, Korrelationen auf der Basis eines Indexwertes von 100 usw.
darstellbar.

Es ist auf alle Falle niitzlich, moglichst viele der Trends und Kriterien, die das Szenario
konstituieren, zu quantifizieren, selbst wenn diese letztendlich groBtenteils im Hintergrund
bleiben. Denn auf diese Weise wird eine Verbindung zwischen Trendanalyse, Prognose und
Szenariobildung hergestellt. AuBerdem konnen quantitative Angaben helfen, Widerspriiche
aufzudecken.

Wie die verschiedenen Szenarien mit Leben erfiillen?

Grundsitzlich bieten sich zwei Mdglichkeiten an, um ausgehend von den ermittelten wichtigen
Unsicherheiten die Szenarien zu erstellen.

Eine Methode besteht darin, die Gesamtheit aller zusammengetragenen Daten und als
Triebfedern des Wandels ermittelten Faktoren einzubeziehen und das Szenarioteam anzuregen,
die gesamte Information zu iiberdenken und auf der Grundlage dieser Reflexion fir jedes
Szenario mogliche Entwicklungsoptionen vorzuschlagen. Dabei wird darauf verzichtet, den
Szenarien a priori eine allgemeine Struktur vorzugeben, um beobachten zu konnen, welche
moglichen Entwicklungspfade die Geschichten aufzeigen. Hier liegt also ein induktiver Ansatz
zugrunde: Die Szenarien werden ohne festgefiigte Strukturvorgaben entwickelt und am Ende
wird untersucht, ob sich eine Struktur erkennen bzw. ableiten ldsst. Diese Arbeitsmethode findet
hdufig dann Anwendung, wenn die Szenariobildung anhand unterschiedlicher Kriterien aus
verschiedenen Gebieten erfolgt. Die Szenarien fiir die Berufsbildung und das lebensbegleitende
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Lernen in Europa beispielsweise wurden auf diese Weise entwickelt (vgl. Abschnitt 3).

Die zweite Methode besteht darin, die Szenarien anhand einer Reihe zuvor festgelegter
alternativer Modelle zu erstellen. Den Szenarien fiir die Bildung in der Russischen Féderation
beispielsweise lagen makrodokonomische Modelle zugrunde (vgl. Abschnitt 3). Dabei arbeitet
das Szenarioteam gestiitzt auf die verfligbaren Informationen und seine Kenntnis der treibenden
Krifte nach Maligabe der vorgegebenen Struktur die Geschichte und die Einzelheiten des
jeweiligen Szenarios aus, d.h. die im Vorfeld ermittelte Struktur oder Entwicklung wird
inhaltlich ausgestaltet. Es handelt sich also um ein deduktives Verfahren, das zumeist dann zur
Anwendung kommt, wenn eine klare oder modellhafte Matrix, die verschiedene mdgliche
Entwicklungspfade aufzeigt, bereits vorliegt.

Die beiden Methoden lassen sich am einfachsten auseinanderhalten, wenn man sie als
induktiven und deduktiven Ansatz im Kopf behélt: Das induktive Verfahren besteht darin, die
Szenarien anhand der zusammengestellten Informationen Stiick um Stiick aufzubauen und zu
beobachten, welche Strukturen sich dabei abzeichnen. Das deduktive Verfahren beruht hingegen
auf einer Reihe klar vorgegebener, alternativer Rahmenstrukturen oder Geschichten, die im
Zuge der Szenariobildung inhaltlich detailliert ausgestaltet werden. In der Praxis besteht
natiirlich die Moglichkeit, induktive und deduktive Vorgehensweisen miteinander zu
kombinieren.

Kees van der Heijden stellt einen dritten Ansatz vor, der sich unter gewissen Umstédnden als
niitzlich erweisen kann (Van der Heijden, 1996, Seite 210): Ein Szenarioteam kann vor der
Situation stehen, dass eine Regierung, Organisation oder Firma sich stark einer ,,offiziellen
Zukunft* verpflichtet sieht, die Szenarioarbeit jedoch zeigt, dass die erhofften Ziele anhand der
gewihlten Strategien voraussichtlich nicht zu realisieren sind oder dass die in dem betreffenden
Umfeld wirkenden treibenden Krifte diese Wunschzukunft unwahrscheinlich machen. Van der
Heijden schldgt vor, die ,offizielle Zukunft“ in einem solchen Fall als Szenario in die
betreffende  Szenarienreihe  aufzunehmen und anhand der anderen mdglichen
Entwicklungspfade, die durch Schliisseltrends und treibende Krifte vorgezeichnet sind,
plausible Alternativszenarien zu entwerfen. Diese Alternativszenarien konnten auf diese Weise
einen anderen Weg aufzeigen und eine Herausforderung darstellen.

Fiir welche Methode man sich in der jeweiligen Situation auch entscheidet, immer sind die
Kriterien im Auge zu behalten, die fiir gute Szenarien kennzeichnend sind und die am Anfang
dieses Abschnitts beschrieben wurden.
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Schritt 8

Uberpriifung der Szenarien auf Plausibilitiit und Schliissigkeit

Nun geht es darum, die Szenarien moglichst umfassend auf ihre ZweckméiBigkeit hin zu
iberpriifen, d.h. sicherzustellen, dass sie die Kriterien erfiillen, die am Anfang dieses
Abschnitts erldutert wurden. Das einzige Kriterium, das zu diesem Zeitpunkt noch nicht erfiillt
sein muss, betrifft diec Form der endgiiltigen Darstellung. Dennoch sollte bereits jetzt dariiber
nachgedacht werden, wie die Szenarien prasentiert werden sollen.

In dieser Phase wird eine Durchsicht des gesamten bislang zusammengestellten und
prisentierten Materials erforderlich. Zum Zweck einer externen Uberpriifung miissen die
Meinungen und Reaktionen der Interessengruppen sowie anderer Experten zu den
Szenarioentwiirfen eingeholt werden. AuBerdem ist iiber alle Anderungen und Korrekturen zu
entscheiden, die noch vorgenommen werden miissen.

Am besten lassen sich die Antworten und Reaktionen der Experten durch eine weitere Reihe
ausfithrlicher Interviews ermitteln. Zudem kann es niitzlich sein, einige der Befragten zu bitten,
ihre Meinungen schriftlich darzulegen. Workshops eignen sich ganz hervorragend fiir diesen
Zweck. Auf alle Fille werden in dieser Phase weniger Personen befragt als im Arbeitsschritt 3.
Mehr dazu in Abschnitt 9.

Die sechs folgenden Fragen sollen helfen, die bislang geleistete Arbeit zu tiberpriifen:
e Sind die Szenarioaussagen im Zusammenhang plausibel?
e Ist der gewihlte Zeitrahmen plausibel?
o Stellen alle Szenarien in ausreichendem Mal} eine Herausforderung dar?

e Wenn eines der Szenarien wegfallen miisste, welches sollte aufgegeben werden? Und
warum?

e Wie steht es um die Relevanz der Szenarien fiir die Interessengruppen, die am
strategischen Dialog beteiligt sind?

e Durch welche Anderungen lieBen sich die Szenarien verbessern?

Dabei ist im Blick zu behalten, dass die Anmerkungen und Uberlegungen der Gruppe, die die
Szenarien erarbeitet, auch fiir die Anderungen entscheidend sind, die anzubringen man
beschlief3t.
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Schritt 9

Uberarbeitung, Optimierung und Priisentation der Szenarien

Dieser Arbeitschritt zielt darauf, die Szenarien in eine Form zu bringen und sie so zu
priasentieren, dass sie Interesse wecken und plausibel sind. Dies sollte so geschehen, dass die
beteiligten Interessengruppen sich die Szenarien zu eigen machen, um sie im Rahmen des
strategischen Dialogs zu nutzen. In dieser Phase

e muss das Szenarioteam zu einhelligen Entscheidungen iiber die groBen oder kleineren
Anderungen kommen, die in Schritt 8 als notwendig erkannt wurden.

e werden wahrscheinlich einige kleinere Korrekturen nétig, um die Storyline oder die
Beschreibungen in den verschiedenen Szenarien der Reihe zu verbessern.

e ist zu entscheiden, welches Format und welche Prasentationsform gewahlt werden soll,
um eine optimale Wirkung der Szenarien zu gewéhrleisten.

Ziel ist, die Interessengruppen auf unterschiedlichen Ebenen zu erreichen, d.h. Intellekt,
Fantasie und Emotionen gleichermallen anzusprechen. Die Interessengruppen sollen fiir neue
Sichtweisen der Zukunft sensibilisiert und zu strategischem Denken ermuntert werden, was sich
haufig als keine leichte Aufgabe erweist. Sie sollen zu klarem Denken angeregt werden, das
landlaufige Denkmuster iiberwindet, und schliefSlich dazu, geeignete Strategien zu entwickeln.

Fiir jedes Szenario sollte eine anschauliche Bezeichnung gewéhlt werden. Dies unterstiitzt die
Wirkung der Szenarien und stellt die zentralen Konzepte heraus.

Wenn die Szenarien dann in endgiiltiger Form vorliegen, kénnen sie auf einschldgigen
Préasentationsveranstaltungen vorgestellt werden.

Schritt 10

Kontinuierliche Uberpriifung der Szenarien

Selbst jetzt sollten die Szenarien nicht als endgiiltig fertige Texte betrachtet werden. Sie
sollten stdndig iiberpriift und in Zusammenarbeit mit den Interessengruppen bearbeitet
werden, sobald sich die Situation verdndert oder neue Faktoren in Erscheinung treten.

Diese Aktivitdit muss Teil des Managementprozesses bilden. Da sich die
Managementprozesse von Organisation zu Organisation unterscheiden, ist es nicht
moglich, hier in einem Schritt zu beschreiben, wie Szenarien in den Planungsprozess der
verschiedenen Organisationen zu integrieren sind. Diese Frage wird im Abschnitt 10
erortert.
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7.4. Dimensionierung der Szenariostudie: ,,Mini“-, ,,Midi*- und
»Maxi“-Losungen

In diesem Abschnitt wurden die verschiedenen Phasen und Schritte beschrieben, die zu
bewiltigen sind, wenn am Ende der Arbeit eine Reihe von zweckmiBigen und wirkungsvollen
Szenarien zur Verfiigung stehen soll, die methodisch solide fundiert sind. Manche
Szenariostudien sehen Untersuchungen, Befragungen und Analysen im grofen Mafistab vor,
stellen also eine Art ,,Maxi“-Losung dar. In anderen Fillen hingegen werden die Szenarien
anhand wesentlich beschrinkterer Ressourcen erstellt, hdufig beispielsweise nur gestiitzt auf
eine Reihe von Workshops, die aufbauend auf einer gewissen Vorarbeit veranstaltet werden.
Spartanische Modelle dieser Art konnen als ,,Mini“-Losung zur Erstellung von Szenarien
bezeichnet werden.

Uns sind auch zahlreiche Beispiele fiir Szenariostudien bekannt, bei denen sich die Beteiligten
zu einem bestimmten Zweck zusammenfinden und dann vor Ort sofort darangehen, eine
Reihe moglicher Szenarien zu erarbeiten. Haufig entstehen ein Szenario, das die
,wiinschenswerte* Situation widerspiegelt, sowie ein oder mehrere andere Szenarien, die
,»hicht wiinschenswerte* Situationen reprasentieren. Dabei wenden die Beteiligten eine Stunde
oder auch einen halben Tag fiir die Erstellung der Szenarien auf. Studien dieser Art konnen
sicherlich eine niitzliche Funktion erfiillen, sie haben jedoch mit der hier beschriebenen
Methode der Szenarioentwicklung nichts zu tun.

Die in diesem Abschnitt dargelegten Arbeitsschritte sind nicht als starres Schema zu
begreifen; sie konnen flexibel auf die Besonderheiten der zu erstellenden Szenarien und die
Situation, die es zu beschreiben gilt, abgestimmt werden. Abhéngig von den avisierten Zielen,
vom Kontext und von den verfligbaren Ressourcen ist so die Entwicklung sowohl einfachster
als auch hochkomplexer Szenarien moglich.

Die im Abschnitt 3 vorgestellten Beispiele veranschaulichen das Spektrum der
Anwendungsmoglichkeiten dieser Methode im Bereich der allgemeinen und beruflichen
Bildung. Ob man sich im Einzelfall fiir eine ,Maxi“-, ,,Midi“- oder ,,Mini“-Losung
entscheidet, ist nicht unbedingt von der GroBe der betreffenden Organisation abhéngig. Klar
ist aber, dass eine grof3 angelegte Studie zur Untersuchung von Szenarien und Strategien, die
auf europdischer Ebene durchgefiihrt wird, eine ,,Maxi“-Losung erfordert.
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7.5. Priifliste

Die folgende Priifliste fasst die oben beschriebenen Arbeitsschritte zusammen.

Priifliste fiir die Entwicklung von Szenarien

Schritt 1

Definition des Problems; Einrichtung
einer Szenario-Arbeitsgruppe

Schritt 2

Ermittlung der grundlegenden
Triebfedern des Wandels im
betreffenden Umfeld

Schritt 3

Zusammenstellung von Daten iiber
relevante Trends

Schritt 4

Untergliederung der Trends in drei
Gruppen

Schritt 5

Bestimmung der wichtigsten
Entwicklungen mit unsicherem
Ausgang

Schritt 6

Prasentation der grundlegenden
Szenarien-Themen in Form einer
Matrix oder eines Rasters

Schritt 7

Entwicklung der vorldufigen Szenarien

Schritt 8

Uberpriifung der Szenarien auf
Plausibilitdt und Schliissigkeit

Schritt 9

Uberarbeitung, Optimierung und
Prasentation der Szenarien

Schritt 10

Kontinuierliche Uberpriifung der
Szenarien
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Dritter Teil:
Verkniipfung der Szenarien mit Strategien






Abschnitt 8§ Bestimmung der zu iiberpriifenden
Strategien

Eingangs haben wir ,,Strategie“ ganz schlicht als allgemeine Vorgehensweise zur
Verwirklichung einer Reihe von spezifischen Zielen und Zielsetzungen definiert.

Bislang stand in dieser Handreichung die

Frage im Mittelpunkt, wie man plausible Szenarien werden mit der Absicht

Szenarien fur unterschiedliche Situationen

konstruiert. Nun soll das Augenmerk den erstellt und analysiert, die

Fragen der Strategie gelten. Welche Strategien Interessengruppen bei der
sollen ausgewéhlt und im Lichte der Szenarien

untersucht werden? Was zeichnet eine gute Ermittlung von verlisslichen
Strategie aus? Wie zweckmidBig sind
verschiedene Strategien in unterschiedlichen
Szenarien? Welche Strategien erweisen sich
als robust und moglicherweise iiber alle Szenarien hinweg als erfolgreich?

Strategien zu unterstiitzen.

In diesem Abschnitt gehen wir einer eigentlich grundlegenden Frage nach, die jedoch vielen
Organisationen und Netzwerken, die sich einer unsicheren Zukunft gegeniibersehen,
Schwierigkeiten bereitet: Wie wihlen die Schliisselakteure die Strategie bzw. die Strategien
aus, die im Rahmen des betreffenden Szenarien/Strategie-Prozesses untersucht werden sollen?

Die Szenarien werden mit der Absicht erstellt und analysiert, die Interessengruppen in einer
Organisation oder einem Netzwerk bei der Ermittlung von Strategien zu unterstiitzen, die ein
hohes MalBl an Verldsslichkeit bieten. Selbstverstindlich kann es nicht Aufgabe des
Szenarioteams sein, zu entscheiden, welche Strategien untersucht werden sollen.
Gegebenenfalls fungiert das Szenarioteam als eine Art Coach oder Facilitator, der den
Schliisselakteuren in situ hilft, zu bestimmen, welche der Strategien sich zur Untersuchung
anbieten. Dariliber hinaus kann auch Schritt 8 der Arbeit zur Erstellung der Szenarien (vgl.
Abschnitt 7) genutzt werden, um die wichtigsten Entscheider und andere Mitglieder des
Netzwerks oder der Organisation dazu zu ermuntern oder anzuspornen, bereits existierende
sowie neue Strategien zu ermitteln, deren ndhere Untersuchung lohnenswert erscheint.

Informelle Gespriache, Seminare und Interviews konnen hilfreich sein, um denjenigen, die sich
fiir die strategische Entwicklung interessieren oder diesbeziiglich zustindig sind, die
gemeinsame Reflexion iiber die Strategien sowie die Entscheidung dariiber zu erleichtern,
welche dieser Strategien weiter ausgelotet werden sollen. Dies ist integraler Bestandteil des
strategischen Dialogs und darf keinesfalls ausgeklammert werden.

Manchmal ergibt es sich, dass eine Organisation hartnickig eine ganz bestimmte Strategie
oder Gruppe von Strategien verfolgt, aber unsicher ist, inwieweit diese Erfolg verspricht. In
einem solchen Fall sollte das Szenarioteam den sich entspinnenden strategischen Dialog
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nutzen, um eine Diskussion dariiber anzusto3en, welche anderen Strategien in Erwdgung zu
ziehen sind. So besteht beispielsweise die Mdglichkeit, fiir eine Organisation, die sich in ihrer
Entwicklung bislang auf minimale, inkrementelle Verdnderungen gestiitzt hat, Strategien zu
ermitteln, die in dieser Organisation einen umfassenderen, strategischen Wandel initiieren

konnen.
Die klare Trennung von Politiken, die vergleichsweise
Das Szenarioteam muss eng auf ein bestimmtes Ziel ausgerichtet sind, und
Strategien, die weiter gefasst und darauthin angelegt
den Interessengruppen sind, eine Reihe von Zielen zu erreichen, bereitet hiufig

Schwierigkeiten. Wahrscheinlich ist es gar nicht
moglich, Politiken und Strategien strikt und auf die
bestimmen, welche Schnelle voneinander zu unterscheiden. Um die
atomistische  Untersuchung einer Vielzahl von
Strategien (oder Politiken) zu vermeiden, bietet sich das

moglicherweise helfen, zu

Strategien untersucht

werden sollen. Verfahren der Biindelung an. Zu diesem Zweck miissen
Moglichkeiten gefunden werden, eine bestimmte Zahl
bereits  definierter = Strategien und  Politiken
zusammenzufiihren. Im Rahmen des Projekts ,,Szenarien und Strategien fiir die Berufsbildung
in Europa“ wurden zundchst etwa 13 bis 15 ,Strategien® erarbeitet, die anhand der
verschiedenen Szenarien iiberpriift werden sollten. Im Verlauf der weiteren Arbeit erwies sich
die Methode der Biindelung dann als &uBerst hilfreich, um diese Strategien in einen
systematischen Zusammenhang zu bringen (siche Tabelle am Ende dieses Abschnitts).

Die Organisation oder das Netzwerk konnen die Absicht haben, Strategien zu iiberpriifen, fiir
die sie sich bereits interessieren. Auf der anderen Seite kann das Szenarioteam den
Interessengruppen auf verschiedenerlei Weise helfen, die betreffenden Strategien zu
bestimmen:

e Das Szenarioteam kann gegebenenfalls betreuend und unterstiitzend zur Seite stehen, wenn
es darum geht, die Szenarien zu ermitteln, die untersucht werden sollen;

¢ die Biindelung kann helfen, Strategien von anderen, spezifischeren Politikinstrumenten zu
unterscheiden.

Héufig berichten die Beteiligten, dass sich im Gefolge des Szenarioprozesses zwischen
Beschiftigten einer Organisation oder Mitgliedern eines Netzwerks eine stdrker
zukunftsgerichtete Diskussion entwickelt. Dariiber hinaus kann die Methode zur
Konsensbildung beitragen.
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8.1.

Biindelung von Politiken/Strategien im Rahmen des
Projekts ,,Szenarien und Strategien fiir die Berufsbildung in
Europa“

Priifliste fiir die Szenarienentwicklung

Beriicksichtigte Biindel
Einzelstrategien

1 Forderung der
»modernen* Arbeitskraft

2 Motivierung des
Einzelnen,
Verantwortung fiir seine
Ausbildung zu
iibernehmen

Nachfrage

3 Entwicklung von
flexiblen
Anbietern/Anbieternetze
n

4 Lernende Angebot

Organisationen: z. B.
verstiarktes
Schulungsangebot in den
Unternehmen

Information
5 Prognose und

Antizipation von
Bediirfnissen

6 Transparenz/Verfiigbark
eit von Qualifikationen Koordinierung
und Bildungswegen

7 Uberwachung

8 Sicherheit und soziale
Integration
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Abschnitt 9 Interaktionen zwischen Szenarien und
Strategien

So niitzlich und interessant die Konstruktion
von Szenarien fiir sich genommen auch ist, im
Prozess der strategischen Planung stellt sie nur  untersucht werden, welche
einen ersten Schritt dar. Szenarien konnen eine
Reflexion auBlerhalb der iiblichen Bahnen in
Gang bringen und den Horizont der kurzfristig  ermittelten Strategien in den
orientierten Planung weit in die Zukunft
verschieben. Die wahrscheinlich  grofite
Bedeutung  kommt ihnen jedoch als  wijrde. Eine robuste Strategie fiir
,Windkanal“ oder Priifstand zur eingehenden

Untersuchung von Strategien zu. den Bildungs- und

In einem nichsten Schritt muss

Ergebnisse eine Anwendung der

unterschiedlichen Szenarien zeitigen

Ist die Reihe zu iiberpriifender Strategien Ausbildungsbereich wird sich

ermittelt, dann muss in einem néchsten Schritt  wahrscheinlich in den meisten oder
ndher untersucht werden, welche Ergebnisse
eine Anwendung dieser Strategien in den
unterschiedlichen Szenarien zeitigen wiirde. positiv erweisen.
Dabei ist jede einzelne Interaktion, d. h. jede
mogliche Kombination von Strategie und

allen Szenarien als niitzlich und

Szenario, zu untersuchen. Liegen also beispielsweise vier Strategien und drei Szenarien vor,
so ergeben sich zwolf Interaktionen, die es zu priifen gilt.

Dieses Verfahren dient dazu, die Robustheit der Strategien zu ermitteln. Eine robuste
Strategie wird sich iiber die meisten oder sogar alle Szenarien hinweg als effektiv erweisen
und positive Ergebnisse zeitigen. Oder anders gesagt, eine Strategie ist dann robust, wenn sie
thren Zweck optimal erfiillt, und zwar unabhéngig davon, welche der potenziellen Zukiinfte
sich schlieBlich tatsdchlich manifestiert. Natiirlich ist dieses Verfahren auch hilfreich, um
suboptimale Strategien herauszufiltern. Die betreffende Organisation kann diese Strategien
dann aufgeben und spart so Zeit und Geld.

In manche Fiéllen beruht die gesamte Zukunftsplanung auf einer ganz bestimmten
Leitstrategie. Diese Strategie kann dann anhand der verschiedenen Szenarien iiberpriift
werden, um mdgliche Probleme und unbeabsichtigte Folgeerscheinungen zu ermitteln.
Moglicherweise zeigt sich dabei, dass die Strategie nicht die robusteste Losung darstellt; ihre
Nachteile lassen sich dann durch flankierende MalBnahmen in bestimmten Situationen
ausgleichen.

Eine interessante Variante der Priifung von Strategien in unterschiedlichen Situationen ergibt
sich, wenn ein bestimmtes Szenario als bestmogliche Zukunftsoption angesehen wird. In
einem solchen Fall werden die Strategien darauthin uberpriift, inwieweit sie die
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Wahrscheinlichkeit einer Verwirklichung dieses Szenarios erhohen. Auflerdem werden
moglicherweise Strategien konzipiert, die anderen, weniger wiinschenswerten Szenarien
entgegenwirken.

Welche Griinde auch immer hinter der Auswahl der Strategien stehen, die Methode sieht vor,
dass die betreffenden Strategien anhand von Szenarien iiberpriift und dabei Daten iiber die
sich ergebenden Interaktionen gesammelt werden.

9.1. Wie ermittelt man die Robustheit eines Szenarios?

Aufschluss tiber die Robustheit eines Szenarios kann nur eine Expertenbefragung geben. Die
betreffenden Experten sollten aus unterschiedlichen Bereichen stammen: Einige sollten aus
Bereichen im unmittelbaren Umfeld der Organisation kommen, die die Szenarien zur
strategischen Planung einsetzt, andere aus Bereichen, die mit der Tatigkeit der betreffenden
Organisation nur mittelbar zusammenhangen. Die Auswahl der Expertenstichprobe muss das
Ergebnis sorgfiltiger Uberlegungen sein. Die nachstehende Tabelle fiihrt die wichtigsten
Punkte auf, die es zu beriicksichtigen gilt, und bietet eine Reihe von Beispielen.
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Auswahl einer Expertenstichprobe

Welche Bereiche sollten bei der Zusammenstellung der Stichprobe beriicksichtigt

werden?

Zur Beachtung:

Beispiele fiir die berufliche Bildung:

In der Regel funktioniert die
Szenariomethode am besten in
umfassenden und komplexen
Zusammenhéngen; theoretisch
sollte die Stichprobe zumindest
alle relevanten Bereiche
erfassen. In der Praxis sollten
diese in drei Rubriken
untergliedert werden:

Wesentliche Kernbereiche —
eine Nichtberiicksichtigung
dieser Bereiche wiirde die
Validitdt beeintrachtigen. Daher
sollten diese Bereiche
umfassend reprisentiert sein.

Sekunddre Bereiche — diese
Bereiche sind wichtig, aber
nicht von grundlegender
Bedeutung. Sie sollten
hierarchisch nach Wichtigkeit
und Einfluss geordnet werden.
Die so entstandene Liste sollte
dann von oben nach unten
abgearbeitet werden. Je weiter
die Liste abgearbeitet ist, desto
weniger Experten miissen pro
Bereich beriicksichtigt werden.

Periphere Bereiche — diese
Bereiche gewinnen manchmal
an Bedeutung, weisen zumeist
aber nur einen recht indirekten
Zusammenhang mit dem
zentralen Untersuchungsbereich
auf. Die wichtigsten Akteure
dieser Bereiche sollten iiber die
Untersuchung auf dem
Laufenden gehalten, Experten
aus diesen Bereichen aber nur
dann in die Stichprobe
aufgenommen werden, wenn die
verfiigbaren Ressourcen dies
zulassen.

wesentliche Kernbereiche

Politische Entscheidungstriger
Arbeitgeber-verbinde
Institutionelle Fiithrungskréfte
Gewerkschaften
Wirtschafts-kammern
Bewertungsgremien
Erstausbildungs-einrichtungen
Regionale Wirtschaftsverbénde

Ausbildungs-organisationen

sekunddre Bereiche

Personal-entwicklung
Forschungs-einrichtungen
Finanzierungs-instanzen
Schulwesen

Gesundheitswesen und Sicherungssysteme

periphere Bereiche

Wohlfahrts-organisationen
Freiwillige Gruppen

Berufsverbinde
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Wie lassen sich diese Bereiche in zweckdienlicher Weise ordnen?

Zur Beachtung:

Beispiele fiir die berufliche Bildung:

Sind die Bereiche schlieBlich
bestimmt, dann ist weiter darauf
zu achten, dass in der
Stichprobe die
Schliisselaktivitdten umfassend
reprasentiert sind. Diese
Aktivititen verleihen dem
Untersuchungsgebiet sein ganz
spezifisches Profil.

Politikplanung auf nationaler Ebene
Planung auf regionaler Ebene
Finanzierung

Management

Lehre

Schiiler, Auszubildende,
Arbeitnehmer

Studierende

Unterstiitzungs-aufgaben
Bewertung
Personaleinstellung
Ausbildung

Wie viele Experten sollten fiir jede Gruppe geworben werden?

Zur Beachtung:

Werden Interviews mit direktem
Personenkontakt durchgefiihrt,
dann sollten mindestens zwei
Experten befragt werden.

Ziel sollte sein, derartige
Interviews mit fiinf Experten ins
Auge zu fassen.

Ist eine Befragung via E-Mail
oder mittels Fragebdgen
geplant, dann sollte eine Zahl
von 30 Befragten pro Gruppe
ins Auge gefasst werden.
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Sollten die Experten verschiedene Funktionen innerhalb der einzelnen
Gruppen repriisentieren?

Zur Beachtung: Beispiele fiir die berufliche Bildung:

Welche Funktionen? In einem Unternehmen kdnnten beispielsweise der
Ausbildungs-verantwortliche, der Personalleiter und
ein Ausbilder befragt werden.

Wie hoch ist voraussichtlich die Zahl der ausgewiihlten Experten, die
letztlich als Interviewpartner ausfallen?

Zur Beachtung: Beispiele fiir die berufliche Bildung:

Wenn das Interview nicht Geeignete Mittel sind eine personliche

durch eine hochwertige Empfehlung, ein Schreiben zur Erlduterung des
personalisierte Verfahrens, dem eine Kontaktaufnahme per

Kontaktaufnahme vorbereitet | Telefon folgt usw.
wird, liegt die Ausfallquote
bei ungefahr 50 Prozent.

9.2. Interaktionen zwischen den Szenarien und Strategien

Sind die Bereiche definiert und die Experten ermittelt, die fiir die einzelnen Bereiche stehen,

dann miissen den Experten die Interaktionen zwischen Szenarien und Strategien zugeordnet
werden, mit denen sie sich jeweils befassen sollen. Wie viele derartige Interaktionen kann

jeder Experte begutachten? Sollten sich die Experten nur mit Interaktionen befassen, die ihren
Interessen entsprechen oder in ihr spezielles Fachgebiet fallen?

Werden die Szenario-Strategie-Interaktionen primdr im Rahmen von Einzelinterviews
erortert, so konnen, wie die Erfahrung zeigt, in einem einstiindigen Gesprach nur zwei bis

hochstens vier solcher Interaktionen eingehender behandelt werden. In dieser Phase stehen
mehrere Optionen zur Auswabhl:

die Verteilung der zu untersuchenden Interaktionen auf die Experten erfolgt nach dem
Zufallsprinzip;

den Experten werden die Interaktionen entsprechend ihren jeweiligen Interessen- bzw.
Fachgebieten zugeordnet;

den Experten wird jeweils eine Interaktion zugeordnet, die zweite Interaktion konnen sie
frei wihlen;

die Experten kdnnen selbst entscheiden, welche zwei Interaktionen sie begutachten wollen.
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Lasst man die Experten selbst entscheiden, welche Szenario-Strategie-Interaktionen sie
begutachten, so kann sich das Problem ergeben, dass bestimmte Interaktionen im Ubermal,
andere hingegen moglicherweise iiberhaupt nicht untersucht werden. Eine solche Situation

gibe allerdings auch Aufschluss dariiber, wie

Die Expertenbefragungen zur die Experten die verschiedenen Interaktionen

wahrnehmen und bewerten.
Untersuchung der Interaktionen

Wie viele Experten zu einer bestimmten
Interaktion mindestens befragt werden sollten,
Strategien sind sorgfii]tig 7u lasst sich nicht mit Sicherheit festlegen. Dies
hingt sicherlich auch davon ab, was im
Einzelnen untersucht wird. In der Regel jedoch
reichen  fiinf oder sechs  eingeholte

zwischen Szenarien und

planen.

Expertenmeinungen aus, um herauszuarbeiten,
in welchen Bereichen Konsens bzw. Dissens besteht, und zu gewihrleisten, dass die
betreffende Interaktion aus unterschiedlichen Blickwinkeln heraus beleuchtet wird. In einer
Pilotuntersuchung haben wir zu jeder Interaktion nur zwei Experten befragt, und selbst dies
erbrachte duflerst aufschlussreiche Informationen.

Es ist empfehlenswert, systematisch mitzuverfolgen, welche Interaktionen die Experten in
welchem Umfang untersuchen und dann in der Endphase der Datenerhebung die Experten
gezielt auf die Interaktionen anzusetzen, die sich bis dahin der geringsten Beliebtheit erfreut
haben.

9.3. [Erhebung und Erfassung der Daten

Zur Datenerhebung bieten sich unterschiedliche Methoden an und jede dieser Methoden weist
bestimmte Vorziige und Nachteile auf.

e Fragebdgen eignen sich hervorragend fiir die einfache Datenerhebung und sind auflerdem
kostengiinstig; hdufig bieten jedoch die Antworten keine Grundlage fiir eine weitergehende
Reflexion und die Antwortquoten sind vergleichsweise gering.

e E-Mail-Fragebogen und —Diskussionen bieten die Mdoglichkeit, viele Menschen zu
erreichen, eignen sich zur Erhebung von Hintergrundinformationen und erlauben in
gewissem Umfang auch einen Informations- und Meinungsaustausch; aulerdem sind sie
kostengiinstig.

e Fokusgruppen begiinstigen den Gedankenaustausch und die gemeinsame Reflexion; es
lasst sich in diesen Gruppen jedoch nur schwer festmachen, auf welche Person bestimmte
Gedanken und Ideen zuriickgehen und es besteht die Gefahr, dass starke Personlichkeiten
die Diskussion bestimmen.

e Telefoninterviews erlauben eine eingehende Befragung und sind kostengiinstig.
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e Face-to-face-Interviews (d. h. direkte personliche Interviews) erlauben eine eingehende
Befragung und auch die Auslotung von Ansichten und Wahrnehmungen des Befragten,
sind jedoch kostenintensiv und zeitaufwéndig.

9.4. Konzeption des Instruments

Unabhéngig davon, welche Datenerhebungsmethode zur Anwendung kommt, ist zunéchst der
Untersuchungsgegenstand bzw. der Untersuchungsbereich klar abzustecken. In diesem
Zusammenhang ist insbesondere Folgendes wichtig:

e die klare Bestimmung des Projektziels;

e die Regelung verfahrenstechnischer Fragen: verfiigbare/erforderliche Zeit, Vertraulichkeit,
Veroffentlichung der Resultate usw.;

¢ die prizise Abklarung von Sachkompetenz und Funktion des Experten;

e cine Bestandsaufnahme dariiber, wie die einzelnen Befragten die Szenarien insgesamt
einschéitzen;

e cine Bestandsaufnahme dariiber, wie die ausgewdhlten Strategien insgesamt eingeschétzt
werden;

e die Begutachtung/Untersuchung der Szenarien und Strategien sowie ihrer Interaktionen;

e Einholung von Feedback iiber den Prozess der Szenariobildung.

Um die Arbeit in der Analysephase zu vereinfachen, sollte das Instrument die erhobenen
Meinungen dergestalt prasentieren, dass diese in bestimmten Vergleichspunkten problemlos
zueinander in Bezug zu setzen sind. Eine diesbeziigliche Moglichkeit bietet beispielsweise die
Gestaltung des Layouts des Formblatts bzw. Dokuments, anhand dessen die Meinungen
aufgezeichnet werden.

Eine weitere Moglichkeit ist die Entwicklung eines Kodiersystems, das es erlaubt, die
Meinung eines befragten Experten einem bestimmten Szenario, einer bestimmten Strategie
und einer bestimmten Interaktion zuzuordnen. Vertritt beispielsweise ein Gewerkschaftsfiihrer
die Auffassung, dass die Anerkennung des nicht formalen Lernens in einem Szenario
deregulierter freier Marktwirtschaft einen Schliisselfaktor fiir die Beschéftigungsfahigkeit des
Einzelnen darstellt, so lieBe sich - mittels Kodierung - der Gewerkschaftsfiihrer (Experte SP6)
mit der Strategie ,,Anerkennung des nicht formalen Lernens* (Strategie C) und dem
Szenario 1 (Vorherrschaft freier Méarkte) verkniipfen. Diese Korrelation wiirde dann unter
dem Kode SP6.C.1 erfasst. Eine solche Kodierung schafft die Mdglichkeit, jedes Vorkommen
einer Strategie, eines Szenarios oder einer bestimmten Art von Experten in der Datenbank zu
analysieren.
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9.5. Laufende Uberpriifung

Es wird empfohlen, die Datensammlung nach einer gewissen Zeit — wenn bereits eine Reihe
von Expertenmeinungen erhoben wurde — zu unterbrechen, um dem Szenarioteam
Gelegenheit zu einer Bestandsaufnahme zu geben. Moglicherweise ergibt sich die
Notwendigkeit, an den zentralen Instrumente der Untersuchung (Szenarien und Strategien)
kleinere Korrekturen vorzunehmen, um den Prozess insgesamt zu optimieren.

AuBlerdem sollte zweckmiBigerweise iiberpriift werden, ob die Datenerhebung reibungslos
und optimal verlauft:

e Werden die Interviews dem Zeitplan entsprechend durchgefiihrt und abgeschlossen?

¢ Sind alle Fragen klar und nachvollziehbar?

e Gibt es Punkte, die zusitzlicher Erlduterungen bediirfen?

e Ist das Kodiersystem handhabbar?

e Miissen an den Formblittern bzw. Dokumenten Anderungen angebracht werden?

9.6. Analyse

Wenn die Datenerhebung abgeschlossen ist, kann damit begonnen werden, die Antworten zu
den einzelnen Interaktion daraufhin zu untersuchen, ob sich bestimmte Muster erkennen
lassen. Zu empfehlen ist eine vorldufige Sortierung der Ergebnisse nach drei Rubriken:
Strategie, Szenario und Expertengruppe.

Jede Strategie sollte anhand einer Reihe von Merkmalen beschrieben werden,
die dann im Lichte der verschiedenen Szenarien iiberpriift werden.

in | Szenario A Szenario B

Ziel

Erwartete Resultate

Nicht beabsichtigte bzw.
negative Folgen

Grundlegende treibende
Krifte

Zusammenhénge mit
anderen Strategien

Umsetzung

Interessengruppen

Bestimmungen

Personalentwicklung

Finanzierung, usw.

89



in | Szenario C Szenario D

Ziel

Erwartete Resultate

Nicht beabsichtigte bzw.
negative Folgen

Grundlegende treibende
Krifte

Zusammenhénge mit
anderen Strategien

Umsetzung

Interessengruppen

Bestimmungen

Personalentwicklung

Finanzierung, usw.

Die erste Rubrik betrifft die Strategie. Fiir jede Strategie sind unter den Uberschriften, die in
der Tabelle die einzelnen Fragen zusammenfassen, Daten zusammenzustellen und zu

vergleichen, z. B.:

e Welche Ziele werden mit dieser Strategie verfolgt?

e Was geschieht, wenn die Strategie umgesetzt wird?

e Wer sorgt fiir die Anwendung der Strategie?

e Welche rechtlichen oder finanziellen Anreize sind vorzusehen?

e Welche anderen Strategien konnen sich als hilfreich erweisen?

Die zweite Rubrik betrifft das Szenario.
Fiir jedes Szenario sind die zentralen
Punkte zu iberpriiffen, die fiir die
einzelnen Strategien festgelegt wurden.
Hier kann es sich als zweckmiBig
erweisen, die Robustheit einzuschitzen
und beispielsweise anhand einer drei-
oder vierstufigen Skala quantitativ zu
bewerten. Der SO bestimmte
,,Robustheitswert kann dann helfen, die
einzelnen Strategien in Strategiebiindeln
zusammenzufassen (vgl. Abschnitt 8).

Eine Uberpriifung der Strategien
verdeutlicht deren potenzielle
Auswirkungen und damit verbundene
Risiken. Die gewonnenen Daten und
die Ergebnisse werden den
verschiedenen Akteuren und

Entscheidungstriagern prisentiert.
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Die dritte Rubrik betrifft die Expertengruppe bzw. -kategorie und das Fachgebiet. Bei
Vorliegen einer ausreichenden Zahl von Interviews ist es moglich, festzustellen, inwieweit die
Befiirwortung einer bestimmten Interaktion mit bestimmten Expertengruppen bzw. —
kategorien korreliert (vgl. Tabelle oben).

9.7. Die Ergebnisse

Die Uberpriifung der Strategien erbringt weitere Daten {iber treibende Krifte,
Schliisselakteure und Instrumente, die erforderlich sind, um eine Strategie effektiv zu
gestalten, und triagt folglich dazu bei, die einzelnen Strategien weiter zu optimieren. Zudem
kann der Uberpriifungsprozess Risiken offen legen und zeigen, warum bestimmte
Nebenwirkungen, die sich aus der Umsetzung der Strategie ergeben, unvorteilhaft sind. Wir
empfehlen, die auf der vorigen Seite prasentierte Mustertabelle zu verwenden.

Einzelne Strategien lassen sich zu wirksameren Strategiebiindeln zusammenfassen. Eine
solche Biindelung muss aber im Licht der ermittelten Ergebnisse erfolgen und darf nicht im
Vorfeld der Untersuchung vorgenommen werden, um Daten zu bereinigen und deren
Klassifizierung bei der Datenerhebung zu vereinfachen.

Alle Daten und Informationen sind sorgfiltig zusammenzufithren und den interessierten
Parteien in einer Form zuginglich zu machen, die ein besseres Verstdndnis der Kréifte erlaubt,
die den strategischen Ansatz kennzeichnen; dabei ist dieselbe systematische Strenge zu
wahren, die schon die Datenerhebung und —zusammenstellung ausgezeichnet hat. Gelingt
dies, dann regen die Ergebnisse den Dialog zwischen den maf3geblichen Interessengruppen an,
der ja den Kern einer langfristigen strategischen Planung bildet.
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Abschnitt 10 Vom Umgang mit den Ergebnissen

10.1. Der strategische Mix

Der optimale strategische Planungsprozess zeichnet sich aller Voraussicht nach durch eine
wohlabgewogene Mischung verschiedener Methoden und unterschiedlicher Zeithorizonte aus,
die diese Methoden abdecken. In diesem ,Mix“ kommt Szenarien in dreierlei Hinsicht
besondere Bedeutung zu:

e Szenarien befassen sich nicht so sehr mit der

kurzfristigen, sondern in erster Linie mit der Scheitert die Szenarioplanung,

langfristigen Zukunftsentwicklung; so hiingt dies zumeist damit

e Szenarien binden - {iber den Prozess der .
. . . , zusammen, dass die
Szenarioentwicklung - alle Schliisselakteure ein;

e Szenarien stellen eine Sprache bereit, der man sich Entwicklungsarbeit nicht zu

zur Untersuchung und Erorterung  einem organischen Bestandteil
unterschiedlicher strategischer Optionen bedienen

kann. der Kultur der betreffenden

. rganisation rden ist.
Nach Zusammenfassung und Aufbereitung der Daten, Organisation geworden is
welche anhand der Interaktionen zwischen Szenarien
und Strategien gewonnen werden, ist zu iiberdenken und zu priifen,

e wie diese Informationen mit den Daten korrelieren, die mittels anderer Methoden generiert
wurden;

e inwieweit diese Informationen moglicherweise Auswirkungen hinsichtlich der
Gepflogenheiten und Verfahrensweisen bei der strategischen Planung haben;

e welche Verdnderungen diese Informationen fiir den Managementprozess bringen, den die
strategische Planung erfordert;

e ob es angesichts dieser Informationen notwendig wird, weitere Personengruppen an der
Planung zu beteiligen;

e wie sich diese Informationen zum Wandel auf lokaler, regionaler, nationaler und
internationaler Ebene in Bezug setzen lassen.

Diese Uberlegungen sind notwendige Voraussetzung dafiir, dass die Szenarioplanung
wirksam in den strategischen Mix eingebunden werden kann. Im Folgenden werden nun
verschiedene Aspekte erdrtert, die sich ganz speziell auf die Szenarien-Komponente im
strategischen Mix beziehen. Die Uberlegungen betreffen Tiicken und Chancen, die es zu
erkennen gilt.
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10.2. Ownership-Transfer:
Alle Beteiligten mitverantwortlich einbinden

Scheitert die Szenarioplanung, so hingt dies zumeist damit zusammen, dass die
Szenarioentwicklung nicht zu einem organischen Bestandteil der Prozesse und der Kultur der
betreffenden Organisation geworden ist. In manchen Féllen mangelt es trotz des ernsthaften
Interesses fiir die Szenarioarbeit an der Bereitschaft, diese Methode als konstituierenden
Bestandteil in die reguldren strategischen Entscheidungsprozesse aufzunehmen.

Aus diesem Grund ist vor Einstieg in die Projektarbeit in zweierlei Hinsicht eine
Selbstverpflichtung erforderlich. Zum Einen muss das leitende Management die Bereitschaft
bekunden, den Prozess der strategischen Planung so umzugestalten, dass Mittel fiir die

Einfiihrung der Szenarioplanung frei werden.

Die Szenariomethode zielt darauf Dies umfasst mehr als nur eine simple

ab, einen strategischen Dialog Prifung ~ der  Ergebnisse, die  die
Szenarioplanung erbringt. Zum Zweiten muss
zwischen Fiithrungskraften und in allen Bereichen der betreffenden
den verschiedenen Organisation . die Bereitschaft zur
Personalentwicklung bestehen, so dass alle
Interessengruppen in Gang zu Beschiftigten befdhigt werden, die im

Rahmen von Szenarioanalysen erarbeiteten
Informationen zu verstehen und im Dialog
iiber die zukiinftige Ausrichtung der Politik
einzusetzen. Ohne einschldgiges Engagement in diesen beiden Punkten wird der Prozess der
Szenariobildung wohl kaum mehr als ein interessantes, aber folgenloses Experiment
darstellen.

bringen.

Ist der Einsatz der Szenariomethode beschlossene Sache, so muss dariiber nachgedacht
werden, wie der Prozess zu gestalten ist, damit ein Mehrwert fiir die anderen
Planungsverfahren erwéchst. Wie dieser Prozess im Einzelnen beschaffen sein muss, ist von
den Strukturen und der Arbeitsweise der betreffenden Organisation abhingig. Es gibt jedoch
bestimmte Fragen, mit denen sich alle Organisationen konfrontiert sehen, beispielsweise:

e Wie kann die Szenariomethode den Beschiftigten vermittelt und nahe gebracht werden?

e Wer sind unter den Mitarbeitern die potenziellen Schliisselakteure flir diesen Aspekt der
Planung?

e Wie soll der Prozess zeitlich eingegrenzt werden?

e Welches Verfahren ist zur Verbreitung der Informationen am besten geeignet?

e Wie ldsst sich feststellen, wann ein strategischer Dialog in Gang kommt?

Die Szenariomethode zielt im Wesentlichen darauf ab, einen strategischen Dialog zwischen

Fiihrungskraften und den verschiedenen Interessengruppen in Gang zu bringen. Zwei
Bedingungen miissen erfiillt sein, damit dies moglich wird. Zum Einen muss eine gemeinsame
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Sprache entwickelt werden, in der sich die wichtigsten Beteiligten verstdndigen konnen; dies
leisten die Szenarien. Und zum Anderen benétigen Fiihrungskrifte und Interessengruppen
bestimmte Bezugsinformationen, um untersuchen zu koénnen, wie sich eine Strategie im
Rahmen eines bestimmten Szenarios voraussichtlich auswirkt. Die anhand der eingeholten
Expertenmeinungen entstandene Datenbasis unterfiittert eine Diskussion beispielsweise der
folgenden Fragen:

e Weshalb sollte in dieser Situation eben diese (und keine andere) Strategie verfolgt werden?
e Welche Ergebnisse sind zu erwarten?

e Mit welchen Risiken ist zu rechnen?

e Wer sind die Befiirworter? Und wer die Gegner?

e Wer wird die Strategie praktisch umsetzen, d. h. verwirklichen?

e Welche anderen Bedingungen miissen erflillt sein, damit die Strategie Wirkung zeitigt?

Die meisten Organisationen veranstalten ein Seminar bzw. eine Konferenz, um die
Erkenntnisse zu erortern, welche durch und iiber die Szenario-Strategie-Interaktionen
gewonnen wurden. Das Programm einer solchen Veranstaltung ist so zu gestalten, dass es
einen strategischen Dialog in Gang bringt. Eine Moglichkeit, dies zu erreichen, ist die

Einrichtung von Arbeitsgruppen bzw. die Veranstaltung von Wokshops zur Lésung konkreter
Fragen.

10.3. Die Methode im Blick behalten Am Schwierigsten erweist

Manch einer hat Zweifel an der Verlasslichkeit des ~Sich fir Fihrungskrifte und
durch Szenarioplanung generierten Datenmaterials.
Deshalb kommt der Methode zur Verbreitung dieser
Informationen zumindest ebenso groBe Bedeutung zu  Szenarioplanung oft die
wie den transportierten Inhalten.

andere Akteure bei der

Abstraktion von der

Angesichts des imaginativen und kreativen Charakters ,offiziellen® Zukunft.
der Szenarioplanung ist es duBerst wichtig, dass sich

die am Prozess Beteiligten einiger Tiicken bewusst Szenarien sind mit der
sind, die bei der Entwicklung und Umsetzung von
Szenarien und Strategien auftreten konnen. Es ist daher
entscheidend, dass alle Beteiligten eine klare wire, wenn...“~-Fragen
Vorstellung davon haben, welche Daten und Verfahren
zur Anwendung kommen, welches Ziel ins Auge
gefasst wurde und wie das Instrument im Verbund mit
anderen Planungsinstrumenten einzusetzen ist.

Untersuchung von ,,Was

verbunden.
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10.4. Kreatives Arbeiten — die Schwierigkeit, vom Hier und Jetzt
zu abstrahieren

Das Wichtigste und Schwierigste bei der Szenarioplanung ist die Abstraktion von der
offiziellen Zukunft. Fiir Fiihrungskrifte erweist sich dies als schwierig. Oft beschrénkt sich ihr
Blick auf die Erfiillung der einzelnen Aufgaben, fiir die sie unmittelbar zustidndig sind. Das
Problem ist, dass es hdufig kaum Raum fiir eine unbefangene Reflexion gibt. Die etablierten
Denk- und Verfahrensweisen sind viel zu sehr allgemein anerkannt und verwurzelt. Selbst
wenn die Szenarien bereits erstellt sind, zeigt sich manchmal eine Tendenz zur Validierung
der Schlussfolgerungen, die sich aus faktischen Daten ableiten lassen.

Eine weitere Gefahr bei der Konstruktion von Szenarien besteht darin, dass Menschen oft
dazu neigen, ihre eigenen Werturteile in Szenarien einflieBen zu lassen. Sie mochten diese in
gute und schlechte, wiinschenswerte und nicht wiinschenswerte Szenarien unterteilen. Die
vorliegende Handreichung hat die Bedeutung von Plausibilitit und interner Konsistenz
hervorgehoben. Szenarien zeigen nicht die Wunschzukunft der Akteure, sondern mogliche
Entwicklungspfade auf.

Eng verbunden mit dem Bediirfnis, eigene Werturteile in die Szenarien einflieBen zu lassen,
ist auch der sehr hdufige und weit verbreitete Gedanke, man miisse bestimmen, wie
wahrscheinlich es ist, das die verschiedenen Szenarien Wirklichkeit werden. Es geht aber gar
nicht darum, dass ein Szenario die Zukunft ,,korrekt vorhersieht”, sondern darum, anhand
einer Reihe von Szenarien die treibenden Kréfte eines Systems, deren Wechselbeziehungen
sowie die kritischen Unsicherheitsfaktoren sichtbar zu machen. Die Menschen neigen ganz
allgemein dazu, sich auf das ,,landldufige” Szenario zu konzentrieren, da in ihm gingige und
wohl etablierte Wissensformen und Denkmuster ihren Ausdruck finden. Desgleichen
schreiben sie hédufig dem auf halber Strecke zwischen einem Minimal- und einem
Maximalszenario liegenden mittleren Szenario die grofite Wahrscheinlichkeit zu. Eine
einfache Moglichkeit, dies zu verhindern, ist die Bereitstellung einer geraden Zahl von
Szenarien.

10.5. Schlussfolgerung

Die in der vorliegenden Handreichung beschriebenen Szenarioprozesse werden nur dann
entscheidende Auswirkungen zeitigen, wenn deren Bekanntmachung und Verbreitung von
Beginn an ernsthaft und wohldurchdacht angegangen wird. Dies hat auch Implikationen fiir
die berufliche Entwicklung der Beteiligten, die auf ihre Aufgabe vorbereitet und
gegebenenfalls auch ausgebildet werden miissen.
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Abschnitt 11 AbschlieBende Analyse

Viele Leser stellen sich sicherlich folgende zentrale Frage: Erwéchst der strategischen
Planung im Bereich der allgemeinen und beruflichen Bildung und des lebenslangen Lernens
durch die Szenariomethode ein Mehrwert?

Szenariobasierte Methoden sind sicherlich sehr leistungsfahig, es gibt jedoch Situationen, in
denen diese Leistungsfahigkeit stark beschnitten ist. In diesem Abschnitt sollen die Stirken
der Methode, aber auch Faktoren untersucht werden, die ihre Effektivitit beeintrichtigen.

11.1. Kann die Szenariomethode zur Analyse und Planung der
Zukunft beitragen?

In komplexen Bildungssystemen, die landesweite staatliche Strukturen ebenso wie einzelne
Einrichtungen umfassen und sich durch eine Vielzahl an Variablen auszeichnen, die
miteinander in Wechselbeziehung stehen, kann die Szenariomethode Moglichkeiten zur
Erorterung von Fragen der Strategieentwicklung er6ffnen. Im Verbund mit anderen Methoden
der strategischen Planung und insbesondere der trendbasierten Prognose kann sie die
langfristige Planung optimieren. Soll die Methode liberzeugend wirken und effektiv sein, dann
muss sie sich auf ein solides Datenfundament stiitzen konnen, das durch zuverldssige
Literaturrecherche und Sekundérforschung sowie die Befragung einer optimal
zusammengesetzten Stichprobe von Experten aus dem zu untersuchenden Gebiet und anderen
Bereichen erarbeitet wurde.

11.2. Die praktische Relevanz der Szenario-Informationen
verbessern

Probleme bereitet haufig die Verwertung der Ergebnisse von Szenariostudien durch Manager
und politische Entscheidungstriger. Offensichtlich ist der ganz wesentliche Schritt von der
Szenariobildung und Strategieentwicklung hin zur Einbindung dieses Prozesses in den
konkreten Prozess der strategischen Planung manchmal mit Schwierigkeiten verbunden. Auf
einfache Weise ist diese Integration nicht zu bewerkstelligen; wie die Erfahrung zeigt, stellt
der umfassende Arbeits- und Zeitaufwand, der notwendig ist, einen Hemmschuh fiir die
Bereitschaft der Fiihrungskrifte dar, die Methode riickhaltlos anzuwenden. Einige Autoren
(Mintzberg et al., 1998) sehen darin sogar den maBBgeblichen Faktor, der verhindert, dass die
Moglichkeiten der Szenarioplanung voll ausgeschopft werden. Schon sehr friih stellten die
Forscher bei der Anwendung der Methode fest, dass es einfacher ist, Szenarien zu
konstruieren als die Zukunftsvorstellungen von Fiihrungskréften zu verdndern (Wack, 1984).
Weil die Szenariomethode eine konsistente Reflexion iiber die Zukunft ermdglicht und die
Planungskompetenz innerhalb einer Organisation verbessern kann, wird sie trotz der
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genannten Schwierigkeiten verschiedentlich als wertvolles Instrument zur Schulung von
Fiihrungsteams betrachtet.

Die meisten Organisationen sehen keine Notwendigkeit, iber mehr als fiinf Jahre hinaus in
die Zukunft zu planen, und in vielen Fillen verschlieBen sich die organisationalen Praktiken
tendenziell der Erorterung langerfristiger Ansitze. Bevor man die Entwicklung von Szenarien
und die Uberpriifung von Strategien in Angriff nimmt, muss dariiber nachgedacht werden, wie
die verschiedenen Beteiligten an die Methode - und deren Grenzen — heranzufiihren sind und
in welcher Form sie bei der Erarbeitung und Konstruktion der Szenarien einbezogen werden
sollen. Wie verschiedene Projekte (Office of Science and Technology, 2001; Ringland, 2002
(b)) belegen, ist die Einbindung der verschiedenen Beteiligten in die Methode mit groBer
Sorgfalt anzugehen, wenn sie erfolgreich sein soll.

11.3. Erleichtert die Methode die Konsultationen mit Experten?

. . Die Methode erweist sich in dieser Hinsicht als
Die Methode generiert besonders  effektiv. Die  Unwigbarkeiten  der
zukiinftigen  Entwicklung regen die Menschen

eine Sprache, die es
offensichtlich zur Stellungnahme an. AuBlerdem befreit

erlaubt, Uber legungen der Blick auf die Zukunft die Befragten ganz offenbar
iiber die Zukunft Yon' Flem Zwang, bestl%nm‘Fe' Probler'ne aus

institutioneller oder parteipolitischer ~ Sicht zu
anzustellen. betrachten. Die Methode erlaubt es, Personen, die

differierende Ansichten vertreten und in komplexen
Organisationen oder Netzwerken sehr unterschiedliche Funktionen erfiillen, aktiv
einzubeziehen.

11.4. Kann die Methode einen strategischen Dialog in Gang
bringen?

Die Szenarioentwicklung fesselt offenbar die Fantasie einer Vielzahl von Personen und regt
qualitativ hochwertige Diskussionen {iber die Robustheit einer Strategie in einem bestimmten
Szenario oder die Schattenseiten an, die mit der Entscheidung fiir einen bestimmten Ansatz
verbunden sind. Fakt ist, dass die Methode eine Sprache generiert, die es erlaubt,
Uberlegungen iiber die Zukunft anzustellen und iiber die Zukunft zu sprechen. Wahrscheinlich
handelt es sich bei diesem Prozess um eines der wichtigsten Resultate, das die
Szenariomethode erbringt. Diskussionen {iber die mogliche Dynamik einer bestimmten
Strategie in verschiedenen Szenarien sind ein probater Weg zur Entwicklung eines
strategischen Dialogs. Inkonsistenzen in der narrativen Struktur von Szenarien hingegen
machen die Diskussion zunichte und begiinstigen ein Durcheinander, das wenig hilfreich ist.
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Und auch die Einbindung strategischer Elemente in die Erzdhlstruktur der Szenarien kann zur

Folge haben, dass die Diskussion abgewiirgt wird.

11.5. Welche Ressourcen sind bereitzustellen?

Im Rahmen eines umfangreichen Systems oder einer
grof3en Organisation einen umfassenden
Szenarioprozess einzuleiten, ist mit erheblichem
Arbeits- und Mittelaufwand verbunden. Allerdings ist
es moglich, den Szenarioprozess in vielfaltiger Weise
an die jeweiligen zeitlichen, personellen oder
finanziellen Erfordernisse anzupassen. So konnen
beispielsweise Literaturrecherche und
Sekundiranalysen im Umfang reduziert oder eine
geringere Zahl von Experten befragt werden. Eine

Anpassung der Methode ist aber auch in anderer Form

Im Rahmen eines
umfangreichen Systems oder
einer groflen Organisation
einen umfassenden
Szenarioprozess einzuleiten, ist
mit erheblichem Arbeits- und

Mittelaufwand verbunden. Es

moglich: Unter bestimmten Umstdnden kann es sich

als niitzlich erweisen, zundchst eine kleine ist jedoch problemlos moglich,
Szenariostudie — eine so genannte ,,Mini“-Losung —
auf den Weg zu bringen, bei der man sich
ausschlieBlich auf interne Informationen stiitzt und
nur Mitarbeiter der betreffenden Organisation befragt,

um Aufschluss tiber kiinftige Verdnderungen im

die Methode so zuzuschneiden,
dass sie den Bediirfnissen

anderer Organisationen

unmittelbaren Umfeld der Organisation zu erhalten. entspricht.

Die solchermallen erarbeiteten Szenarien stellen eine

gemeinsame Sprache fiir den Dialog iiber die Zukunft

bereit, die den Beteiligten helfen kann, ldngerfristig angelegte Ansédtze zur

Organisationsentwicklung zu erdrtern. Eine solche ,,Mini“-Lésung sieht jedoch weder die
Entwicklung von Strategien vor, um diese dann einer Uberpriifung zu unterziehen, noch
beinhaltet sie eine formelle Analyse der Strategien in verschiedenen Kontexten. In einer
aufwindigeren Version der Szenarioplanung werden ausgehend von Gesprichen Strategien
entwickelt und anschlieBend gemeinsam mit den Szenarien zur Untersuchung vorgelegt. Die
konsultierten Experten werden im Rahmen einer solchen ,,Midi“-Losung jedoch nicht
gebeten, die Interaktionen zwischen Strategien und Szenarien im Einzelnen zu begutachten.

Welchen Umfang die Szenariostudie hat, ist nicht unbedingt von der Grof3e der betreffenden
Organisation abhédngig. Klar ist aber, dass eine gro3 angelegte Studie zur Untersuchung von
Szenarien und Strategien, die auf europdischer Ebene durchgefiihrt wird, im erforderlichen
Umfang mit Ressourcen auszustatten ist, damit sie erfolgreich durchgefiihrt werden kann.
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11.6. Eine Erginzung zu anderen Methoden

Entscheidend ist, dass die Szenariomethode als eines von mehreren Instrumenten
wahrgenommen wird, die zusammengenommen ein Riistzeug zur Strategieentwicklung fiir die
Zukunft an die Hand geben. Wie verschiedene Projekte belegen, ist dieser Prozess mit groB3er
Sorgfalt anzugehen, wenn er gelingen soll. Im Verbund mit anderen Methoden der
strategischen Planung - insbesondere der trendbasierten Prognose, der Benchmarking- und der
Delphi-Methode - ist die Szenariomethode in der Lage, die langfristige Planung zu
optimieren.

11.7. Schlussbemerkung

Methoden der Szenariobildung konnen auf den Einsatz in einem breiten Spektrum von
Bildungs- und Berufsbildungszusammenhédngen zugeschnitten werden, da sich dieses Gebiet
durch hohe Komplexitit auszeichnet und in hohem MaR von Unsicherheit geprigt ist. Im
Verein mit anderen Instrumenten kann die Szenariomethode die strategische Planung
optimieren. Und wenn man die wesentlichen Tiicken zu umgehen weil}, ist sie
vergleichsweise einfach anzuwenden. Die Methode verlangt den Akteuren den vollen Einsatz
ab und erfordert, dass alle Beteiligten griindlich mit Logik und Arbeitsweise der Methode
vertraut gemacht werden. Sie trdgt dazu bei, einer rein kurzfristigen Perspektive und
Orientierung entgegenzuwirken und Ad-hoc-Losungen oder -MaBnahmen zu vermeiden, die
spater immer wieder nachgebessert oder neu ausgerichtet werden miissen. Das Bestreben,
mittel- und langerfristige nachhaltige Stabilitdt zu erreichen, wird gefordert.

Das wesentliche Ergebnis besteht in einer umfassenderen Sensibilisierung fiir verschiedene
plausible Zukunftsoptionen. Als Folge der Sensibilisierung entwickelt sich zwischen Akteuren
und unterschiedlichen Interessengruppen ein strategischer Dialog. Dieses konkrete Ergebnis
fordert die offene Diskussion iiber strategische Optionen und deren Stellenwert im Rahmen
moglicher Zukiinfte zwecks Optimierung der strategischen Planung.
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