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Industrie 4.0: Ein humanzentrierter Ansatz
als Gegenentwurf zu technikzentrierten Konzepten

Volker Ahrens

NORDAKADEMIE - Hochschule der Wirtschaft, EImshorn

Die Fachwelt ist sich derzeit weitgehend einig, dass Technik intelligent und autonom wer-
den soll, um sich selbst zu organisieren. Dem wird ein humanzentrierter Ansatz entgegen
gestellt, der den Menschen als intelligent und autonom begreift. Vor einem solchen Hin-
tergrund kommt es nicht darauf an, ob Technik kiinstlich intelligent ist oder nicht, sondern
darauf, dass sie den Menschen dabei unterstitzt, seine Intelligenz und Autonomie zur vol-
len Geltung zu bringen. Dieser Ansatz wird mit Hilfe systemtechnischer Modelle begriindet
und von technikzentrierten Ansétzen abgegrenzt.

Ausgangssituation

Im Zuge der angeblichen vierten industriellen Revolution sollen technische Systeme autonom
und intelligent werden und sich selbst organisieren (Auerbach et al. 2013, 561 ff.). Was genau
das bedeutet, bleibt jedoch zumeist unscharf. So wird der Intelligenz-Begriff beispielsweise in
der Forschungsagenda der Deutschen Akademie der Technikwissenschaften zu cyber-physika-
lischen Systemen (Geisberger & Broy 2012) etwa 200 Mal verwendet, jedoch kein einziges
Mal definiert. In seinem Fachbuch zur Industrie 4.0 gesteht Sendler (2013, 9 f.) zwar ein, dass
die Bezeichnung technischer Systeme als intelligent durchaus gewagt ist, halt dies aber dennoch
fiir berechtigt. Oft werden sogar Smartphones als intelligente Endgeréate bezeichnet. Dies findet
sich nicht nur bei Sendler, sondern beispielsweise auch im Abschlussbericht des Arbeitskreises
Industrie 4.0 (Kagemann et al. 2013, 17), in der oben bereits erwahnten Forschungsagenda
(Geisberger & Broy 2012, 53) und in wissenschaftlichen Aufsatzen wie dem von Auerbach et
al. (2013, 561).

Die Bezeichnung von Technologien als smart suggeriert, dass es sich dabei um etwas Neues
handelt. Erst wenn man diese Begriffskombination zurtick tibersetzt in Kiinstliche (Technolo-
gie) Intelligenz (smart), wird deutlich, dass es sich dabei um ein Thema handelt, das bereits
mehr als 60 Jahre alt ist und langst zum Repertoire gédngiger Lehrbucher gehort (vgl. z. B. Ertel
2013; Russel & Norvig 2012). Doch Hinweise auf die langst etablierte, bisher allerdings nur
begrenzt erfolgreiche Kiinstliche Intelligenz (K1) finden sich, wenn tberhaupt, nur am Rande.
So wird die Kl in dem oben erwdhnten Abschlussbericht auf 112 Seiten gerade einmal unter
zwei Spiegelstrichen erwahnt (Kagemann et al. 2013, 94 f.), was auch deshalb bemerkenswert
erscheint, weil das Deutsche Institut fir Kunstliche Intelligenz (sic) an der Herausgabe beteiligt
war. Die oben ebenfalls schon erwahnte, insgesamt 296 Seiten umfassende Forschungsagenda
widmet der KI gerade einmal zwei Seiten (0,7 %) und erwahnt sie dartiber hinaus nur noch an
einigen weiteren Stellen. Viele wissenschaftliche Aufsatze wie z. B. der von Auerbach et al.
(2013, 561 ff.) verzichten ganz auf explizite Bezlige zur Kl-Forschung, andere Aufsétze wie
der von Spur et al. (2012, 882) beschranken sich auf beildufige Erwahnungen ohne Quellenan-
gaben.

Mit anderen Begriffen wie zum Beispiel Autonomie oder Selbstorganisation verhélt es sich
ahnlich. Insgesamt betroffen sind scheinbar all jene Begriffe, die ihren Ursprung in sozialwis-
senschaftlichen Disziplinen wie Soziologie oder Psychologie haben und nun auf technische
Disziplinen Ubertragen werden. Ansatze, die darauf abzielen, lassen sich in zwei Kategorien
einteilen:
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— Die Sozionik bezeichnet einen wissenschaftlichen Ansatz, der technische Systeme nach so-
zialem Vorbild gestaltet (Florian & Hillebrandt 2004, 10 ff.). Ausgangspunkt ist die Tech-
nik, die mit sozialen Fahigkeiten und Eigenschaften wie Intelligenz, Autonomie und Selbst-
organisation ausgestattet werden soll.

— Alternativ dazu l&sst sich der Mensch als Ausgangspunkt wahlen (Ahrens 1996; Ahrens
1998). Entsprechende Ansétze basieren auf der Einsicht, dass der Mensch intelligent und
autonom ist und sich selbst organisiert. Technik soll so umgestaltet werden, dass sie den
Menschen dabei unterstutzt, diese Fahigkeiten und Eigenschaften zur vollen Geltung zu
bringen.

Der erstgenannte, technikzentrierte Ansatz steht zunehmend im Verdacht, an Ziele anzuknip-
fen, die in den 1980er Jahren unter dem Schlagwort ,,Computer Integrated Manufacturing®
(CIM) verfolgt wurden und unter anderem die vollstandige Verdrangung des Menschen aus der
Produktion in Aussicht stellten. Genahrt wird dieser Verdacht zum Beispiel von AuRerungen,
die rechnerintegrierte Produktionsfabrik sei ,,im Sinne der bekannten ,CIM-Visionen‘ nunmehr
ein tatsachlich erreichbares technisches Ziel geworden* (Spur 2013, 567). Und auch mit der
Aufforderung, sich bei zukunftigen Produktionsszenarien fast menschenleere Fabrikhallen vor-
zustellen (Simon 2013, 38), werden Erinnerungen an CIM wachgerufen.

Angesichts der verbreiteten Auffassung, dass CIM seinerzeit gescheitert ist, versuchen andere,
diesen Verdacht zu zerstreuen. So erklart Bauernhansl in einem Interview, der Mensch stehe
weiterhin im Mittelpunkt (Bauernhansl 2013, 573). Das wére durchaus als Humanorientierung
interpretierbar, wenn nicht sogleich betont wiirde, dass der Mensch angesichts der beabsichtig-
ten technischen Entwicklungen eine neue Rolle finden misse (ebd.), weil andere Anforderun-
gen an ihn gestellt wiirden (Russwurm 2013, 33). Solche AuRerungen kénnen leicht dahinge-
hend verstanden werden, dass sich der Mensch der Technik zu unterwerfen hat. Daher wird im
Folgenden ein systemtechnischer Ansatz vorgestellt, der einen Beitrag dazu leisten soll, das
Verhaltnis zwischen Mensch und Technik zu klaren und auf diese Weise zu zeigen, wie tech-
nische Systeme im Sinne des zweitgenannten, humanzentrierten Ansatzes gestaltet werden
mussen, damit sie Menschen dabei unterstitzen, ihre Intelligenz zur vollen Geltung bringen.

Soziotechnische Systeme
Ropohl (2009, 43 f.) zeigt auf der | I

Grundlage seiner Systemtheorie der ( Masse ] { Energie ] '"fg;';g:)c’” ‘ng;‘;ﬁ}g"
Technik, dass diese kein isoliertes Ei- —
genleben flhrt, sondern immer in sozio- | ! * -
technische Entstehungs- und Verwen- Technisches Sachsystem
dungszusammenhange eingebunden ist. | Funktion: Input—» Output |

Daher kann Technik nicht in dem Sinne e —

autonom Sein, wie Verweise auf einen Masse, Energie, Information, Raum, Zeit
soziologischen oder psychologischen

Ursprung dieses Begriffs nahelegen.

Beispielsweise kann Technik nicht los- — Energle R
gelést vom Menschen Verantwortung

fiir die Folgen ihres Einsatzes tUberneh-
men. Vor diesem Hintergrund erscheint
es sinnvoller, Spur zu folgen, der den
Kern der zukinftigen Entwicklung als
weiter zunehmende Automatisierung beschreibt (2012, 879). Damit dndert sich dann auch die
Rolle des Menschen nicht wesentlich: so haben Produktionsmitarbeiterinnen und -mitarbeiter

schon seit langer Zeit und nicht, wie Russwurm (2013, 33) vorhersagt, erst in Zukunft weniger

Bild 1: EVA-Modell (Eingabe - Verarbeitung - Ausgabe)
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davon betroffen sein zwischen Beschaffungs- und Absatzmarkt

Um den Unterschied Coessring ] [rsvion J¢—[ vewas ]

zwischen Automation

und Autonomie deut- Schritt 2:  Die Subsysteme 1. Ordnung im Unternehmen
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Erweiterung des Gbli-
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Schritt 3: Die Subsysteme 2. Ordnung im Unternehmen

for(_jerllch. Bis heute ————

weit verbreitet I_St das Konstruktion Arbeits- Fertigung Montage

EVA-Modell (Blld 1), vorbereitung

naCh dem ein SyStem |:Entwick|ung Fertigungs- Bearbeitung Flgen

Eingangsgrdfgen (E) Zu Konstruktion planung Lagerung Lagerung
5R Fertigungs- Handhabung Handhabung

AusgangsgroBen  (A) steuerung Transport Transport

verarbeitet (V). Auf
dieser Grundlage wer-
den oft auch sozio-
technische  Systeme
modelliert, also Sys-
teme, die neben Tech-
nik auch soziales Han-
deln umfassen. Bild 2
zeigt exemplarisch, wie | Schritt5: Die tberlagerten Teilsysteme
auf diese Weise ein
ganzes Unternehmen
modelliert wird (Wien-
dahl 2010, 10). Dem liegt die Maschinenmetapher zu Grunde, also die Vorstellung, dass ein
Unternehmen ebenso zu funktionieren hat wie eine gut gedlte Maschine (Kieser & Ebers 2006,
97).

Das EVA-Modell beschreibt Systeme, die in jeder relevanten Hinsicht offen sind. Dies ist im
Umgang mit technischen Systemen zwingend erforderlich, denn diese sollen — jedenfalls nach
bisheriger Auffassung — stets beherrschbar sein, was voraussetzt, dass die Verarbeitungspro-
zesse (V), nach denen Eingangsgréfien (E) in AusgangsgroRen (A) transformiert werden, im
Sinne von Foersters (1994, 207) trivial sind. Insofern sind technische Systeme heteronome, also
fremdbestimmte, ndmlich durch Menschen beherrschte Systeme und damit das genaue Gegen-
teil von autonomen Systemen.

Schritt 4: Die Subsysteme der Produktion
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Bild 2: Ableitung eines Unternehmensmodells vom EVA-Modell [17]

Soziale Systeme werden dagegen inzwischen nicht mehr als offene Systeme aufgefasst. Viel-
mehr setzt sich in der Soziologie die Einsicht durch, dass solche Systeme weitgehend geschlos-
sen sind und Offenheit erstens selbst und nicht etwa von auf’en quasi erzwingbar, zweitens nur
unter bestimmten Bedingungen und drittens nur in bestimmten Hinsichten herstellen (Luhmann
1996, 24 f.).



Die Abbildung sozio-technischer Systeme erfordert daher ein Modell, das das EVA-Modell zur
Abbildung rein technischer Systeme in soziale Entstehungs- und Verwendungszusammenhange
einbindet und dabei der operativen Geschlossenheit sozialer Systeme Rechnung tragt. Dazu
kann das von Ropohl (1979, 131) vorgeschlagene Modell sozio-technischer Handlungssysteme
(Bild 3) herangezogen werden. Allerdings bedarf dieses Modell gerade in Bezug auf die Auto-
nomie einer anderen Interpretation (Ahrens 1996, 93 ff.; Ahrens 1998, 53 ff.), denn Ropohl
behandelt diese lediglich als Option (Ropohl 1979, 115) und lehnt anderslautende Erkenntnisse
der soziologischen Forschung strikt ab (ebd., 49).

In seiner Aufensicht gleicht das Modell sozio-tech-
Entscheidungssystem nischer Handlungssysteme (Bild 3) dem EVA-Mo-
dell (Bild 1). Wie dieses verarbeitet es Energie,
Masse und Information. Intern ist es jedoch funktio-
nal in drei Subsysteme ausdifferenziert: Im Ausfih-

: rungssystem finden alle stofflichen und energeti-
Informationssystem schen Prozesse statt. Daten und Befehle werden vom

D D D D D | Informationssystem verarbeitet und das Entschei-

: dungssystem gibt die Ziele des Handelns vor.
! In Bezug auf die Autonomie sozio-technischer Sys-
: P —— - -~ teme ist von besonderer Bedeutung, dass das Ent-

scheidungssystem Uber keine direkte Verbindung zur
- D D D D D Umwelt verfugt. Stattdessen kommuniziert es mit
der Umwelt Giber den Umweg des Informations- und
Soziotechnisches Handlungssystem|  des Ausfuhrungssystems, wobei diese beiden Sub-
systeme quasi als Filter wirken.

Funktionstrager: FluBgroBen:

Masse Dies stellt gegeniiber der urspriinglichen Fassung

““““ Energie von Ropohl (1979, 130 ff.) insofern eine modifizierte

_ _ oo MMt nterpretation dar, als dieser Handlungssysteme als

o dﬁjng"é's‘;ifé'ms'[“lef] abstrakten soziotechnischen  nrinzipjell offen betrachtet und ihre relative Isoliert-

heit lediglich als MalRnahme zur Modellvereinfa-

chung versteht. In spateren Ausgaben des zitierten

Werks (1998, 2009) ist diese Aussage zwar ohne Angabe von Griinden entfallen, doch die Kon-

sequenz daraus wird aufrechterhalten. So erklart Ropohl sowohl in der ersten (1979, 115) als

auch in der jungsten Ausgabe (2009, 98), dass Handlungssysteme sowohl aufgrund vorgegebe-

ner als auch aufgrund selbst gesetzter Ziele handeln. Autonomie im Sinne von Selbstbestim-
mung, Unabhé&ngigkeit und Entscheidungsfreiheit bleibt also lediglich eine Option.

D abstrakter Funktionstrager

Tatsachlich sind soziale Systeme jedoch immer autonom. Um dies zu demonstrieren, sei ange-
nommen, dass das Modell soziotechnischer Handlungssysteme auf der untersten Ebene
menschliche Individuen als personale Handlungssysteme abbildet (Bild 4, links). Ferner sollen
an dieser Stelle die Funktionstrager eingefiihrt werden, die im Informations- und im Ausfiih-
rungssystem bestimmte Aufgaben erledigen. So kann der Mensch Handlungen mit oder ohne
technische Hilfe durchfuihren. Lediglich Entscheidungen sind stets dem Menschen vorbehalten
und kénnen nicht an Technik delegiert werden. Auf diese Weise bleibt die VVerantwortung fir
die Folgen von Handlungen, insbesondere auch fir den Einsatz von Technik zur Unterstiitzung
von Handlungen, an den Menschen gebunden. Das bedeutet, dass die Ausfuhrung von Funkti-
onen automatisiert werden kann, jedoch nie autonom erfolgt.

Eine noch weitere Zerlegung des Modells, beispielsweise in einzelne technische Systeme, ist in
diesem Kontext nicht sinnvoll, weil als Element eines Systems nur behandelt werden kann,
»was fir ein System als nicht weiter auflésbare Einheit fungiert (obwohl es, mikroskopisch be-
trachtet, ein hochkomplexes Zusammengesetztes ist)“ (Luhmann 1984, 43). In diesem Sinne
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lassen sich Handlungsaspekte stets nur auf andere Handlungsaspekte beziehen. Ropohl (2009,
44) meint das Gleiche, wenn er Technik stets als Bestandteil sozio-technischer Entstehungs-
und Verwendungszusammenhé&nge betrachtet.

Eine Anwendung des Modells auf héheren Ebenen ist dagegen maoglich und sinnvoll. Bildet
man damit beispielsweise ein Unternehmen ab, so kann man das Entscheidungssystem verein-
fachend als Unternehmensfiihrung, das Informationssystem als mittleres Management und das
Ausfihrungssystem als operative Unternehmensebene interpretieren (ebd., 111 f.). Legt man
nun die Deutung von Ropohl zugrunde, so lasst sich daraus zwar nicht zwingend eine hierar-
chische Weisungskette ableiten, aber eine solche ist durchaus moglich. Anders verhalt es sich
jedoch, wenn man das Modell konsequent beibehalt. Dann ergibt sich fiir die Unternehmens-
ebene eine Struktur, wie sie in Bild 4 rechts dargestellt ist. Darin wird deutlich, dass Befehle
der hierarchisch tibergeordneten Instanzen nicht direkt an die Entscheidungssysteme der unter-
geordneten Instanzen adressiert werden kdnnen, sondern diese nur uber den Umweg und Filter
der Informationssysteme erreichen, so dass die Befehle flr die untergeordneten Instanzen le-
diglich einen Teil der Randbedingungen bilden, unter denen Entscheidungen autonom getroffen
werden.

Entscheidungssystem Entscheidungssystem

— —_
= =
— —

Informationssystem Informationssystem
= =3 | e |
| | e | — e |

Ausfihrungssystem et e S Ausflihrungssystem R

BT 28 5 EE

Personales Handlungssystem

Gruppe
Funktionstrager: FluBgrdBen: Funktionstrager: FluBgréBen:
O mensch —  Masse [E] Personales System — Masse
[ Technisches Sachsystem Energle. _______ Energ|el
----------- Information coeseoo-o. Information

Bild 4: Modell eines personalen Handlungssystems und einer Gruppe personaler Handlungssysteme [11]

Autonomie bedeutet nicht, dass Handlungssysteme autistisch sind in dem Sinne, dass sie sich
von ihrer Umwelt vollkommen abkoppeln. Allerdings werden Vorgaben nicht strikt befolgt,
sondern selektiv zur Kenntnis nehmen, interpretieret und mit eigenen Vorstellungen korreliert.
Das Ergebnis dieses komplexen Verarbeitungsprozesses kann, muss aber nicht mehr viel mit
dem zu tun haben, was externe/hierarchisch tibergeordnete (weisungsbefugte) Instanzen erwar-
ten. Praktisch I&sst sich dies in Unternehmen beispielsweise an den informellen Strukturen be-
obachten, die regelmaRig neben der formalen Organisation existieren und oft einen erheblichen
Einfluss auf das betriebliche Geschehen nehmen (Krohn & Kippers 1990, 121).



Schlussfolgerungen

Auf der Grundlage dieses Modells lasst sich nun kldren, wie technische Systeme gestaltet wer-
den missen, die im Sinne des humanzentrierten Ansatzes intelligente, autonome und sich selbst
organisierende Menschen dabei unterstltzen, ihre Fahigkeiten zu entfalten. Dabei ist es uner-
heblich, ob die Technik kinstlich intelligent ist oder nicht. Entscheidend ist, dass sie sich dem
Menschen unterordnet, dessen Autonomie respektiert und seine daraus resultierende Fahigkeit
zur Selbstorganisation starkt. Zwei konkrete Beispiele sollen zeigen, wie sich auf dieser Grund-
lage geeignete von weniger geeigneter Technik unterscheiden lasst.

Ein Beispiel fur Technik, die den neuen Erkenntnissen der soziologischen Forschung nicht ge-
recht wird, sind Manufacturing Execution Systems (MES) (Kletti 2013, 36 ff.). Sie unterstellen,
dass Kopf- und Handarbeit im Sinne des Scientific Management noch immer streng getrennt
sind, so dass der intelligenten Fihrung alle Informationen verfligbar gemacht werden missen,
die fiir notwendig erachtet werden, um die nicht intelligenten, lediglich ausfiihrenden Instanzen
zu lenken. Betriebs- und Maschinendatenerfassung sollen dazu maximale Transparenz schaf-
fen. Die oft geringe Akzeptanz dieser Datenerfassungssysteme bei den Betroffenen und der
grolRe Einfluss informeller Strukturen zeigen exemplarisch die praktischen Grenzen dieses An-
satzes.

Ein Beispiel fur Technik, die das Potenzial hat, den humanzentrierten Ansatz zu férdern, sind
sogenannte Assistenzsysteme (Ahrens 1998, 92). Solche Systeme sollen im Sinne eines Bei-
stands Unterstiitzung bieten, wenn und soweit diese gewiinscht wird, jedoch keine Vertretungs-
vollmacht haben und insoweit auch nicht von sich aus tatig werden. Daflr ist es allerdings
erforderlich, die Autonomie der sozio-technischen Handlungssysteme zu wahren und nicht
etwa durch das inzwischen weit verbreitete Ausspéhen von Daten zu unterlaufen.

Die konkreten Funktionen, die in Assistenzsystemen automatisiert werden kénnen und sollten,
unterscheiden sich gar nicht wesentlich von denen tblicher MES, denn im Kern geht es in Pro-
duktion und Logistik immer um die gleichen Aufgaben: Allokation von Ressourcen, Distribu-
tion von Waren und Bereitstellung von Daten. Lediglich die Art der Ausfuhrung andert sich
teilweise, wenn Funktionen wie diese dezentralisiert werden.

Die Allokation von Ressourcen erfordert im Einzelnen die Losung von Zuordnungs- und Rei-
henfolgeoptimierungsproblemen. Bei einer Dezentralisierung andert sich nur die Art der Zu-
ordnungsoptimierung, da diese nicht mehr von zentraler Stelle aus erfolgt, sondern unter auto-
nomen Arbeitssystemen ausgehandelt wird, beispielsweise auf der Basis von Marktmechanis-
men (Ahrens 1998, 70 ff.). Die Art der Reihenfolgeoptimierung kann dagegen weitgehend bei-
behalten werden (ebd., 131 ff.). Die Distribution von Waren erfordert im Einzelnen die Stand-
ortwahl und die Routenplanung, und auch dabei ist nur die Standortoptimierung zu dezentrali-
sieren, da es fir eine dezentrale Routenoptimierung schon heute brauchbare Ldsungen wie z.
B. Navigationssysteme gibt. Schliel3lich missen nutzungsspezifische Daten in Echtzeit bereit-
gestellt und aufbereitet werden. Dabei ist nur die Zielgruppe der in diesem Fall ebenfalls als
intelligent angenommenen, ausfiihrenden Instanzen zu ergénzen und die Informationsversor-
gung des Managements ist so umzugestalten, dass sie die Autonomie der untergeordneten In-
stanzen sowie deren Fahigkeit und Bereitschaft zur Selbstorganisation im Sinne des Ganzen
respektiert.

Folgt man dem humanzentrierten Ansatz, so liegt die eigentliche Herausforderung nicht in der
Technik, denn viele technische Lésungsansatze, die im Rahmen des Forschungsprogramms In-
dustrie 4.0 gefordert werden, liegen langst vor und missen nur noch zur Marktreife gebracht
werden. Beispiele dafiir sind Anwendungen der Kiinstlichen Intelligenz wie Agentensysteme
(GOhner 2013, 3 ff.) oder Algorithmen zur Aufbereitung groRer Datenmengen (Ertel 2013, 177

ff).



Die eigentliche Herausforderung liegt darin, die Trennung von Kopf- und Handarbeit in der
Tradition des Scientific Management zu berwinden und operativ tatigen Menschen zuzu-
trauen, dass sie unter geeigneten Bedingungen auch und gerade dann einen guten Job machen,
wenn sie sich selbst organisieren. Dies ist vor allem in Systemen erforderlich, deren Komple-
xitat das MaR tibersteigt, das nach Willke (2014, 67 ff.) hierarchisch beherrschbar ist. Beispiele
dafiir sind grolRe Unternehmen sowie Unternehmen, die komplexe Produkte herstellen oder
Produkte mit Hilfe komplexer Fertigungstechnologien produzieren. Und dass es solche Unter-
nehmen gibt, wird zur Begriindung der Notwendigkeit des Forschungsprogramms Industrie 4.0
immer wieder betont: ,,Die groRRte Herausforderung der technologischen Entwicklung der letz-
ten Jahrzehnte ist die ins Unendliche [sic] wachsende Komplexitét der Produkte beziehungs-
weise Systeme, die zugleich zu einer ebenso ins Unendliche [sic] tendierenden Komplexitat der
industriellen Prozesse zu ihrer Entwicklung und Fertigung geflhrt hat* (Sendler 2013, 16).

Die Schwierigkeit, sich Lenkung ohne Hierarchie vorzustellen, hat vermutlich zwei Ursachen:
Erstens ist Hierarchie sehr erfolgreich. Das verleitet zu der Annahme, dass ein Mehr des Guten
zu noch Besserem fiihrt (Willke 2014, 68). Zweitens sind mogliche Alternativen weder hinrei-
chend bekannt noch ausgereift. Mit der interventionistischen, der experimentellen und der
transformatorischen Lenkung haben Krohn und Kuppers (1990) allerdings schon in den 1990er
Jahren vielversprechende Ansatze vorgestellt (Ahrens 1998, 63 ff.), die in die gleiche Richtung
gehen wie die von Willke (2014, 99 f.) so genannte Kontextsteuerung. In diese Richtung wei-
terzudenken erscheint im Lichte des humanzentrierten Ansatzes mindestens ebenso attraktiv
wie die Entwicklung von Technologien, die diesen Ansatz, beispielsweise in Form von Assis-
tenzsystemen, unterstiitzen.

Staaten haben einen vergleichbaren Ubergang von einer hierarchischen Lenkung zu einer Kon-
textsteuerung — ausgeldst durch die Amerikanische Unabhangigkeitsbewegung und die Fran-
zosische Revolution — bereits vollzogen. Die Ergebnisse sind Demokratie und Marktwirtschaft.
Allerdings sind Staaten einem héheren Druck ausgesetzt als Unternehmen, denn sie sind geo-
grafisch und traditionell starker gebunden und ihre Mitglieder kénnen das Haus nicht ohne wei-
teres verlassen. Daher kdnnen sich Staaten nicht einfach auflosen. Unternehmen féllt es dage-
gen leichter, alternativ zu einem Wandel in vergleichbarer GroRenordnung den Weg der Insol-
venz zu wéhlen, denn sie sind ersetzbar. Daher ist die Einflihrung nicht-hierarchischer Organi-
sationsformen weniger ein Akt der Notwendigkeit, sondern eher ein Akt unternehmerischer
Klugheit. Das wiederum spricht dafir, dass ein solcher Wandel, wenn er denn tberhaupt voll-
zogen wird, nicht in Form einer Revolution stattfinden wird, sondern evolutionar.
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