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Vorwort

Am 8. und 9. November 2016 fand die Jahrestagung der Gesellschaft fiir
Wirtschafts- und Sozialkybernetik (GWS) an der FH Vorarlberg in Osterreich
statt. Sie fithrte Fiithrungskrafte, Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler,
Studierende, Beraterinnen und Berater, Trainerinnen und Trainer sowie altge-
diente Praktikerinnen und Praktiker zusammen und bot eine Plattform zum
interdisziplindren Austausch iiber die Grenzen von Fachdisziplinen hinweg.

Das Oberthema der Tagung lautete ,,Unternehmensfithrung in der VUCA-
Welt™ und bezieht sich damit auf die heute wirksamen Rahmenbedingungen
fiir das Gestalten, Steuern und Weiterentwickeln von (verteilten) Wertschop-
fungsprozessen:

» Volatility: Eine hohe Schwankungsbreite mit unbestindiger Verdnderungs-
geschwindigkeit.

* Uncertainty: Eine Unkenntnis tiber relevante Einflussgroflen und ihr dyna-
misches Zusammenspiel.

» Complexity: Uniiberschaubar viele EinflussgroBBen und Variablen mit viel-
faltigen Wirkungen.

* Ambiguity: Eine mehrdeutige Interpretierbarkeit von Informationen und
Schnittstellen.

Die Grundfragen von Fiihrungskréften in einer VUCA-Welt sind also:

* Wie viele Informationen iiber die aktuelle Problemsituation habe ich, mit
welcher Schwankungsbreite und mit welchen Interpretationsmdglichkei-
ten?

* Welche Handlungsoptionen stehen zur Verfiigung und wie gut kann ich
deren erwartbare Auswirkungen abschétzen?

Genau hier kniipft der vorliegende Tagungsband an. In ihm werden Er-
kenntnisse aus Systemtheorie und Kybernetik 1. und 2. Ordnung auf die
Kommunikations- und Entscheidungsprozesse entlang der arbeitsteiligen (oft
verteilten) Wertschopfung in einer VUCA-Welt bezogen.

Dornbirn/Stuttgart, im Sommer 2018 Falko Wilms,
Andreas Grofiler
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Unternehmensfithrung in der VUCA-Welt

Von Falko Wilms!

I. Hintergrund der Thematik

Das Oberthema der Jahrestagung der GWS 2016 fragt danach, welche

Aspekte fiir eine Unternehmensfithrung in einer VUCA-Welt heute schon
erkannt und welche Handlungsempfehlungen daraus gezogen werden kon-
nen. VUCA ist ein in den spéten 1990er Jahren vom US Army War College?
gepragtes Akronyme fiir wirksame Rahmenbedingungen des Gestaltens,
Steuerns und Optimierens von zielorientierten Prozessen. Das Akronyme
bestehend aus den Anfangsbuchstaben der Begriffe:

Volatility: Die Situationen dndern sich plotzlich und unerwartet intensiv
mit unbestdndiger Veranderungsgeschwindigkeit. Dies verursacht oft Risi-
kovermeidungen oder Uberreaktionen, was iiber ausgeloste Kettenreaktio-
nen oft zur Beschleunigung der Entwicklungen fiihren kann.

Uncertainty: Unbekanntheit und Unvorhersagbarkeit von zukiinftig auftre-
tenden Ereignissen und ihren Konsequenzen. Ursachen hierfiir sind insbe-
sondere eine Unkenntnis der relevanten Einflussfaktoren und ihres (oft
dynamisches) Zusammenspiels.

Complexity: (Strukturelle) Komplexitit durch eine Vielzahl verschiedener,
eng vernetzter Elemente und Systeme auf mehreren Ebenen, die nur du-
Berst unzureichend den unternehmensintern etablierten Zustandigkeitsbe-
reichen zugeordnet werden konnen.

* Ambiguity: Die Mehrdeutigkeit und Unschérfe von Beschreibungen und

Bewertungen einer Situation fiihrt zu mehrdeutigen Interpretationen von
Informationen, Verantwortungsbereichen und ihren Schnittstellen. Das er-
schwert das ndtige gemeinsame Verstdndnis der Realitét.

Diese Merkmale der VUCA-Welt (Abb. 1) gehen einher mit den wachsen-

den Mdoglichkeiten und Potenzialen der digitalen Medien und des Internets,

1 Competence Center of Communication & Collaboration im Department fiir So-

zial- und Organisationswissenschaften der FH Vorarlberg in Dornbirn, Osterreich.

2 Frithe Erwahnungen dieses Akronyms sind zu finden bei Lawrence/Steck (1991),

S.ii und S. 34, Roderick/Magee (1998), S. 1.
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Volatility Uncertainty Complexit Ambiguity

Abbildung 1: Merkmale der VUCA-Welt

mit denen heute Energie, Information und Materie in einer immer hdheren
Geschwindigkeit, Zielgenauigkeit und Wirksamkeit um die Welt flieBen. Das
verandert der Gestaltungsvariablen der Kultur einer vernetzten Zusammenar-
beit. Damit werden Mdglichkeiten und Grenzen der Gestaltung von Strate-
gien, Strukturen, Prozessen und ganzen Geschéftsmodellen neu abgesteckt.
Es zeigt sich bereits heute, dass unser digitales Zeitalter zu einer kaum
iiberblickbaren Verdnderung des heutigen Verstidndnisses von Kunden, Ge-
schéftsbeziehungen, Differenzierungsmerkmalen oder Wertschopfungsketten
fiihren wird.

Im Zusammenhang mit diesen uniiberblickbaren Verdnderungen gewinnen
Ansétze der organisationalen Ambidextrie an Bedeutung, die Organisations-
einheiten zugleich effizient und flexibel zu gestalten versuchen. Die Unter-
nehmensfithrung soll einerseits das Bewihrte nutzen und andererseits neue
Geschiftschancen erkunden und erschlieen. Es geht also um eine ausgewo-
gene Balance zwischen Bewahrung (continuity) und Wandel (change).

Genau hier schlieB ein zentrales konzeptionelles Modell vom Competence
Center of Communication & Collaboration an der FH Vorarlberg an (Abb. 2).
Wir meinen, dass die Performance (content) einer Organisationseinheit ge-
pragt wird von dem MaB, in dem die Beteiligten die Art ihrer Kommunika-
tion (communication) sowie die Form ihrer Zusammenarbeit (collaboration)
moglichst kontextsensitiv (context) verwirklichen.3

Damit sind schon einige grundlegende Aspekte genannt, die fiir eine Un-
ternchmensfithrung in der VUCA-Welt bedeutsam sind. Unternechmensfiih-
rung hat heute die Aufgabe, eher hochkomplexe, verschieden interpretierbare
Problemstellungen unter erhdhter Unsicherheit befriedigend zu 16sen und
permanent ihren Verantwortungsbereich entlang von (verteilten) Wertschop-
fungsprozessen weiter zu entwickeln. Zwei daraus ableitbare wesentliche
Fragen sind:

3 Vgl.: Wilms (2016), S. 98-107.
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Abbildung 2: Das CIRCU*

a) Wie viele Informationen iiber die aktuelle Problemsituation habe ich mit
welcher Schwankungsbreite und welchen Interpretationsmoglichkeiten?

b) Welche Handlungs-Optionen stehen zur Verfiigung und wie gut kann ich
deren erwartbaren Auswirkungen abschétzen?

Bislang gibt es noch keine allgemein als giiltig anerkannte Merkmale, die
gute Antworten auf derartige Fragen zu erfiillen haben. Es gibt also mehr
gute Fragen als gute Antworten. Vieles ist schlicht noch immer unbekannt.

II. Begriindung der Thematik

Das Modell des Lebensfahigen Systems (eng. Viable System Modell,
VSM) wurde von Stafford Beer zur Beschreibung komplexer Systeme in ei-
ner sich dndernden Umwelt entwickelt. Nach einer ersten Version> mit einer
theoretischen Herleitung prézisierte er seine Vorstellungen auf Basis kyber-
netischer Prinzipien fiir die Anwendung auf Unternehmen®.

Spéter zeigte er in anwendungsorientierten Form praktische Einsatzmog-
lichkeiten des Models auf’ und entfaltete konkrete Anwendungsbeispiele in
der Praxis®. Fiir Beer® ist das Modell ein Diagnoseinstrument, um die Struk-
tur und die Funktionsweise von Unternehmen auf Pathologien zu untersuchen
und recht schnell eine Diagnose zu erstellen.!0 Das Modell wird bis heute in

4 Wilms (2016), S. 107.

5 Vgl.: Beer (1972).

6 Vel.: Beer (1979).

7 Vgl.: Beer (1985).

8 Vgl.: Beer (1989).

9 Vgl.: Beer (1972), S. 155; Beer (1985), S. 12.
10 Vgl.: Beer (1989), S. 27.



