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Eine innovative Methodik zur Ableitung strategischer Anforderungen aus Trends

Von Signalen zu Strategien
mit Trendiation

J. Fritz, S. Busse

ZUSAMMENFASSUNG In einer zunehmend instabilen
und komplexen Welt stoRen klassische Strategiemethoden an
ihre Grenzen. Der vorliegende Beitrag stellt mit Trendiation
eine neue, qualitative und partizipative Zukunftsmethodik vor,
die systematisch entwickelt und in der Praxis erprobt wurde.
Ziel ist es, aus beobachtbaren Trends konkrete, strategisch
nutzbare Anforderungen abzuleiten. Sie verbindet Foresight
mit Ideation in einem strukturierten Drei-Phasen-Prozess und
fordert kollektives Lernen, kreative Exploration und normative
Zielorientierung.
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From signals to strategies with Trendiation
- An innovative methodology for deriving
strategic requirements from trends

ABSTRACT In anincreasingly unstable and complex world,
traditional strategic methods are reaching their limits. This
article introduces Trendiation: a new, qualitative, and participa-
tory future methodology that has been systematically develo-
ped and tested in practice. The aim is to derive tangible,
strategically useful requirements from observable trends.

In a structured three-phase process, it combines foresight
with ideation and promotes collective learning, creative
exploration, and normative goal orientation.

Bild 1 Die ,BANI”-Welt — und wie
dieser begegnet werden kann.
Grafik: eigene Darstellung in
Anlehnung an [1]
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1 Einfihrung

In einer Welt, die zunehmend von Briichigkeit, Angst, Nicht-
linearitdt und Unverstandlichkeit gepragt ist — kurz: BANI-Welt —
stoflen klassische Management- und Planungsansitze zunehmend
an ihre Grenzen. Die BANI-Typologie beschreibt vier fundamen-
tale Merkmale moderner Umweltbedingungen: Systeme wirken
zwar stabil, sind aber in Wahrheit briichig (Brittle), gesellschaft-
liche und technologische Unsicherheiten fithren zu verbreiteter
Angst (Anxiety), Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge sind nicht
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mehr linear nachvollziehbar (Nonlinearity), und komplexe
Entwicklungen entziehen sich oft jeder Erklarung (Incomprehen-
sible) [1, 2]. Um in solchen Rahmenbedingungen handlungsfihig
zu bleiben, sind neue Denk- und Handlungsansitze erforderlich.
Organisationen miissen Resilienz aufbauen, um briichigen Struk-
turen zu begegnen, Achtsamkeit und Empathie fordern, um Angs-
ten entgegenzuwirken, sowie Flexibilitit und Kontextsensitivitit
entwickeln, um mit nichtlinearen Entwicklungen umzugehen.
Unverstandlichkeit kann durch Transparenz und Intuition teil-
weise iiberwunden werden, Bild 1.
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Bild 2 Fordernde (enabling) Trends stehen den bestimmenden (impacting) Trends gegenlber. Grafik: eigene Darstellung

Vor diesem Hintergrund stellt dieser Beitrag die Methodik
yTrendiation vor - einen systematischen Ansatz zur Ableitung
neuer Anforderungen aus beobachtbaren Trends. Trendiation
dient als strategisches Instrument, um Organisationen in einer
BANI-Welt zukunftsfahig auszurichten und Orientierung im Um-
gang mit Unsicherheit und Wandel zu schaffen.

1.1 Warum Arbeit mit Trends wichtig ist

Obwohl auch die BANI-Welt vorwiegend negativ konnotiert
ist — dominiert von Angst, Instabilitit und Unverstindlichkeit —
betont der Zukunftsforscher Henchey [3], dass dieser Fokus nicht
zwangsldufig zu Pessimismus fithren muss. Vielmehr weist er auf
das Konzept der ,Expectations” hin, das beschreibt, wie Menschen
in herausfordernden Zeiten bestrebt sind, ihre Desillusionierung
und Unsicherheit mit Hoffnung und Zuversicht in Einklang zu
bringen. Dieses Streben nach Balance ist eine zutiefst menschliche
Reaktion: Die Geschichte zeigt, dass die Menschheit nicht nur
immer wieder {iiberlebt, sondern sich inmitten von Krisen auch
weiterentwickelt hat. Aus dieser historischen Resilienz ergibt sich
ein konstruktiver Zukunftsblick — namlich die Idee, dass auch ge-
genwirtige Unsicherheiten durch positive Krifte ausgeglichen
werden konnen. In diesem Sinne stehen férdernde (enabling)
Trends den bestimmenden (impacting) Trends gegeniiber, Bild 2,
[4]. Wihrend letztere Handlungsdruck erzeugen, eréffnen erstere
Moglichkeiten, die Zukunft aktiv mitzugestalten.

Trendiation kniipft genau an dieser Stelle an: Die Methodik
zielt darauf ab, inmitten widerspriichlicher Signale neue Anforde-
rungen und Potenziale zu identifizieren, um eine wiinschenswerte
Zukunft zu entwickeln.

1.2 Nutzen und Gestaltungsabsichten
von Zukunftsgestaltung

Zukunftsgestaltung wird besonders wertvoll, wenn Unsicher-

heit dominiert. Wahrend Daten iiber die Vergangenheit und Ge-
genwart leicht zuginglich sind, fehlt es oft an fundierten Einsich-
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ten tiber die Zukunft — genau hier liegt ein grundlegender blinder
Fleck klassischer Planung [5]. Trendiation schliefit diese Liicke:
Sie macht Zukiinftiges sichtbar, diskutierbar und gestaltbar, ohne
sich auf starre Vorhersagen zu verlassen.

Im Rahmen von Trendiation lassen sich grundlegende Gestal-
tungsabsichten unterscheiden, welche jeweils unterschiedliche
Zuginge zum Umgang mit Zukunft eroffnen. Innovation richtet
sich auf konkrete und anwendungsbezogene Losungen, Spekulati-
on erdffnet neue Moglichkeitsrdume durch das Denken in Alter-
nativen, Kritik hinterfragt bestehende Entwicklungen und regt
zur Reflexion an [6]. Eine weitere Gestaltungsabsicht ist die
Erklarbarkeit und Referenzierung. Diese vier Absichten erlauben
unterschiedliche, aber sich erginzende Wege, um Trends nicht
nur zu beobachten, sondern aktiv in gestalterische Prozesse zu
iiberfithren — sei es zur Losung aktueller Herausforderungen, zur
Erweiterung des Denkens oder zur Auseinandersetzung mit Fehl-
entwicklungen.

1.2.1 Gestaltungsabsicht: Innovation

Die wohl verbreitetste Absicht innerhalb zukunftsorientierter
Gestaltungsprozesse ist die Forderung von Innovation. Dabei geht
es nicht nur um technische Neuerungen, sondern auch um sozia-
le, kulturelle oder organisatorische Veridnderungen, die einen
konkreten Nutzen in dynamischen und unsicheren Umfeldern
stiften. Trendiation unterstiitzt solche Innovationsprozesse, indem
sie Trends systematisch auswertet und daraus Anforderungen fiir
neue Losungen ableitet, die sowohl aktuelle Bedingungen beriick-
sichtigen als auch kiinftige Potenziale erschlielen.

1.2.2 Gestaltungsabsicht: Spekulation

Spekulatives Design verfolgt nicht das Ziel unmittelbarer Um-
setzung, sondern dient der gedanklichen Erkundung moglicher
Zukiinfte. Im Zentrum steht die Frage, was jenseits des Gewohn-
ten denkbar sein konnte. Solche Entwiirfe regen dazu an, etab-
lierte Annahmen zu hinterfragen und alternative Wirklichkeiten
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Bild 3 Reaktiver Ansatz der Strategieentwicklung.
Grafik: eigene Darstellung in Anlehnung an [7]

zu erproben. In einer Welt, die von Unverstindlichkeit und nicht-
linearen Entwicklungen gepragt ist, kann Spekulation helfen,
neue Sichtweisen zu entwickeln und Handlungsoptionen jenseits
des Naheliegenden zu entdecken. Trendiation bietet einen struk-
turierten Rahmen, um diese spekulativen Gedanken aus relevan-
ten Trends abzuleiten und weiterzuentwickeln.

1.2.3 Gestaltungsabsicht: Kritik

Kritisches Design nimmt die Rolle eines Reflexionsraums ein.
Es thematisiert problematische Entwicklungen, stellt bestehende
Strukturen infrage und provoziert bewusst Irritation. Ziel ist es
nicht, schnelle Antworten zu liefern, sondern neue Fragen auf-
zuwerfen und gesellschaftliche Debatten anzustoflen. Gerade in
einer von Unsicherheit und Uberforderung geprigten BANI-Welt
bietet die kritische Auseinandersetzung eine Mdoglichkeit, Orien-
tierung zu finden, ethische Spannungsfelder sichtbar zu machen
und alternative Wege ins Blickfeld zu riicken. Trendiation kann
solche kritischen Perspektiven fruchtbar machen, indem sie auf-
zeigt, welche zugrunde liegenden Trends Anlass zur Infrage-
stellung geben — und wo daraus Impulse fiir Verinderung ent-
stehen kénnen.

1.2.4 Gestaltungsabsicht: Erklarbarkeit und Referenzierung

Erkldrbarkeit bedeutet, komplexe Zusammenhinge so darzu-
stellen, dass sie fiir unterschiedliche Zielgruppen nachvollziehbar
und konsistent sind. Dies schafft Orientierung in dynamischen
oder uniibersichtlichen Kontexten. Erginzend sorgt Referenzie-
rung dafiir, dass neue Erkenntnisse in iiberpriifbare Beziige einge-
bettet werden — etwa durch Quellen, Beispiele oder bestehende
Modelle. Beide Elemente zusammen erhdhen die Anschlussfihig-
keit, also die Mdoglichkeit, Ergebnisse nahtlos in bestehende Pro-
zesse, Strategien und Wissensbestinde einzufiigen. Erklirbarkeit
und Referenzierung sind zudem Voraussetzung dafiir, aus der
Analyse von Trends prizise Anforderungen abzuleiten, die strate-
gisches Handeln gezielt anleiten konnen.

Was auch immer die jeweilige Absicht ist, Trendiation férdert
kollektive Lernprozesse, verankert das Denken in Mdoglichkeiten
und hilft Organisationen, sich robust und flexibel zugleich aufzu-
stellen. In einer Welt, in der Orientierung Mangelware ist, wird
Trendiation zum strategischen Kompass — nicht als Karte fiir die
Zukunft, sondern als Werkzeug zur Navigation durch sie.
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2 Grundlagen
2.1 Strategieentwicklung

In vielen Organisationen erfolgt Strategieentwicklung in erster
Linie reaktiv. Ereignisse werden von der Organisation unmittel-
bar aufgegriffen und ohne vertiefte Analyse oder Interpretation
direkt in strategische Entscheidungen iiberfiihrt. Dieser Ablauf ist
in Bild 3 dargestellt.

Er gleicht einem stark verkiirzten Prozess: Informationen aus
dem Umfeld durchdringen die Organisation, ohne dass Zeit fiir
Reflexion, prospektives Denken unter Beriicksichtigung von
Trends oder die systematische Entwicklung von Handlungsoptio-
nen bleibt. Stattdessen dominiert eine Haltung des ,Hochreakti-
ven®, oft legitimiert durch Aussagen wie ,keine Zeit fiir solche
Luxusiiberlegungen, wir miissen handlungsfihig bleiben“. Damit
dhnelt das strategische Verhalten dem instinktiven, reaktiven
Uberlebensmodus von Tieren [7]- Ein solches Vorgehen mag
kurzfristig Effizienz versprechen, verhindert jedoch eine voraus-
schauende Auseinandersetzung mit zukiinftigen Entwicklungen.

Es besteht die Gefahr, dass Reaktivitit mit Agilitdt verwechselt
wird und Organisationen sich vormachen, besonders anpassungs-
fiahig zu sein, obwohl sie in Wahrheit lediglich auf Umweltsignale
reagieren. Trendiation ermoglicht die bewusste Integration von
Trends und erlaubt so, diesen Kurzschluss zu vermeiden und die
Entwicklung von Strategien in einen breiteren Zukunftskontext
einzubetten.

2.2 Strategische Planung und strategisches Denken

Strategieentwicklung wird in Theorie und Praxis oft mit stra-
tegischer Planung gleichgesetzt, doch diese Gleichsetzung greift
zu kurz. Wie Henry Mintzberg in seinem wegweisenden Beitrag
»The Fall and Rise of Strategic Planning“ argumentiert, handelt es
sich bei strategischer Planung in der Praxis meist um einen analy-
tischen Prozess — eine systematische Aufbereitung und Formali-
sierung bereits vorhandener strategischer Absichten oder Visio-
nen [8]. Die Planung zerlegt Intentionen in einzelne Schritte,
priorisiert Mafinahmen und stellt deren Umsetzung sicher. Stra-
tegisches Denken hingegen ist ein kreativer, integrativer und oft
intuitiver Prozess. Es basiert auf Synthese statt Analyse und zielt
darauf ab, aus unterschiedlichen Wissensquellen — persénlichen
Erfahrungen, externen Beobachtungen und organisationalem Ler-
nen — neue Einsichten zu gewinnen und strategische Richtungs-
entscheidungen zu ermdglichen, Bild 4.

Eine Strategieentwicklung, die dieser Unterscheidung gerecht
wird, muss beide Perspektiven integrieren: Die analytische Klar-
heit der Planung dient der Operationalisierung, wihrend das stra-
tegische Denken den inhaltlichen Kern liefert — also die Vision,
das Verstindnis fiir Dynamiken und das Erkennen neuer Chan-
cen. Erst wenn Organisationen die kreative und explorative
Dimension des Strategieprozesses ernst nehmen, kann sich strate-
gische Planung zu einem produktiven Bestandteil eines umfassen-
deren, zukunftsgerichteten Denkens entwickeln.

Vor diesem Hintergrund ldsst sich Trendiation als Briicke
zwischen strategischem Denken und systematischer Strategieent-
wicklung verstehen. Die Methodik zielt darauf ab, relevante
Trends nicht nur zu dokumentieren, sondern sie durch Reflexion,
Interpretation und Einbettung in méglichen Zukunftsszenarien in
konkrete Anforderungen zu iberfithren. Sie fordert damit genau
jene strategische Synthesekompetenz, die Mintzberg einfordert —
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Strategische Planung...

» ...war schonimmer analytisch ausgerichtet — das Zerlegen eines Ziels oder einer Reihe von
Absichten in einzelne Schritte, die formalisiert und anschlieBend umgesetzt werden kdnnen.

* Denkweise: analytisch und deduktiv
* Leitfrage: Wie werden wir es umsetzen?

Strategisches Denken...

* ...istauf Synthese ausgerichtet. Es erfordert Intuition und Kreativitat, um eine integrierte
Perspektive oder Vision davon zu entwickeln, wo eine Organisation kiinftig stehen sollte. Es ist
im Allgemeinen intuitiv, experimentell und disruptiv und versucht, tber rein logisches Denken
hinauszugehen.

* Denkweise: synthetisierend und induktiv

* Foresightist ein Bestandteil strategischen Denkens, der darauf abzielt, die Wahrnehmung der
moglichen strategischen Optionen zu erweitern, um kligere Entscheidungen zu ermdglichen.

* Leitfrage: Was sollten wir moglicherweise tun?

Strategische Entwicklung...

» ...umfasst das Treffen von Entscheidungen und das Festlegen von strategischen Richtungen.
* Leitfrage: Was werden wir tun?

Bild 4 Strategische Planung, strategisches Denken und die Entwicklung von Strategien. Grafik: nach [8]

Potenzielle Zukiinfte — Potential Futures

® Zuklnfte, die jenseits unserer Vorstellungskraft liegen
o Potenzielle Zukiinfte befinden sich auBerhalb der Grenzen des Zukunftskegels

Mogliche Zukiinfte — Possible Futures

* Zuklinfte, die wir uns moglicherweise vorstellen kdnnen, egal wie unwahrscheinlich sie sind

* Dazu gehéren ,Wildcards“ oder ,schwarze Schwane*, Ereignisse mit geringer Wahrscheinlichkeit und
groBen Auswirkungen

* Was kénnte passieren? - basierend auf neuen Erkenntnissen in der Zukunft

Informativ
oder
erkenntnisbezogen (kognitiv)

Plausible Zukuinfte - Plausible Futures

® Zukiinfte, die angesichts unseres heutigen Wissens sinnvoll erscheinen
* Was kdnnte passieren? - basierend auf unserem derzeitigen Wissen oder Verstandnis der
Funktionsweise der Welt

Wahrscheinliche Zukiinfte — Probable Futures

* Zuklnfte, die auf der Kontinuitat aktueller Trends basieren
* Was wird wahrscheinlich passieren?

Bevorzugte Zukunfte — Preferable Futures

Eher emotional

® Zuklinfte, die sich aus eher subjektiven Werturteilen ergeben

» Was wollen wir, dass passiert? als erkenntnisbezogen

Bild 5 Alternative Zuklinfte. Grafik: nach [3, 7 9]

ein Denken, das Unsicherheiten nicht nur analytisch verwaltet, sondern formbar. Sie ist plastisch, das heif3t, sie ldsst sich gestal-

sondern aktiv in neue Gestaltungsoptionen iibersetzt und das
kritische Denken von Individuen, Teams sowie Organisationen
trainiert.

2.3 Zukiinfte

Strategisches Denken und Foresight-Arbeit basieren auf einer
grundlegenden Primisse: Die Zukunft ist nicht vorherbestimmt,
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ten, beeinflussen und aus einer Vielzahl moglicher Entwicklungen
heraus bewusst ansteuern [9]. Anders als deterministische Model-
le suggerieren, ist die Zukunft kein fixer Endpunkt, sondern ein
Moglichkeitsraum. Dieses Verstindnis bildet die Grundlage fiir
Zukunftsforschung, in der zwischen unterschiedlichen Arten von
Zukiinften differenziert wird ([3, 7, 9], Bild 5).

Potenzielle Zukiinfte (potential futures) [7] umfassen alle
denkbaren Entwicklungen, selbst jene, die auferhalb unseres Vor-
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Bild 6 Futures Cone. Grafik: nach [7, 9]

stellungsvermogens liegen. Sie reichen {iber bekannte Denk-
modelle hinaus und sprengen die Grenzen klassischer Prognosen.

Niher an der Realitit sind die moglichen Zukiinfte (possible
futures) [7], also Szenarien, die wir uns grundsitzlich vorstellen
konnen - unabhingig davon, wie wahrscheinlich sie erscheinen.
Dazu zihlen auch sogenannte ,Wild Cards“ oder ,Black Swans®
also seltene, aber potenziell folgenschwere Ereignisse [10].

Ein weiterer Schritt in Richtung Handlungsrelevanz sind die
plausiblen Zukiinfte (plausible futures) [7]. Sie erscheinen auf
Basis unseres heutigen Wissens konsistent und nachvollziehbar.

Noch konkreter werden wahrscheinliche Zukiinfte (probable
futures) [7], die sich aus der Fortschreibung gegenwirtiger
Trends ergeben und eine hohe Eintrittswahrscheinlichkeit aufwei-
sen. Beide Kategorien sind besonders relevant fiir strategische
Planung, da sie bekannte Muster aufgreifen und weiterdenken.

Schlieflich markieren die wiinschbaren Zukinfte (preferable
futures) [7] eine Sonderstellung: Sie beruhen auf Werturteilen
und stellen nicht die Frage, was geschehen konnte oder wahr-
scheinlich ist, sondern was geschehen sollte. Diese Zukiinfte spie-
geln Zielvorstellungen wider und laden dazu ein, die Zukunft
aktiv zu gestalten.

Wie Fred Polak zeigt, spielen solche Zukunftsbilder eine zen-
trale Rolle fiir Orientierung und Veridnderung: Sie schaffen eine
gemeinsame Vorstellung davon, worauf es sich hinzuarbeiten
lohnt [11].

Diese Differenzierung verdeutlicht: Zukunft ist kein statisches
Faktum, sondern ein Feld konkurrierender Moglichkeiten. Der
Umgang mit ihr verlangt sowohl kognitive Urteilskraft als auch
emotionale Gestaltungskraft. Durch die Trendiation-Methodik
werden Organisationen befihigt, sich nicht blof auf das Wahr-
scheinliche zu konzentrieren, sondern proaktiv das Wiinschbare
zu identifizieren — und daraufhin strategisch zu handeln.

Ein hilfreiches Modell zur Veranschaulichung der verschiede-
nen Zukiinfte ist der Futures Cone, Bild 6, [9, 7].

Es handelt sich dabei um einen Kegel, der den zeitlichen Ver-
lauf von der Gegenwart in eine sich ausweitende Zukunft zeigt
und deutlich macht, dass mit wachsender zeitlicher Distanz auch
der Raum moglicher Entwicklungen grofer wird. Die verschiede-
nen Zukunftsarten (von potenziell iber moglich, plausibel und
wahrscheinlich) lassen sich als konzentrische Bereiche innerhalb
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des Kegels darstellen. Trendiation unterstiitzt diesen Prozess,
indem es hilft, sich in diesem Maoglichkeitsraum gezielt zu orien-
tieren.

3 Methoden der Zukunftsforschung
3.1 Einfiihrung

Der Blick in die Zukunft wird hiufig als ,Foresight” bezeich-
net, was sich folgendermassen definieren lisst [12}: »Foresight is
the process of developing a range of views of possible ways in
which the future could develop, and understanding these suffi-
ciently well to be able to decide what decisions can be taken
today to create the best possible tomorrow.” Sinngemif bedeutet
dies: Foresight ist der Prozess, in dem verschiedene mogliche
Zukunftsbilder entwickelt und so gut verstanden werden, dass
daraus fundierte Entscheidungen fiir die Gegenwart getroffen
werden konnen — mit dem Ziel, ein moglichst wiinschenswertes
Morgen zu ermoglichen.

Foresight ist somit kein Versuch, die Zukunft vorherzusagen,
sondern ein strukturierter Denk- und Handlungsprozess, um
Unsicherheit aktiv zu gestalten. Horton [12] beschreibt diesen
Prozess in drei Phasen: die Sammlung und Strukturierung von
Informationen, deren Interpretation im organisationalen Kontext
sowie die Ableitung und Umsetzung konkreter Handlungen,
Bild 7.

Wihrend die erste Phase der systematischen Trendbeobach-
tung und Aufbereitung dient, ist die zweite — die Interpretation —
das eigentliche Herzstiick: Hier geht es darum, aus gesammeltem
Trendwissen relevante Implikationen fiir die eigene Organisation
abzuleiten. Leitfragen sind unter anderem: ,Was bedeutet das fiir
uns?” und ,Welche Handlungen sind daraus heute ableitbar?”

Die dritte Phase schliefllich sichert die Verankerung dieser
Einsichten in der Organisation. Nur wenn das Verstindnis breit
geteilt und in konkrete Entscheidungen iiberfiithrt wird, entfaltet
Foresight seinen tatsdchlichen Nutzen. Entscheidend ist dabei,
dass Organisationen diesen Prozess aktiv selbst durchlaufen, um
Akzeptanz, Verantwortungsiibernahme und langfristige strategi-
sche Orientierung zu férdern. Foresight wird so zur Grundlage
fiir eine bewusst gestaltete Zukunft.
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Umfragen
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tionen Trends
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Zusammenstellung
Verdichtung

Bild 7 Der Foresight-Prozess. Grafik: in Anlehnung an [12].

Foresight setzt einen grundlegenden Wandel kognitiver Pro-
zesse voraus: von individueller, impliziter und hiufig unbewusster
Sinnkonstruktion hin zu kollektivem, explizitem und bewusst ge-
steuertem Denken [5]. Erst durch die bewusste Institutionalisie-
rung gemeinsamer Reflexionsprozesse entsteht die Voraussetzung
dafiir, dass Organisationen systematisch iiber mogliche Zukunfts-
szenarien nachdenken und daraus strategisch relevante Hand-
lungsoptionen ableiten kénnen.

3.2 Klassifikation und Ubersicht
von Methoden der Zukunftsforschung

Die Zukunftsforschung verfiigt {iber eine breite Palette an
Methoden, die sich nach unterschiedlichen Kriterien klassifizieren
lassen und jeweils spezifische Zuginge zur Erkundung moglicher
Zukiinfte bieten [13, 14].

Eine erste Unterscheidung betrifft den qualitativen versus
quantitativen Zugang [13]: Quantitative Methoden wie Simula-
tionen, Trendanalysen oder mathematische Modelle basieren auf
messbaren Daten, numerischen Berechnungen und statistischen
Verfahren. Demgegeniiber nutzen qualitative Verfahren Intuition,
Hypothesenbildung, kreative Szenarien oder Urteilsvermogen —
etwa in Methoden wie ,Delphi“ oder ,Visioning® Beide Zuginge
lassen sich nicht strikt trennen, sondern bilden in der Praxis ein
Kontinuum.

Eine weitere Differenzierung liegt in der Gegeniiberstellung
von explorativen und normativen Verfahren [14]. Explorative
Methoden richten den Blick vom Heute in mdgliche Richtungen
der Zukunft und fragen, was passieren konnte. Dagegen arbeiten
normative Methoden riickwirts, ausgehend von einem erwiinsch-
ten Zielzustand, und untersuchen, welche Bedingungen erfiillt
sein miissen, um diesen zu erreichen. Wihrend explorative Ansit-
ze vor allem zur Identifikation plausibler Szenarien dienen
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[15, 16}, unterstiitzen normative Methoden gezielt Zukunfts-
gestaltung entlang von Leitbildern.

Ebenfalls bedeutsam ist die Unterscheidung in unabhingige
versus partizipative Verfahren [14]. In unabhingigen Studien
wird die Zukunft meist durch Expertenteams fiir einen bestimm-
ten Nutzerkreis analysiert. Partizipative Methoden beziehen die
betroffenen Akteure aktiv in den Prozess ein. Die Beteiligung
fordert dabei das Verstindnis fiir Zukunftsoptionen und die
spatere Umsetzung der Ergebnisse im jeweiligen Kontext.

Dariiber hinaus unterscheiden sich Zukunftsmethoden nach
ihrem methodischen Zugang: harte Methoden arbeiten daten-
basiert und analytisch (etwa Simulationen oder Trendextra-
polationen), weiche Methoden dagegen stiitzen sich stirker auf
subjektive Wahrnehmung, Dialog und Urteilsbildung [13].
Schlieflich ldsst sich auch zwischen strukturierten und unstruk-
turierten Prozessen differenzieren [13]. Strukturierten Verfahren
liegt ein klar definierter methodischer Ablauf zugrunde - etwa in
mehrstufigen Delphi-Runden. Unstrukturierte Prozesse wie
kreative Szenarioworkshops folgen dagegen offenen explorativen
Pfaden, hiufig mit starkem Expertenbezug und iterativem
Erkenntnisgewinn.

Diese Klassifikationen verdeutlichen, dass Zukunftsmethodik
kein starres Set von Techniken ist, sondern ein flexibles und
kontextsensitives Instrumentarium, das je nach Fragestellung,
Ressourcen und Beteiligten angepasst werden muss.

3.3 Entwicklungsbedarf

Trotz einer Vielzahl verfiigbarer Methoden in der Zukunfts-
forschung fehlt bislang ein systematischer Ansatz, der explorative
Trendbeobachtung mit normativer Strategiearbeit kohirent ver-
bindet, insbesondere in einem Format, das gleichzeitig partizipa-
tiv, praxisnah und strategisch anschlussfihig ist. Zwar existieren
technikorientierte Foresight-Initiativen, wie Sharpe und Hodgson
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[17] zeigen, doch fokussieren diese hiufig auf quantitative Analy-
sen und vernachldssigen qualitative Deutung sowie die aktive
Einbindung relevanter ~Akteursgruppen. Auch partizipative
Zukunftswerkzeuge wie in der Arbeit von Ariza-Alvarez und
Soria-Lara [18] bleiben oft auf die Szenarienentwicklung
beschrinkt, ohne die systematische Ableitung konkreter Anforde-
rungen fiir Organisationen zu adressieren.

Gleichzeitig belegt die Makrohistoriographie von Inayatullah
[19], dass nicht nur Wahrscheinlichkeiten, sondern insbesondere
wiinschbare Zukunftsbilder als Impulsgeber fiir Veridnderung
dienen. Die Zukunftsforschung sollte daher nicht primir prog-
nostisch, sondern gestaltungsorientiert angelegt sein: mit Metho-
den, die Moglichkeitsraume mit konkreten Zielvorstellungen ver-
kntipfen und Handlungsoptionen ableiten.

Vor diesem Hintergrund besteht ein klarer Bedarf fiir metho-
dische Weiterentwicklungen, welche iiber beschreibende Trend-
analysen hinausgehen und Zukunftsgestaltung als kollektiven, ite-
rativen Lernprozess verstehen. Die hier vorgestellte Methodik
adressiert diese Liicke, indem sie qualitative und partizipative
Elemente mit strukturierter Trendarbeit verbindet und so eine
Briicke zwischen Vorausschau, Dialog und Strategieentwicklung
schldgt. Der Beitrag reflektiert daher nicht nur ein neues metho-
disches Vorgehen, sondern macht es in seinen theoretischen und
praktischen Grundlagen erstmals systematisch zuginglich - als
Impuls fiir die Weiterentwicklung wissenschaftlicher Debatten
und organisationaler Zukunftspraxis.

4 Trendiation — eine neue
Methodik fiir die Arbeit mit Trends
4.1 Einfihrung

Der Begriff Trendiation ist ein Kunstbegriff, der sich aus den
Begriffen Trend und Ideation zusammensetzt. Er bringt damit
zwei zentrale Elemente zusammen, die fiir zukunftsorientierte
Strategiearbeit entscheidend sind: Zum einen die systematische
Auseinandersetzung mit Trends als Ausdruck gegenwirtiger und
zukiinftiger Verinderungen. Zum anderen Ideation, verstanden
als kreativer Prozess der Ideenentwicklung, in dem aus Beobach-
tungen, Deutungen und Interpretationen neue Handlungsoptio-
nen entstehen [20, 21].

Trendiation steht dafiir, diese beiden Prozesse — analytisches
Erkennen von Wandel und kreatives Gestalten von Zukunft —
methodisch zu verkniipfen. Der Begriff signalisiert, dass es nicht
um eine rein beschreibende Trendanalyse geht, sondern um eine
gestaltende Aneignung von Zukunftsimpulsen mit dem Ziel,
strategisch nutzbare Anforderungen und Innovationsansitze zu
generieren. Als Kunstbegriff verweist Trendiation zugleich auf die
methodische Eigenstindigkeit und den Anspruch, eine neue Ver-
bindungslinie zwischen Foresight und strategischer Ideengenerie-
rung zu etablieren.

4.2 Von schwachen Signalen zu Trends

Die Identifikation und Interpretation von Entwicklungen in
frithen Stadien bildet eine zentrale Grundlage fiir die Zukunfts-
forschung. In diesem Kontext wird zwischen schwachen Signalen
(weak signals), Signalen und Trends unterschieden. Schwache
Signale [22] bezeichnen erste, oft noch mehrdeutige oder rand-
staindige Hinweise auf mogliche Verinderungen, die in der Ge-
genwart beobachtbar sind, deren Relevanz jedoch noch unklar ist.
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Sie sind nicht zwingend neu, aber potenziell richtungsweisend.
Diese frithen Hinweise werden auch als ,Pockets of the Future”
[23] bezeichnet - als vereinzelte Erscheinungen, in denen sich
bereits Aspekte moglicher zukiinftiger Entwicklungen verdichten.

Werden solche schwachen Signale hiufiger beobachtet, in
unterschiedlichen Kontexten wiedererkannt oder mit bestehenden
gesellschaftlichen, technologischen oder wirtschaftlichen Dynami-
ken in Verbindung gebracht, spricht man im néchsten Schritt von
Signalen. Diese stellen ein Zwischenstadium dar: Sie sind kohi-
renter, lassen sich konkreter benennen und bereits in Szenarien
einbinden. Erst wenn sich tiber die Zeit hinweg Muster stabilisie-
ren, Reichweite und Wirkung entfalten und gesellschaftlich oder
organisational relevant werden, bilden sich daraus Trends. Diese
lassen sich als beobachtbare Wandlungsbewegungen mit normati-
ver oder strategischer Bedeutung verstehen.

Der Einstieg in Trendiation erfolgt in der Regel tiber Horizon-
Scanning-Prozesse [24, 25], die auf der Auswertung verschiede-
ner Quellen basieren - darunter Trendanalysen von Beratungs-
unternehmen, Forschungsinstituten oder Think Tanks, siehe zum
Beispiel [26-28]. Ziel ist die strukturierte Erfassung und Kon-
textualisierung schwacher Signale, Signale oder Trends, aus denen
in einem dialogisch angelegten Workshopformat die Relevanz
bestehender oder neuer Trends analysiert und im Sinne strategi-
scher Anforderungen weiterentwickelt werden kann. Die bewuss-
te methodische Trennung zwischen Signal und Trend erlaubt eine
differenzierte Reflexion der Zukunftswahrnehmung und bildet
die Grundlage fiir die spitere Ableitung von Handlungsoptionen.

4.3 Trendiation-Methodik

Die Trendiation-Methodik ist in ihrem Kern ein systematisch
aufgebautes Workshop-Format, das die strukturierte Analyse von
Zukunftstrends mit kreativen Elementen der Ideengenerierung
verkniipft. Sie wurde mit dem Ziel entwickelt, unternehmerische
Akteurinnen und Akteure in die Lage zu versetzen, aufkommende
Verinderungen frithzeitig zu erkennen und in konkrete, strategi-
sche Anforderungen zu iiberfithren. Dabei verbindet Trendiation
verschiedene methodische Perspektiven der Zukunftsforschung
mit Designmethodik und qualitativer Innovationsarbeit.

Die Methodik folgt einem klaren Ablauf in drei Hauptphasen:
Reflect, Review und React. Bild 8 zeigt diese Phase sowie deren
Integration in den Strategieentwicklungsprozess.

4.3.1 Phase 1: Reflect -
Kontextualisierung und Trendexploration

Die erste Phase dient der fundierten Vorbereitung der Work-
shop-Reise. Uber einen Briefing Questionnaire werden im Vorfeld
organisationale Ausgangsbedingungen, strategische Spannungsfel-
der, bestehende Herausforderungen und Ziele der teilnehmenden
Organisation erfasst. Diese Informationen dienen der kuratierten
Auswahl relevanter Trends anhand des ,Stage“-Modells, (Social,
Technology, Adaptiveness, Governance, Environment) [4]. Das
Modell erlaubt eine systematische Kategorisierung und hilft, aus
einer Vielzahl globaler Megatrends diejenigen auszuwéhlen, die
fiir den spezifischen Anwendungskontext von Bedeutung sind.

Die identifizierten Trends werden in Form von Deep Dives
aufbereitet: Dies umfasst strukturierte Beschreibungen, visuelle
[llustrationen, erste Implikationen und interaktive Frageanstofe.
Ziel ist es, den Teilnehmenden eine gemeinsame Wissensgrund-

WT WERKSTATTSTECHNIK BD. 115 (2025) NR. 11-12

hitps://dol. am 13.01.2026, 10:47:57.



https://doi.org/10.37544/1436-4980-2025-11-12-26
https://www.inlibra.com/de/agb
https://www.inlibra.com/de/agb

lage zu bieten und erste individuelle wie kollektive Reflexions-
prozesse iiber mogliche zukiinftige Verinderungen auszulosen.

4.3.2 Phase 2: Review —
Sinnstiftung und Bedeutungsarbeit

Im Zentrum der zweiten Phase steht die aktive Auseinander-
setzung mit den Trends aus Sicht der Teilnehmenden. In mode-
rierten Dialogformaten und Gruppenarbeiten werden die Trends
in Bezug zum eigenen Kontext gesetzt. Dieser Perspektivwechsel
geschieht entlang der Achsen: (1) Organisation, (2) Mensch und
(3) Qualitit. Die Achse Qualitit bezieht sich dabei auf die Unter-
nehmensfunktion, fiir welche die Trendiation-Methodik validiert
wurde (siche folgender Abschnitt). Sie lisst sich jedoch problem-
los auf andere Funktionen iibertragen. Dabei kommen unter an-
derem Kreativtechniken wie das ,How might we...?“-Framing
zum Einsatz [29, 30], das zum explorativen Denken anregt, sowie
Elemente der qualitativen Szenarienarbeit.

Diese Phase ist bewusst partizipativ und kreativ gestaltet, um
unterschiedliche Wissensbestinde, Erfahrungswelten und Sicht-
weisen einzubeziehen. Sie erlaubt es, durch gemeinsame Inter-
pretation, Diskussion und kritisches Denken eine erste Priorisie-
rung sowie Hypothesenbildung zu potenziellen Handlungsfeldern
vorzunehmen. Im Sinne von Foresight wird so ein Moglichkeits-
raum geoffnet, in dem auch emergente Entwicklungen und ,weak
signals” Berticksichtigung finden.

4.3.3 Phase 3: React -
Ableitung und Verdichtung von Anforderungen

Der britische Zukunftsforscher James Robertson hat einst for-
muliert: ,Thinking about the future is only useful and interesting,
if it affects what we do and how we live today.” In genau diesem
Sinn geht es in der letzten Phase darum, aus den erarbeiteten
Erkenntnissen konkrete Anforderungen zu formulieren. Diese
Anforderungen beziehen sich auf notwendige Fahigkeiten, Struk-
turen, Denk- und Handlungsmuster, die Unternehmen befihigen,
auf die vorgestellten Zukunftstrends angemessen zu reagieren. In
einem strukturierten Priorisierungsprozess werden diese Anfor-
derungen verdichtet und in ,Trend Ripples® visualisiert, also in
einer Form, die aufzeigt, welche qualitativen Wirkungen von
einem Trend ausgehen und auf welche Bereiche sie Einfluss neh-
men.

Diese Anforderungen bilden die Grundlage fiir weiterfithrende
Strategieprozesse, Innovationsprojekte oder Roadmap-Entwick-
lungen. Optional werden die Ergebnisse in einem Bericht festge-
halten und in eine konkrete Umsetzung iiberfiihrt.

4.4 Anwendung und Validierung der Trendiation-Methodik

Die erste Anwendung der Trendiation-Methodik erfolgte im
Rahmen des offenen Formats ,Trendiation for Friends®, bei dem
interessierte Teilnehmende aus produzierenden Unternehmen,
der Beratungsbranche sowie aus der Wissenschaft zusammen-
kamen, um die Methdodik in einem explorativen Setting kennen-
zulernen und praktisch zu erproben. Ziel war es, Erfahrungen
und Perspektiven aus unterschiedlichen Disziplinen und Bran-
chen zusammenzufithren und die Anschlussfihigkeit der Metho-
dik in heterogenen organisationalen Kontexten zu testen. Die
Riickmeldungen bestitigten, dass Trendiation nicht nur eine
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Bild 8 Grundlegende Vorgehensweise bei der Trendiation-Methodik.
Grafik: eigene Darstellung basierend auf [7]

strukturierte Auseinandersetzung mit Zukunftstrends ermoglicht,
sondern auch kollektive Lernprozesse, interdisziplinare Verstindi-
gung und strategische Perspektiven fordert.

Ein weiterer Validierungsrahmen war der Qualititstag der
Deutschen Gesellschaft fiir Qualitit (DGQ), der im November
2024 in Frankfurt stattfand. Die DGQ ist eine zentrale Instituti-
on im deutschsprachigen Raum fiir Qualititsmanagement, Orga-
nisationsentwicklung und angewandte Zukunftsthemen. Dort
wurde Trendiation mit Fach- und Fihrungskriften aus dem
Qualitditsmanagement eingesetzt, um aufkommende Trends im
Spannungsfeld von Technologie, Nachhaltigkeit und Regulierung
zu analysieren und daraus konkrete Anforderungen fiir die
Weiterentwicklung von Qualititsstrategien abzuleiten. Auch hier
zeigte sich, dass die Methodik praxisnah und wirkungsvoll ist: Sie
unterstiitzte die Teilnehmenden dabei, Unsicherheiten produktiv
zu verarbeiten, Orientierungswissen zu generieren und systema-
tisch in umsetzbare Impulse zu iberfithren. Beide Formate
belegen das Potenzial von Trendiation als integraler Bestandteil
bei der Strategieentwicklung.

5 Zusammenfassung und Ausblick

Vor dem Hintergrund wachsender Unsicherheiten, komplexer
Systemdynamiken und briichiger Zukunftsperspektiven bietet der
vorliegende Beitrag mit Trendiation eine neuartige Methodik,
welche die Liicke zwischen Trendbeobachtung und strategischer
Handlungsfihigkeit schliefft. Trendiation ist mehr als ein Work-
shop-Design: Es handelt sich um ein integriertes, qualitatives und
partizipatives Verfahren, das explorative Foresight-Elemente mit
kreativer Ideengenerierung verbindet. Die Methodik erlaubt es,
ausgehend von externen Zukunftstrends — erfasst iiber systemati-
sches Horizon Scanning - neue Anforderungen zu formulieren,
die sowohl strategisch anschlussfihig als auch normativ orientiert
sind. Dies geschieht entlang eines dreiphasigen Prozesses (Reflect
— Review — React), der kollektives Lernen, Sinnstiftung und kon-
krete Handlungsoptionen in einem strukturierten Format mit-
einander verkniipft.
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Der wissenschaftliche Beitrag liegt vor allem in der erstmali-
gen systematischen Beschreibung, Fundierung und Reflexion der
Trendiation-Methodik. Im Unterschied zu etablierten Foresight-
Verfahren richtet Trendiation den Blick nicht allein auf die Ent-
wicklung von Zukunftsbildern, sondern insbesondere auf deren
Ubersetzung in konkrete Anforderungen. Damit trigt die Metho-
dik nicht nur zur Férderung strategischen Denkens im Sinne von
Mintzberg bei, sondern erweitert bestehende Ansitze zugleich um
eine bewusst gestaltende Dimension, welche kritische Reflexion,
kreative Exploration und normative Zielorientierung miteinander
verbindet.

Ein wesentlicher Entwicklungsstrang fiir die Zukunft liegt in
der stirkeren Digitalisierung und algorithmischen Unterstiitzung
des Verfahrens. So erdffnen Kl-gestiitzte Tools neue Moglichkei-
ten zur Trendklassifikation, zur semantischen Analyse von
Diskussionsverldufen und zur automatisierten Ableitung von An-
forderungsmustern. In Kombination mit qualitativen Workshops
konnten so hybride Formate entstehen, die methodische Tiefe mit
datenbasierter Prizision verbinden. Auch die Integration in orga-
nisationale Steuerungssysteme — etwa durch Anbindung an strate-
gische Roadmaps, Innovationsportfolios oder Kompetenzentwick-
lungsprozesse — bietet Potenzial fiir eine weitergehende Institu-
tionalisierung.
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