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Orientierung unter Unsicherheit ‘ institute

. . . . . . . Wir denken Zukunft.
Dieses Leitpapier richtet sich nicht an operative

Fahrungskrafte im Tagesgeschdft, sondern an jene Ebenen, auf denen Rahmenbedingungen,
Steuerungslogiken und Bildungssysteme gestaltet werden.

Moderne Gesellschaften, Organisationen und Institutionen stehen vor einem paradoxen Befund:
Noch nie standen so viele Informationen, Technologien und Steuerungsinstrumente zur Verfigung —
und dennoch nehmen Unsicherheit, Uberforderung und Orientierungslosigkeit zu. Entscheidungen
werden intensiver vorbereitet, Prozesse weiter optimiert und neue Methoden eingefuhrt. Gleichzeitig
wachsen Zielkonflikte, Vertrauensverluste und strukturelle Uberlast.

Dieses Leitpapier setzt genau an diesem Spannungsfeld an.

Es vertritt die These, dass die zentralen Herausforderungen unserer Zeit nicht primdr auf fehlendes
Wissen, mangelnde Kompetenz oder unzureichende Technologie zurtckzufhren sind. Der
entscheidende Engpass liegt dort, wo Entscheidungen in zunehmend komplexen, dynamischen und
vernetzten Systemen ohne explizite Orientierung getroffen werden. Optimierung ersetzt Richtung,
Aktivitat ersetzt Wirksamkeit.

Ausgehend von etablierten Konzepten wie VUCA und BANI zeigt das Papier, dass sich die
Rahmenbedingungen fur Entscheidungen grundlegend verdndert haben: Ursache-Wirkungs-
Zusammenhdnge sind hdufig nicht mehr im Vorhinein analysierbar, sondern erschlieen sich erst
retrospektiv. Gleichzeitig verstdrkt Technologie Wirkungen, beschleunigt Entscheidungen und macht
Fehlannahmen schneller wirksam und schwerer korrigierbar. Unter diesen Bedingungen verlieren
klassische Steuerungs-, Planungs- und Entscheidungslogiken systematisch an Tragfahigkeit.

Das Leitpapier leitet daraus ab, welche Fahigkeiten unter diesen Bedingungen tatsachlich
entscheidungsrelevant werden: Einordnungsfahigkeit, Urteilskraft unter Unsicherheit, Systemdenken,
Improvisationsfahigkeit und Reflexion. Diese Fahigkeiten sind nicht automatisierbar. Sie entstehen
jedoch auch nicht durch reine Wissensvermittlung oder punktuelle Qualifizierung, sondern
bendtigen Erfahrung, Lernrilume und geeignete strukturelle Rahmenbedingungen.

In der Analyse von Bildung wird ein zentrales Paradox sichtbar: Bildungssysteme bereiten weiterhin
Uberwiegend auf Stabilitdt, Eindeutigkeit und Konvergenz vor, wéhrend reale Entscheidungs- und
Arbeitskontexte von Unsicherheit, Mehrdeutigkeit und Zielkonflikten geprégt sind. Die Entwicklung
jener Fahigkeiten, die kinftig zentral wdren, erfolgt daher unsystematisch — oder bleibt dem
individuellen Erfahrungslernen Uberlassen.

Far Fuhrung ergeben sich daraus weitreichende Konsequenzen. Fihrung wird zunehmend zur
Kompensationsinstanz fur strukturelle Defizite in Bildung, Organisation und Steuerungslogiken.
Gleichzeitig wurden Organisationen Uber Jahre hinweg auf maximale Effizienz und Auslastung
optimiert. Der Abbau von Reserven (,Slack”) fuhrt dazu, dass Abweichungen, Stérungen und
Unsicherheit durch persénlichen Einsatz aufgefangen werden mussen. Uberlast, Burnout und der
Ruckzug aus Fuhrungsrollen sind die Folge — nicht als individuelles Versagen, sondern als
systemischer Effekt.



Retrospektive
Reflexion und

Verortung im Cube "
(Business, Mensch, %
Technologie) \ f
T

Vor diesem Hintergrund fuhrt das

Definition der
Marschrichtung

Leitpapier den 4future-Cube als fachperies 21l

systemischen
Zielrichtung 3

Orientierungsranmen ein. Der —

Cube macht sichtbar, dass
relevante Entscheidungen stets | /
|
|

gleichzeitig in drei Dimensionen \

; Wiederholung 1

wirken: wirtschaftlich- @ {.des sprints_____ |

organisational, menschlich-sozial

und technologisch. Orientierung

entsteht nicht durch die Auflésung von Zielkonflikten, sondern durch deren bewusste Trennung,
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Die zentrale Schlussfolgerung dieses Leitpapiers lautet:

Fahrung, Bildung und Organisation scheitern heute nicht an mangelnder Kompetenz oder fehlender
Leistungsbereitschaft, sondern an fehlender Orientierung in Gberoptimierten Systemen.
Orientierung ist keine individuelle Fahigkeit, sondern eine strukturelle und institutionelle Aufgabe.

Dieses Leitpapier versteht sich als konzeptioneller Ausgangspunkt fur die Arbeit des 4future.institute.
Es liefert keine Rezepte und keinen MaRnahmenkatalog, sondern einen belastbaren Bezugsrahmen,
um dort die richtigen Fragen zu stellen, wo klassische Antworten nicht mehr tragen.

Kernaussage:

+ Das eigentliche Problem ist nicht Wissen oder Technologie, sondern fehlende Orientierung.

e Unsicherheit ist kein Ausnahmezustand, sondern der Normalfall — klassische Steuerungslogiken
greifen nicht mehr.

e FUhrung ist strukturell Uberlastet und kompensiert mit persénlichem Einsatz.

e Orientierung ist eine strukturelle Aufgabe — und Fuhrung eine kollektive Leistung.

Mehr Informationen, Hintergrundanalysen und weiterfuhrende Ressourcen finden Sie unter:
https://4future.institute

Uber das 4future.institute

Das 4future.institute ist ein unabhdngiger europdischer Think Tank an der Schnittstelle von
Technologie, Wirtschaft und Gesellschaft. Wir analysieren digitale Abhdngigkeiten, schaffen
faktenbasierte Entscheidungsgrundlagen und entwickeln strategische Optionen fur eine souverdne,
innovative und demokratisch gestaltete digitale Zukunft Europas.
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