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Raum für Neues
Antizipationsforschung in der Organisationsentwicklung
Stefan Bergheim

Entscheider in privaten und staatlichen Organisationen haben die Zukunft immer im Blick. Diese Zukunft ist aller-
dings noch nicht gekommen – wie können wir sie dann in unseren heutigen Entscheidungen in den Blick nehmen? Zwei 
Zugänge zu diesem Thema sind hinreichend bekannt, ein dritter soll hier im Mittelpunkt stehen: Die Antizipation.

Zukunft verstehen
Ein weit verbreiteter und bekannter Zugang zur Zukunft sind 
Prognosen. Auf Basis von Informationen aus der Vergangen­
heit werden zukünftige Entwicklungen vorhergesagt. Trends 
werden unter der Annahme weitgehender Stabilität und Kon­
tinuität des Umfelds fortgeschrieben. Zahlen und Indikatoren 
werden genutzt und Wahrscheinlichkeiten berechnet. Oft wer­
den auf Basis bekannter Risiken auch mehrere alternative Pro­
gnosen erstellt. Für die Planung in einer Organisation ist die­
ses Vorgehen unabdingbar. Viel Neues kann so allerdings nicht 
entstehen. Und immer wieder stellen sich diese Prognosen im 
Nachhinein als falsch heraus, da zwischenzeitlich unerwartete 
Dinge passiert sind.

Der zweite Zugang zur Zukunft ist die Vorausschau, die Fore­
sight. Hier werden mehr qualitative Informationen berücksich­
tigt und die Annahme der Kontinuität der Zukunft durchbro­
chen. Unsicherheiten werden stärker thematisiert und verschie­
dene mögliche Zukünfte erarbeitet, um auf diese vorbereitet zu 
sein. Externe Faktoren, auf die man selbst wenig Einfluss hat, 
werden in ihren Ausprägungen in den Blick genommen. Gute 
Foresight-Prozesse versuchen dies durch eine große Vielfalt 
der Blickwinkel unterschiedlicher Beteiligter zu erreichen. So 
wird oft eine bevorzugte Zukunft identifiziert und Maßnahmen 
zu deren Erreichen skizziert. Der Komplexität moderner Gesell­
schaften wird dieser Zugang eher gerecht als die Prognose. In 
der Regel bleibt aber auch die Vorausschau an der Oberfläche 
und gibt der Vergangenheit viel Gewicht. Es besteht die Ge­
fahr, dass heutige Sichtweisen – die notwendigerweise aus der 
Vergangenheit kommen – als selbsterfüllende Prophezeiung 
die Zukunft bestimmen, sie also kolonialisieren. 

Der dritte Zugang, die Antizipation (Poli 2019) oder Vorweg­
nahme, kennt und nutzt die beiden anderen Zugänge. Sie nimmt 
die Komplexität noch stärker in den Blick, also das Entstehen 

von Neuem aus einer Vielzahl von Interaktionen. Die Offen­
heit der Zukunft wird umfassend anerkannt und gleichzeitig 
der Möglichkeitenraum für Entscheidungen vergrößert. Die 
wichtigste Informationsquelle, die uns heute über die Zukunft 
zur Verfügung steht, wird stärker und sichtbarer genutzt als in 
der Vorausschau: unsere Annahmen und die dahinter liegen­
den Modelle. Die erlernbare Fähigkeit mit allen drei Zugängen 
arbeiten zu können, ist die Zukünftebildung (Futures Literacy). 
Die eingesetzte Methode sind die Zukünftelabore. Die Theorie 
dahinter ist die Theorie der Antizipation.

Leben ist Antizipation
Die Theorie der Antizipation wurde vom Biologen Robert Ro­
sen (1934–1998) entwickelt. Er zeigte, dass alle lebendigen Sys­
teme eine Technik zur Entscheidungsfindung haben, in der die 
Zukunft einbezogen wird: ein antizipatorisches System. Dieses 
System beinhaltet ein Prognosemodell über die eigene Zukunft 
und über die Zukunft des Umfelds. So entsteht die Fähigkeit, 
heutige Handlungen an die eigenen Prognosen über die Zu­
kunft anzupassen. Das ist ein sehr weit verbreitetes Phänomen: 
Wir entscheiden heute basierend auf unseren Annahmen über 
mögliche künftige Auswirkungen dieser Entscheidung. Wir an­
tizipieren mit einem Modell und können unsere heutigen Ent­
scheidungen verändern, wenn sich das Modell oder die An­
nahmen über die Zukunft verändern. Dieses Verhalten unter­
scheidet sich von reaktiven Systemen, die nur auf Ereignisse 
reagieren, die bereits stattgefunden haben. In der Theorie der 
Antizipation geht es nicht darum, auf Basis aller verfügbaren 
Informationen eine optimale Entscheidung zu berechnen und 
auszuführen. Das ist in komplexen Systemen nicht möglich. 
Was möglich ist, ist lediglich eine Interpretation des Jetzt im 
Lichte des momentan wahrgenommenen Umfelds und der ei­
genen Erfahrungen der Vergangenheit.
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Manchmal antizipieren wir bewusst und manchmal verwen­
den wir ein externes Prognosemodell: wenn wir den Wetter­
bericht lesen, um die Bekleidung und gegebenenfalls den Re­
genschirm passend auszuwählen, dann gibt es einen klaren 
und bewussten Bezug zum Handeln und zu einem vordefi­
nierten Ziel («trocken bleiben»). Ähnliches gilt auf anderen 
Ebenen für Prognosen über das Wirtschaftswachstum oder die 
Bevölkerungsentwicklung.

Sehr oft antizipieren wir Menschen allerdings unbewusst. 
Wir sind uns weder über unser Modell noch über unsere An­
nahmen im Klaren. Das gilt für jeden Einzelnen, aber noch 
mehr für Gruppen von Menschen und für Entscheider in Or­
ganisationen. Es ist aber möglich, mehr dieser Annahmen und 
Modelle – der antizipatorischen Systeme – sichtbar zu machen, 
also von implizit zu explizit zu überführen. So wie das Mikro­
skop der Menschheit seit rund 400 Jahren wichtige, unvorher­
sehbare Entdeckungen ermöglichte, so soll ein neues Mikro­
skop des 21. Jahrhunderts uns bislang unbekannte Annahmen 
und die dahinter stehenden Modelle sichtbar machen: die 
Zukünftelabore.

Sechs Annahmen über die Zukunft
In der Zukünftebildung (Futures Literacy) geht es um die Fä­
higkeit mit den verschiedenen Zugängen zur Zukunft kompe­
tent umzugehen (Miller 2018). Wann, wie und wozu soll die 

Zukunft heute «genutzt» werden? Da die Zukunft heute noch 
nicht existiert, kann sie im eigentlichen Wortsinne auch nicht 
«genutzt» werden. Die Zukunft existiert heute nur als eine 
Form der Antizipation oder Vorwegnahme.

Die verschiedenen Annahmen über die Zukunft (anticipa­
tory assumptions (AAs)) sind zentraler Inhalt der Zukünfte­
bildung und geben ihr Struktur – ähnlich wie die Verteilung 
knapper Ressourcen strukturgebend für die Volkswirtschafts­
lehre ist. Momentan werden entlang von zwei Dimensionen 
sechs verschiedene Arten von Annahmen unterschieden, die 
in menschlichen Systemen eine Rolle spielen. Die erste Unter­
scheidungsdimension ist die Ebene des verwendeten Prozes­
ses der kollektiven Entscheidungsfindung, also das «wie?». Hier 
kommen entweder allgemeine-skalierbare oder spezifisch-lo­
kale Schwerpunkte in Frage. Im ersten Fall kann verallgemei­
nert, verglichen, aggregiert und wiederholt werden. Trends 
und Prognosen passen hier. Im zweiten Fall ist die Anwend­
barkeit zeitlich und örtlich eng begrenzt, der Fokus liegt auf 
Unterschieden statt auf Verallgemeinerungen. Die zweite Un­
terscheidungsdimension umfasst drei verschiedene Arten von 
antizpatorischen Systemen: die Planung, die Vorbereitung und 
die Neuheit. Somit ergeben sich sechs Arten von AAs (siehe 
Kasten).

Diese Unterscheidung erlaubt eine analytische Präzision 
zur weiteren Erforschung von Prozessen der kollektiven Intel­
ligenz und den dort verwendeten antizipativen Systemen. Die 
Forschung dazu ist momentan weltweit im Gange mit inter­
disziplinären Konferenzen, konkreten Prototypen und enger 
Vernetzung.

Die Methode: Futures Literacy Labs
Wenn klar ist, dass die Zukunft in allen unserer heutigen Hand­
lungen eine Rolle spielt, wir diese Rolle aber nicht immer ver­
stehen, dann entsteht der Drang dies zu verändern. Daher 
wurden unter dem Dach der UNESCO die Zukünftelabore (Fu­
tures Literacy Labs) entwickelt und rund um den Globus zu 
verschiedenen Themen eingesetzt. Das Themenspektrum reicht 
von Forschung und Innovation über Nachhaltigkeit und Was­
ser bis zu Jugend und Arbeit. Diese Labore ermöglichen einen 
bewussteren Umgang mit der Zukunft und sind gleichzeitig 
ein Trainingsinstrument für die Zukünftebildung von lokalen 
Gastgebern, Designern, Moderatoren und Teilnehmenden. 
Sie sind das Mikroskop des 21. Jahrhunderts, mit dem die ent­
scheidenden Bausteine der Zukunft sichtbar gemacht werden: 
die antizipativen Annahmen.

Ähnlich wie andere Labore, sollten Zukünftelabore zum je­
weiligen Kontext passen. 

Sie wollen den Artikel gerne weiterlesen? Dann finden
Sie hier den vollständigen Beitrag im Online-Archiv der 
OrganisationsEntwicklung.

Die sechs Arten der Annahmen über  
die Zukunft (AAs)

•	 AA1-Prognose: Hier wird die Vergangenheit mit Trends allgemeingültig 

extrapoliert, Prognosen verwendet und vorbestimmte Zukünfte sichtbar.

•	 AA2-Schicksal: Die eigene Zukunft ist durch externe Kräfte oder eigene 

Ideologie vorbestimmt, man sieht überall Bestätigungen für diese eine 

Zukunft.

•	 AA3-Reform: Man sucht nach besseren Wegen, über die man ein gege­

benes Ziel erreichen kann. Kreative Reformen passen die Organisation 

an ihr Umfeld an.

•	 AA4-Selbstverbesserung: Die nach innen gerichtete, individuelle Su­

che nach eher kurzlebigen Lösungen für vorgegebene Herausforderun­

gen. Arbeit an Bewusstsein und Haltung.

•	 AA5-Strategie: Gesucht werden neue, möglicherweise allgemeingül­

tige Eigenschaften der Gegenwart, die dabei helfen Sinn und Bedeutung 

heutiger Entwicklungen zu erfassen. Systemgrenzen werden sichtbar, 

neue Begriffe werden verwendet.

•	 AA6-Weisheit: Sinn und Bedeutung spezifischer, lokaler Entwicklungen 

werden sichtbar. Neues entsteht: neue Begriffe, neue Beziehungen, neue 

Ideen usw.

https://recherche.zoe-online.org/document.aspx?docid=ZOE1315938

