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D i e  Z u k u n f t s fo r s c h u n g  i s t  t o t  –  
e s  l e b e  d i e  Z u k u n f t s fo r s c h u n g ! 

Das ist die Kernthese des vorliegenden Buches, 
mit dem wir einen Beitrag für belastbare und 
anwendbare Ansätze in der Trend- und Zu-
kunftsforschung leisten werden. Denn genau 
das ist dringend geboten. Wir leben in einer 
Welt, in welcher der Wunsch von Unterneh- 
men und Individuen nach einer planbaren, 
 gestaltbaren Zukunft vielerorts nur mehr nos-
talgisch-romantischen Charakter zu haben 
scheint. 

S i c h e re  Z u k u n f t  w a r  g e s t e r n . 

Massive geo- und wirtschaftspolitische Ver-
änderungen, Krieg in Europa, Energiewende, 
Pandemie-Risiken, Fake-News-Debatten und 
neue Technologien zeigen uns auf, dass die 
 Zukunft nicht durch einfaches Fortschreiben 
aus der Vergangenheit zu gestalten ist.

A n d e re r s e i t s  i s t  u n d  b l e i b t  e i n e 
p l a n b a re  Z u k u n f t  f ü r  U n t e r n e h m e n 
e r fo l g s e n t s c h e i d e n d . 

Zukunft muss möglichst berechenbar sein, 
 damit unternehmerische (Investitions-)Ent-
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scheidungen für das nächste Jahrzehnt und 
darüber hinaus auf eine fundierte Basis fallen 
können. 

Unternehmen leben davon, dass sie Geld aus-
geben, um – in Zukunft – mehr Geld einzu-
nehmen. Behörden, Stiftungen, Regierungen, 
Schulen usw. funktionieren genau andersher-
um: Sie nehmen erst Geld ein, um dieses 
 später auszugeben. Der Fokus dieser Einrich-
tungen liegt also in der Generierung von Geld. 
Die Zukunft dient als Tapete für das Geldein-
nehmen – Versprechen, Ideologien und Kon-
zepte der Zukunft werden eingesetzt und mit 
Kapital verbunden. Die Realisierung der Ideen 
ist dann eher sekundär. 

D i e  Z u k u n f t  b l e i b t  e i n  o f fe n e s 
 Ve r s p re c h e n  u n d  k a n n  –  j e  n a c h 
S t i m  m u n g s l a g e  –  a d a p t i e r t  
w e rd e n . 

Für Unternehmen ist die Zukunft eine Variable. 
Mit dem Einsatz von Mitteln wird auf Zukunft 
oder Zukünfte gesetzt: Erst wird das Geld aus-
gegeben – durch Investitionen, Löhne, Infra-
strukturen –, und später, also in der Zukunft, 
kann dieses als Gewinn realisiert werden. Da - 
her ist die Qualität, mit der Zukunft anti zipiert 
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werden kann, für Unternehmen lebensent-
schei dend. In dieser, der Zukunft, deuten sich 
neue Knappheiten, mögliche Bedürfnisse  
und Optionen an.

Nun war die Zukunft nie eindeutig. Sie zeigt 
sich nicht vollumfänglich, und eine Berech- 
nung zukünftiger Ereignisse ist selbst mit- 
tels digitaler Superintelligenz nicht möglich. 
Vielmehr hat der Grad an Unsicherheit in 
 Bezug auf die Zukunft einen neuen Höhe- 
punkt erreicht. Damit wächst die Unruhe. 
Gleichzeitig nimmt die Komplexität im Hin-
tergrund zu. 
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WACHSENDE 
KOMPLEXITÄT

Zu einem Synonym für Unsicherheit und 
 Unberechenbarkeit hat sich der Begriff Kom-
plexität entwickelt. Hinter Klagen über die 
Komplexität der Verhältnisse steht häufig die 
Angst vor einer unbeherrschbaren Zukunft. 

W i r  b e z e i c h n e n  m i t  Ko m p l ex i t ä t  
d a s  R e s u l t a t  a u s  d e r  M a s s e  a n  F a k-
t o re n  u n d  E l e m e n t e n ,  d i e  d i e  Z u -
k u n f t   b e e i n f l u s s e n ,  u n d  d i e  D y n a m i k 
i h re r  v e r ä n d e r t e n  B e z i e h u n g e n . 

Die so verstandene Komplexität unserer Welt 
wird nicht ab-, sondern weiter zunehmen.  
Es wird sowohl mehr Elemente als auch ver-
änderte Beziehungen geben. Ein wichtiger  
 Treiber ist die zunehmende Interaktion zwi-
schen  Menschen und Maschinen. Es gibt keine 
Konversationen mehr, in denen Technologie 
keine Rolle spielt. In der einfachsten Form  
nutzen wir Technologien, um mit anderen zu 
kommunizieren. 
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Eine Aufzählung dieser Technologien ersparen 
wir Ihnen: Sie wissen ja selbst, wie Sie arbeiten. 
Stellen Sie sich nun vor, wie viel mehr Kom-
munikation zwischen humanen und technolo-
gischen Elementen existieren wird und wie 
dynamisch diese Beziehungen sein werden. 
Diese Dynamik macht deutlich, dass in zeit li-
cher Betrachtung Unveränderliches verän-
derlich wird. 

N i c h t s  i s t  f ü r  d i e  E w i g ke i t ,  u n d  n a -
h e z u  u n v e r r ü c k b a re  Ta t s a c h e n  s i n d 
i m  L a u fe  d e r  Ze i t  n u r  t e m p o r ä re 
 G e g e b e n h e i t e n . 

Ob wir über das Römische Reich, die Mauer 
oder über die alten Vorschriften in Ihrem Un-
ternehmen sprechen. »Das haben wir schon 
immer so gemacht« ist kein Leitsatz in der 
Hochgeschwindigkeitswelt von heute. Aber die 
Komplexität umfasst noch weitere Elemente: 
enge Kopplungen mit einer Vielzahl von Rück-
kopplungen beziehungsweise Feedbacks zwi-
schen den Elementen. 

W i c h t i g  i s t ,  z u  e r ke n n e n ,  d a s s  d i e 
N i c h t l i n e a r i t ä t  a u s s c h l a g g e b e n d  f ü r 
u n s e re  U n s i c h e r h e i t  i s t . 
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Die zeitliche und die räumliche Trennung füh- 
ren generell zur Nichtlinearität von Ursache 
und Wirkung. Soll heißen, dass wir von überall 
in der Welt zu jedem erdenklichen Zeitpunkt 
Entscheidungen treffen können. In diesem 
Kontext müssen wir verstehen, dass nicht die 
eine, die richtige Komplexität existiert. 

Ko m p l ex i t ä t  w i rd  d u rc h  s u b j e k t i v e 
Wa h r n e h m u n g  b e s t i m m t . 

Die Entkopplung von Raum und Zeit sowie  
die einhergehende Schnelligkeit der Verän-
derung und Entscheidungsnotwendigkeit  
wird  indi viduell als unterschiedlich bedroh- 
lich ange sehen. Expertise ist sofort – also 
 instant – möglich. Schnelligkeit führt zu 
 Opportunität und folglich zu mehr Wechsel-
beziehungen. 

Die Adaptivität wird zum neuen Mantra der 
 Zukunft. Unternehmen, Menschen, Natio- 
nen entwickeln sich weiter, und ständige An-
passung ist die Folge. Für Deutschland nicht 
un bedingt eine Kernkompetenz. Planung  
und Kontrolle, Stabilität und Ordnung sind  
hier eher zu nennen. Und genau in diese Welt 
der überlasteten Wahrnehmungsmög lich- 
keiten und der Begrenzung der Steuerung 
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 führen nun digitale Technologien zu noch  
mehr Verknüpfung, noch mehr Schnelligkeit 
und noch weniger Beständigkeit. 

We r  n i e  g e l e r n t  h a t ,  s i c h 
 a n z u  p a s s e n ,  h a t  e s  n u n  s c h w e r. 

Die Folge: Wir suchen Erkenntnis. Wir suchen 
den richtigen Weg. Doch Wege sind neuer - 
dings nur kleine Schritte, die iterativ ange- 
passt  werden müssen. Und diese Anpassung 
kann  nur aus dem Inneren eines Unterneh-
mens kommen. Wer seine Zukunft an eine 
 externe Steuerung koppelt – egal ob an Be- 
rater oder Regierung –, hat vermutlich eine 
schwierige und steinige Zukunft vor sich. 

Eines ist in der heutigen Komplexitätsdebatte 
noch wichtig zu erwähnen: Betrachteten wir 
Unternehmen einst als soziale Konstrukte, 
müssen wir heute den Einzug des technischen 
Systems erwähnen. Unternehmen funktio-
nieren nicht mehr ohne Technologie. Egal, ob  
zur Erkenntnisgewinnung, zur Verbindung  
von Menschen oder Menschen mit Maschinen 
(Konnektivität) oder um neue Menschen zu 
 erreichen. 
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Te c h n o l o g i e  i s t  d e r  S c h m i e r s t o f f 
u n s e re r  H i g h s p e e d -We l t . 

In der heutigen Zeit tritt in den Dialog von 
Menschen eine Maschine als aktiver Player 
 hinzu: KI-gesteuerte Chatbots. 

D r a m a t i s c h e r  Wa n d e l  f i n d e t  a u c h 
b e i m  L e s e n  v o n  Ze i t u n g e n  u n d  Ze i t -
s c h r i f t e n  s t a t t . 

Üblicherweise basiert die publizistische Welt 
auf dem Dialog eines Journalisten mit dem 
 Leser. Stimmt das noch? Oder wird der Text 
zum Teil bereits durch künstliche Intelligenz 
generiert? Wie etwa das Setzen von Wortfiltern, 
das Markieren von Posts als »fake« oder »real«, 
die Interaktion von Algorithmen in Kaufpro-
zessen. Alles Formen, in denen Menschen mit 
Menschen und Maschinen interagieren. Meist 
unsichtbar. Meist in Echtzeit. Und vor allem 
auch komplex. Mit Dynamik und hoher Verän-
derung. Kein Wunder, wenn ein Aufschrei zur 
Reduzierung laut wird. 

Ve r b o t e  u n d  R e g u l i e r u n g  s i n d  d i e 
n e u e n  S k a l p e l l e  d e r  Ko m p l ex i t ä t . 
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Das, was nicht beherrschbar ist, muss regu- 
liert werden: Daten, Gesundheit, Bildung  
etc. Aber: Komplexität lässt sich nicht redu- 
zieren. Nicht in einer global vernetzten Welt.  
Die  Folgen sind nicht direkt ersichtlich. Es  
gilt die Nichtlinearität von Ursache und Wir-
kung. Das trifft übrigens auch für ökologische 
Systeme zu.

Selbst wenn Sie versuchen wollen, ein Ge-
spräch zwischen Menschen zu führen, ohne 
dass eine Technologie involviert ist, gelingt  
dies kaum mehr. An der Kaffeemaschine  
beim Small Talk ist die Hand am Smartphone.  
Oder in abhörsicheren Räumen, in denen 
Techno logie zur Abschottung von Abhör-
technologie eingesetzt werden muss. 

M a c h e n  S i e  m a l  d a s  E x p e r i m e n t  u n d 
s c h a l t e n  e i n e n  Ta g  I h r  I n t e r n e t  a b . 

Wie wir es auch drehen: Konversationen jegli-
cher Art sind immer Gespräche von Menschen 
mit Menschen und mit Maschinen. Das alles 
führt zu mehr – genau – Komplexität. Was aber 
nicht heißt, dass uns diese wachsende Kom-
plexität über den Kopf wachsen muss. 
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E s  g e h t  n i c h t  u m  d i e  B e h e r r s c h u n g 
v o n  Ko m p l ex i t ä t  i m  S i n n e  v o n  R e -
d u k t i o n ,  s o n d e r n  u m  d e n  U m g a n g 
m i t  Ko m p l ex i t ä t . 

Beispiel Autofahren: Die Komplexitätsanfor-
derungen sind in der ersten Fahrstunde am 
höchsten. Tausende von Impressionen der 
Straße, Hunderte von Akteuren, die sich  
gleichzeitig individuell – wenn auch nach 
 gewissen Regeln – bewegen. Unerwartete 
 Ereignisse, mit denen man jederzeit zu rech- 
nen hat. Und dann noch die Fülle an Steue-
rungsnotwendigkeiten: lenken, bremsen, 
 beschleunigen; kuppeln und manuell schal- 
ten; visuelle und akustische  Reize. Würden  
wir alle Geschehnisse rund um eine einzige 
 Minute Autofahren beschreiben wollen, 
bräuchte man eine ganze Lebensspanne  
dafür. 

O b  a u s  Ko m p l ex i t ä t  Ü b e r fo rd e r u n g 
re s u l t i e r t ,  i s t  e i n e  s e h r  s u b j e k t i v e 
S a c h e . 

Und genau hier greift die Erkenntnis: Kom - 
ple xität ist nicht für alle gleich, sondern    
bedarf der individuellen Einschätzung. Was 
wiederum harte Konsequenzen mit sich  
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bringt: In einer komplexen Welt müssen wir uns 
wieder mit dem Individuum beschäftigen.

Zurück zum Auto. Wir lernen mit der Zeit, mit 
dieser Komplexität im Straßenverkehr umzu-
gehen. Unsere Komplexitätserfahrung ist ein 
 entscheidender Faktor für den erfolgreichen 
Umgang mit komplexen Situationen. 

J e  b e s s e r  w i r  I n s t r u m e n t e  f ü r  d e n 
U m g a n g  m i t  Ko m p l ex i t ä t  n u t z e n 
kö n n e n ,  d e s t o  b e s s e r  ko m m e n  w i r 
m i t  i h r  z u re c h t . 

So haben im Straßenverkehr Navigationsgeräte 
dafür gesorgt, mit der Vielzahl an möglichen 
Abbiegeoptionen besser zurechtzukommen. 
Und das Training im Alltag – Autofahren – hilft 
uns, mit schwierigeren Situationen zurechtzu-
kommen. Dabei gelingt es nicht, die Komple-
xität des Straßenverkehrs zu reduzieren – es  
sei denn über gravierende Regelungen wie  
die Abschaffung einer Straße in einem Wohn-
gebiet. Immer häufiger sehen wir aber das 
 Gegenteil: etwa die »Shared-Spaces«, in denen 
alle Ak teure, vom Fußgänger bis zum Lkw, 
gleichwertig sind, diese Räume erhöhen die 
Komplexität und erzeugen eine stärkere Acht-
samkeit im Augenblick. Und es funktioniert. 
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We r h e u t e  i n  d e r  W i r t s c h a f t  d e n  
A n s p r u c h  e r h e b t ,  Ko m p l ex i t ä t   
 re  d u z i e re n  z u  w o l l e n ,  i s t  e i n   S c h a r- 
 l a t a n  –  o d e r  e i n  A n h ä n g e r  v o n 
Zw a n g s m a ß n a h m e n  u n d  » g e p l a n t e r 
W i r t s c h a f t « .

Zum Beispiel reduziert die Abschaffung einer 
Straße in einem Wohngebiet die Komplexi- 
tät der Straße »per Zwang«. Will sagen: Nur  
Regeln oder Subventionen können die Kom-
plexität zumindest für eine gewisse Zeit beein-
flussen. Denn nur so lässt sich Komplexität 
reduzieren. Das gilt auch für das Bildungs-
system, Gesundheitssystem, Bahnsystem.  
Für viele Systeme.

We r  re d u z i e r t ,  e r h ö h t  n i c h t  d e n 
F o r t s c h r i t t ,  s o n d e r n  s c h a f f t  e i n e n 
R a u m ,  i n  d e m  R ü c kg a n g  a k z e p t i e r t 
w i rd . 

Viele dieser Schutzräume sind die letzten 
 Bastionen, sich in einer komplexen Welt nicht 
anpassen zu müssen.

Nun führt uns diese Komplexitätszunahme in 
andere Zwänge, nämlich in ein höheres Inno-
vationstempo. Global gesehen müssen wir 
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schneller, besser und zielsicherer mit unseren 
Innovationen als je zuvor sein. 

M e h r  Ko m p l ex i t ä t  b e d e u t e t  m e h r 
Ü b e r r a s c h u n g e n ,  G r a u z o n e n  u n d 
U n s i c h e r h e i t e n . 

Was wiederum bedeutet, dass wir häufiger die 
Gefahr erleben, abgehängt zu werden und uns 
schneller anpassen zu müssen. Um dem ad-
äquat zu begegnen, brauchen wir neue Lösun-
gen – fast täglich. Wir können nicht mehr auf 
die eine Innovation oder Transformation hoffen, 
die alles erlöst und alle Probleme beseitigt – 
das wäre die Hoffnung nach sprunghafter 
Komplexitätsreduktion. 

Das alte Lewin’sche Paradigma des »Einfrie-
rens« von Veränderungen wirkt obsolet. Der 
Sprung von der erlösenden Transformation zu 
wiederkehrenden Übergängen (Transitions)  
hat längst in unsere Lebenswelt Einzug gehal-
ten. Wiederkehrende neue Lösungen schaffen 
neue Herausforderungen, das Spiel steigert 
sich, das Tempo nimmt zu. Die Erkenntnis 
nimmt indes ab, und so werden neue Lösun- 
gen gebraucht, um Erkenntnismuster zu iden-
tifizieren – weit über dem, was Menschen  
noch imstande sind zu erkennen. 
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D e r  S i e g e s z u g  d e r  K I  w i rd  s e i n e n 
L a u f  n e h m e n . 

Wenn Unternehmen so etwas wie Problem-
lösungsanbieter sein wollen, verwundert es 
nicht, dass auch das Tempo zunimmt, in  
dem Unternehmen gegründet werden und 
 verschwinden. Die Fähigkeit, der Komplexi- 
tät zu begegnen, ist nicht nur erfolgsentschei-
dend. Sie ist überlebenswichtig. Komplexität 
lässt sich nicht reduzieren, so viel können wir 
sagen. Aber sie lässt sich als Fundament für 
das Gestalten von Unternehmen nutzen. 

U n d  d a m i t  s i n d  w i r  w i e d e r  b e i  d e r 
Z u k u n f t . 


