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Leitbilder, Organisatiopskultur und
Organisationshandeln

Meinolf Dierkes

. Technische Entwicklung: Institutionelle und kulturelle Ansitze

Eine Forschung, die die Entstehungsbedingungen von Technik untersucht, mu8 sich zu-
nichst ein umfassenderes Verstindnis von den Generierungs- und Implementationsprozes-
sen technischen Wissens erarbeiten, Réume und Milieus identifizieren, in denen Technik ,.er-
zeugt®, aus denen heraus der ,technische Fortschritt” bestimmt wird.

Teilt man die Einschitzung, daB in immer groBerem Umfang Technik innerhalb von
Organisationen, also Unternehmen und Forschungseinrichtungen, entwickelt wird, dann
muB davon ausgegangen werden, da Organisationen nicht nur tiber die Nutzung von
Techniken und deren Bedingungen entscheiden, sondern auch dariiber, in welcher Richtung
Ideen im Forschungs- und Entwicklungsproze8 aufgenommen, weiterverfolgt oder auch
wieder verworfen werden. Auf dem Weg zu Erkenntnissen iiber Faktoren, die die Entstehung
und Entwicklung von Techniken beeinflussen, findet man sich daher recht bald im Bereich
der Organisationsforschung wieder. In diesem Forschungszweig werden zur Zeit die metho-
dischen und erkenntnistheoretischen Grundlagen neu iiberdacht, da alte — und itiber lange
Zeit bewihrte ~ Paradigmen erheblich an Bedeutung verloren haben. Vor allen Dingen geriet
das Konzept der ,Zweckrationalitit” als dominantes Erkldrungsmuster organisatorischer
Entscheidungsprozesse in eine Erkldrungskrise. Vieles deutete darauf hin, daB gerade Ent-
scheidungsprozesse iiber wissenschaftlich-technische Projekte nicht immer ausreichend mit
den traditionellen Erklirungsvariablen Skonomischer Nutzénmaximierung gedeutet werden
konnen. Insbesondere stellt sich die Frage, ob und vor allen Dingen wie komplexe Organi-
sationen die verschiedenen Interessen und Vorstellungen der einzelnen Mitglieder sowie die
oft sehr unterschiedlichen sozialen und kognitiven Orientierungen der jeweiligen Funktions-
bereiche koordinieren und biindeln kénnen. Erst in den letzten Jahren begann die Forschung
emeut - wie bereits in Ansitzen aus den zwanziger und dreiBiger Jahren —, sich um ein um-
fassenderes Verstindnis des sozialen Beziehungssystems in Organisationen zu bemiihen und
die einzelnen Organisationsmitglieder und Entscheidungstriger analytisch sozusagen aus
der ,.Zwangsjacke" zweckrationaler Handlungsmotive zu befreien.

Forschungsansitze aus der Organisationskultur versuchen hier vor allem, die personalen
und kulturellen Elemente der Kreativitit von Organisationen zu bestimmen und die Ent-
scheidungsprozesse iiber die Konzeptualisierung von Sinnzusammenhéngen zu erfassen, die
sich in von Mitgliedern geteilten und interaktiv vermittelten Werten, Normen und Ritualen
manifestieren und in Kommunikationsformen und Diskursen und schlieBlich auch in eine
Organisation kondensieren.

ZusammengefaBt 148t sich eine solche Forschungsperspektive fiir eine organisationskul- .
turell orientierte Analyse von Technikgeneseprozessen wie folgt umschreiben;

* Vortrag im Ladenburger Diskurs am 17. — 18.12.1992
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Die Selektions- und Eliminierungsentscheidungen im ProzeB der Entwicklung von Tech-
nik werden geprigt durch die organisationsspezifische Interpretation allgemeiner techni-
scher Leitbilder; die Vorgehensweise bei der Umsetzung erfolgt in organisationscharakteri-
stischen Forschungsstrategien und unter Nutzung organisationsspezifischer Konstruktions-
stile sowie auf der Basis der durch Konstruktions- und Forschungstraditionen bestimmten
Auswahl und Anwendung bekannter wissenschaftlicher und technischer Kenntnisse. Das Er-
gebnis des Prozesses ist ein durch diese vier Faktoren von ineinander verzahnten Wahmeh-
mungsfiltern, Werten und Vorstellungen iiber Strategien gepriigtes neues Produkt oder Ver-
fahren.

Allgemeine Vorstellungsmuster, habitualisierte Handlungsweisen und Denkstile bei der
innerorganisatorischen Problemldsung und -verarbeitung von Umweltinformationen, alige-
mein unter der Kurzformel ,,Organisationskultur zusammengefaBt, gewinnen analytisch
immer mehr an Bedeutung, wo sich die Forschung aus der Uberbetonung gemeinsamer, fiir
alle in diesem Kontext bindend wirkender Strukturdeterminanten herauszuldsen versucht.
Im ProzeB der Technikerzeugung kénnen solche organisationsspezifischen Phinomene ei-
nerseits und der Bezug auf iberkommene Zugiinge und Methoden zu bestimmten techni-
schen Fragen und zur Suche nach angemessenen Problemlsungsverfahren andererseits zu
einem sehr spezifischen ,Forschungs- und Konstruktionsstil* fithren, der ein Unternehmen
oder eine Forschungseinrichtung kennzeichnet. Es ist weiterhin davon auszugehen, daB im
ProzeB der Technikerzeugung nicht nur Organisationen technisches Handeln prigen, son-
dern daB auch institutionelle Kontexte Wissensbestinde vermitteln. Ein allgemeines Hand-
lungsmuster technischer Arbeit ist die Orientierung am jeweiligen ,.Stand der Technik", die
— hiufig moderiert durch die wissenschaftlich-technischen Professionsvereinigungen — neue
Problemstellungen an bereits vorhandene Wissensbestinde, also an ,Konstrukuonstradmo-
nen* anbinden.

Die Relevanz solcher Uberlegungen 148t sich durch einen Blick auf eine sogenannte
Basisinnovation erléutern. Der Dieselmotor beispielsweise, im Jahre 1897 zum ersten Mal
in Kassel der Offentlichkeit vorgestellt, galt als eine die Motorentwicklung revolutionieren-
de technische Innovation. Aber schon im 4uBeren Erscheinungsbild dhnelte der neue Motor
sehr den verbreiteten Dampfmaschinenkonstruktionen jener Zeit. Die fiir diese alteingefithr-
te Energietechnik typischen Konstruktionsmerkmale wie die stehende, massive Bauweise
oder der Kreuzkopf zur stabilen Fithrung der Pleuelstange finden sich auch beim neuen Mo-
tor. Im Inneren des Motors sind mit Zylinder, Kolben, Ein- und AuslaBiventilen die fiir den
damaligen Motorenbau charakteristischen Bauformen und Maschinenelemente in durchaus
konventioneller Art und Weise kombiniert. Schliefllich arbeitet der Motor im Viertaktprin-
zip, das sich bereits geraume Zeit in Verbrennungsmotoren als ,,System Otto* bewi#hrt hatte.
Yon der ehemals revolutiondren Idee, die adiabatische Verbrennung technisch auszufiihren,
bleibt nach dem ,,Erfindungsproze8* des Dieselmotors ein mit ,,Gas6l* betriebener Hoch-
druckmotor, der sich aus bewihrten Konstruktionselementen zusammensetzt, allerdings
iiber vergleichsweise giinstige Verbrauchseigenschafien verfiigt.

An solchen Beispielen aus der Motorenentwicklung oder auch aus anderen technischen
Feldern wie dem Flugzeugban lassen sich feingewobene und kontinuierliche Stringe als
charakteristische Merkmale des technischen Entwicklungsprozesses ausmachen. Durch eine
enge Anbindung an bereits bewihrte Verfahrensweisen und eine sehr kontrollierte Ubernah-
me neuer Erkenntnisse gilt es, primir die Funktionsfahigkeit und die Betriebssicherheit
komplexer technischer Gebilde sicherzustellen und dies bewuBt auch auf Kosten des Stre-
bens nach méglichst originellen Ausfithrungsformen vorzunehmen.

Wiihrend damit ein eher ,konservatives“, verharrendes Element technischer Entwwk-
lungsarbeit angesprochen ist, sind technikbezogene ,Leitbilder” ein eher vorwirtsweisen-
des, antizipierendes Moment. Auch sie kniipfen an vorhandene Technikelelemente an, ver-
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binden sie aber mit Vorstellungen — Visionen — weiterer technischer Entwicklungspotentiale
und entwerfen auf dieser Grundlage eine Art Zielkorridor gesellschaftlich-technischer Ent-
wicklungen, der fiir die Konstruktionsarbeit dadurch stimulierend wirkt, da8 von ihm Pro-
blemwahmehmungen und Lsungsmodi abgeleitet werden. Solche Leitbilder wiinschens-
werter technischer Entwicklunglinien gibt es auf ganz unterschiedlichen Ebenen: Makro-
Leitbilder umfassen eher gesamtgesellschaftliche Veridnderungsprozesse, beispielsweise die
wInformationsgesellschaft oder die ,,automobile Gesellschaft*. Auf der Ebene einzelner
Technikfelder sind das ,,papierlose Biiro“, die ,,autogerechte Stadt®, ,kinstliche Intelligenz*
oder die ,;menschenlose Fabrik“ bekannte Beispiele. SchlieBlich sind auf der unteren Ebene
dieser Stufenleiter, charakteristisch eher fiir einzeine Disziplinen, Vorstellungen iiber még-
liche konkrete Einsatztechniken und deren Entwicklungspotentiale anzusiedeln. Die ver-
schiedenen Konzepte zur computerintegrierten Steuerung dér Fertigungsprozesse gehéren
hierzu wie auch die unterschiedlichen Einschitzungen tiber die technische Gestaltung der
motorischen Verbrennung.

Il. Leitbilder und ihre Funktionen in der technischen Entwicklung

Nimmt man den Begriff ,Leitbild“ in seiner allgemeinsten Bedeutung, dann ist das ,Leit-
Bild" ein ,,Bild, das leitet”. Auf den ersten Blick mutet ein solcher Zugang naiv an, er ist es
aber nicht, denn ausgehend davon 148t sich die Funktion des Leitbildes wie folgt konzeptio-
nell fixieren und differenzieren: Ein Leitbild hat zwei Hauptfunktionen, die Leit- und die
Bild-Funktion. Die Leitfunktion besteht aus folgenden drei Teilfunktionen:

Erstens, die kollektive Projektion. Leitbilder biindeln die Intuitionen und das (Erfahrungs-)
Wissen der Menschen dariiber, was ihnen einerseits als machbar und andererseits als
wiinschbar erscheint. Sie fixieren einen gemeinsamen Fluchtpunkt im Zukunftshorizont der
Menschen, und zwar jenen Punkt, wo projizierte Wiinsche und projizierte Wirklichkeit fu-
sionieren und in einer allgemein fabaren und individuell handgreiflichen Gestalt auskristal-
lisieren. Man hat eine konkrete Vorstellung vor Augen, die man erreichen will, weil dieser
Fluchtpunkt die eigenen Triume, Visionen und Hoffnungen enthilt und die man zugleich er-
reichen zu konnen meint, weil sie einem, zwar nicht umstandslos aber prinzipiell, als mach-
bar erscheint.

Zweitens, die synchrone Voradaption. Leitbilder adaptieren die Mitarbeiter permanent an
kiinftige Kommunikations- und Kooperationsprozesse synchron vor, noch ehe sie in diesen
Prozessen aufeinandertreffen. Die je verschiedenen personlichen Wahmehmungsmuster, die
aus der Unterschiedlichkeit individueller Dispositionen, der Verschiedenartigkeit sozialer
Positionen und aus der Spezifik der jeweiligen Profession resultieren, werden aufeinander
vorabgestimmt. Bildlich gesprochen sehen alle in die gleiche Richtung.

Drittens, das funktionale Aquivalent. In jedem Unternehmen existieren spezifische diskursi-
ve Regelsysteme und Entscheidungslogiken. Diese stellen fiir die Mitarbeiter nicht nur ein
Instrument dar, mit dem sie Probleme und Konflikte 18sen, sondern stets auch einen Zwangs-
mechanismus, denn sie schaffen dialogische Fremd- und logische Selbstzwiinge, die stindig
ineinander umschlagen und sich wechselseitig stiitzen. Besonders deutlich wird dieses Pro-
blem, wenn etwa Manager in artfremde Unternehmenskulturen, also beispielsweise von ei-
ner ,,Star Wars“- in eine ,,Biotop“-Kultur wechseln. Wenn nun neue Probleme - wie etwa
eine tiefgreifende Verinderung der Umweltorientierung —~ avftauchen, die sich mit den tra-
ditionellen Regelsystemen und Entscheidungslogiken nicht oder nur unzureichend bewalti-
gen lassen, spielen Leitbilder die Rolle von Zielpunkten, auf die Diskurse ausgerichtet oder
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von Orientierungslinien, entlang denen sie entwickelt werden konnen. Vereinfacht gesagt:
man denkt, diskutiert und entscheidet zwar auf unterschiedlichen Wegen aber in die gleiche
Richtung.

Die Bild-Funktion des Leitbildes besteht ebenfalls aus drei Teilfunktionen:

Erstens, kognitiver Aktivator. Manche Probleme werden gedanklich leichter in einer begriff-
lichen, andere leichter in einer bildlichen Reprisentationsform bewiltigt. Vieles spricht nun
dafiir, daB sich innovatives und kreatives Denken dadurch auszeichnet, erstens die fiir jedes
Problem adiéiquate Repriisentationsform zu finden — also jene Form, in der es die einfachste
und unkomplizierteste Gestalt annimmt — und zweitens diese beiden Reprisentationsformen
wechselseitig ineinander transformieren zu konnen. Leitbilder stellen nun eine Art Denk-
zeug dar, mit der sich diese beiden Aufgaben bewiltigen lassen. Erstens dienen sie nimlich
selbst als bildlicher Reprisentationsrahmen, in dem sich neue, ungewohnte Probleme den-
ken lassen und zweitens kdnnen sie der stindigen Umwandlung von begrifflichen in bildli-
che Reprisentationsformen eine Richtung geben. Leitbilder motivieren und aktivieren zum
kreativen Problemldsen- eine Fihigkeit, die sich gerade mit Blick auf das komplizierte Ver-
hiltnis von Gewinnererzielung und Umweltpflichtigkeit wohl kaum unterschitzen 148t

Zweitens, individueller Mobilisator. Leitbilder sprechen die Mitarbeiter nicht nur einseitig
als ,,Wahrmehmungsapparate” oder ,.,Denkmaschinen*, sondern als lebendige Menschen an.
Sie aktivieren nicht nur die kognitiven, sondern auch die emotionalen, volitiven und affek-
tiven Potentiale der Menschen, kurzum, sie mobilisieren die ganze Personlichkeit. Es be-
steht kein AnlaB, die Bedeutung dieser Teilfunktion gering zu veranschlagen. Im Gegenteil,
eine tiefgreifende Verinderung der Umweltorientierung diirfte zu einem nicht gerade gerin-
gen Teil davon abhiingen, wie viele Mitarbeiter wie tief ,,mit allen Fasern” in diesen Verin-
derungsprozeB eingebunden sind.

Drittens, interpersoneller Stabilisator. Eine grundlegende Verinderung der Umweltorientie-
rung setzt voraus, daB die verschiedenen Akteursgruppen im Unternehmen oder in einer For-
schungseinrichtung permanent Kooperationsleistungen erbringen. Die Formen in denen dies -
geschieht, kdnnen sich jedoch erheblich voneinander unterscheiden. Nicht zuletzt dadurch,
ob die jeweiligen Kooperationsleistungen den Mitarbeitern nur von auBen durch soziale
Fremdzwinge abgepreBt und abgetrotzt werden, oder ob sie auch von innen, durch die psy-
chischen Selbstzwiinge der Menschen, durch ihren Willen und ihre Fahigkeit zur Koopera-
tion zustande kommen. Als interpersoneller Stabilisator bewirken Leitbilder eine vergleichs-
weise kosten- und verlustarme alitigliche Kooperation. Eine grundlegende Verinderung der
internen Umweltorientierung wird zwangsliufig zu psychischen Spannungen in und sozialen
Spannungen zwischen den Mitarbeitern fiihren. Leitbilder vermégen diese unvermeidlich
auftretenden Spannungen zu dimpfen. Sie verbinden Menschen, die sonst nichts aneinander
bindet; Menschen, die nicht nur verschiedenen sozialen Milieus, sondern auch unterschied-
lichen (Sub)kulturen angehotren, deren Wahrnehmen, Denken, Entscheiden und Verhalten
deshalb unter Umstédnden nicht nur einfach abweichenden, sondern geradezu gegensiizli-
chen Orientierungen folgen kann. Leitbilder setzen eine Verinderung der Umweltorientie-
rung nicht primir durch #uBere, sondern vor allem durch innere Zwiinge in Gang.
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lll. Leitbilder und Organisationskultur

Gibt es nun realistische Ansatzpunkte fiir eine Leitbildgestaltung, spricht also einiges daflir,
daB darauf gerichtete Bemithungen nicht von vornherein aussichts- und ausweglos sind,
dann kommt es darauf an, die Richtung, in der sich eine solche Gestaltung méglicherweise
vollziehen kann, genauer zu umreiSien.

Mit der Verlagerung der Forschungs- und Entwicklungsprozesse von Einzelforschern
und -erfindern in GroBorganisationen, wie Wissenschaftseinrichtungen und Wirtschaftsun-
ternchmen, beeinflussen zunehmend mehr Menschen und soziale Gruppen in dieser oder je-
ner Form die Entwicklung einer neuen Technik. Die Handlungsketten, die die an einer sol-
chen Entwicklung Beteiligten miteinander verbinden, werden immer linger. Dies gilt so-
wohl innerhalb der GroBorganisationen als auch zwischen diesen. Zugleich werden diese
Handlungsketten nicht nur quantitativ gréBer, nehmen also nicht nur vom Umfang her zu,
sondern verflechten sich auch in wachsendem MaBe miteinander. Eine Gestaltung techni-
scher Leitbilder kann sich folglich nicht jenseits von GroBorganisationen abspielen. Im Ge-
genteil, diese sind ein zentrales, wenn auch nicht das einzige Feld der Leitbildgestaltung.
Und dies in dreifacher Hinsicht: Erstens werden technische Leitbilder in und durch Organi-
sationen modifiziert und spezifiziert, erhalten also eine organisationsspezifische Auspri-
gung. Zweitens werden in Organisationen, insbesondere in solchen, in denen Forschungs-
und Entwicklungsprozesse eine gewichtige Rolle spielen, Ideen mit Leitbildpotential gene-
riert, aus denen sich unter Umstinden organisationsiibergreifende technische Leitbilder ent-
wickeln kénnen. Drittens schlieBlich resultieren Entscheidungen iber kiinftige Forschungs-
und Entwicklungsrichtungen — die naturgemi8 mit hohen Unsicherheiten behaftet sind ~
nicht zuletzt aus dem spezifischen Leitbild und der besonderen Kultur der Organisation, in
der sie getroffen werden. Aus diesen drei Griinden konzentrieren wir uns in unseren folgen—
den Uberlegungen auf das Problem der Leitbildgestaltung in Organisationen.

Obschon die in der Tradition von Max Weber entwickelten zweckrationalen Orgamsatx-
onskonzepte bereits seit einiger Zeit aus unterschiedlichen Perspektiven problematisiert und
relativiert wurden, ist dennoch der bis heute gingige und noch weit verbreitete Organisati-
onsbegriff im wesentlichen an formaler Zweckrationalitit ausgerichtet. Organisationen —
und damit im engeren Sinne auch Unternchmen - lassen sich jedoch ausschlieBlich durch
formale Zweckrationalitét nur beschriinkt verstehen.

Ein Weg, dieser konzeptionellen Einseitigkeit theoretisch und praktisch zu entrinnen,
besteht darin, Organisationen systematisch und zielgerichtet als Kulturen aufzufassen und
zu behandeln. Versuche in dieser Richtung sind nicht neu. Erinnert sei hier beispielsweise
nur an Arbeiten zur Rolle von Zeremonien in Organisationen und Unternehmen. Doch erst
1977 erlangte der Organisationskulturansatz in dem weitgehend unbeachtet gebliebenen Ar-
tikel von Tumer erstmalig den Status eines Forschungsprogramms. Die Initialztindung fiir
den organisationskulturellen Diskurs lieferte zwei Jahre spiiter Pettigrew. Seitdem entfaltet
sich dieser geradezu explosionsartig und ist mittlerweile selbst zum Gegenstand wissen-
schaftlicher Analysen avanciert. Eine Hauptschwierigkeit des Organisationskulturansatzes
besteht darin, daB die unterschiedlichen Auffassungen darliber, was denn nun unter Kultur
zu verstehen sei, bisher nicht auf einen verbindlichen Nenner gebracht werden konnten. Dies
kann nicht verwundern, denn bereits in dem von Kroeber und Kluckhohn 1952 publizierten
Standardwerk ,,Culture, a Critical Review of Concepts and Definitions* finden sich eine gro-
Be Vielzahl verschiedener Kulturauffassungen. Die Anzahl der unterschiedlichen Definiti-
onsversuche diirfte inzwischen die Grenze des Uberschaubaren gesprengt haben. Nun exi-
stiert zwar im unternehmenskulturellen Diskurs nicht nur dieser Diversifikationstrend, son-
dern es lassen sich auch unschwer Operationalisierungs- und Systematisierungstrends aus-
machen, allein, keinem der konkurrierenden Organisationskulturansitze kann eine allgemei-
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ne Akzeptanz zugesprochen werden. Diese Situation der konzeptionellen Vielfalt und Offen-
heit mag als diffus und enttduschend empfunden werden, kann jedoch auch als analytische
Chance genutzt werden, indem man sich des Organisationskulturansatzes im Sinne eines
»code of many colors* bedient. Eine mogliche Orientierung fiir eine solche Nutzungsweise
liefert zum Beispiel Czariawska-Joerges, mit ihrem Vorschlag. das Hologramm als Meta-
pher fiir Organisationskultur zu nutzen:

Ein Hologramm ist konsistent, es reprisentiert Realitit, in jedem seiner Teile ist das
Ganze enthalten und das Bild &ndert sich in Abhingigkeit vom jeweiligen Beobachterstand-
punkt. Die organisationskulturelle Perspektive zielt somit sowohl auf Ganzheitlichkeit als
auch auf Spezifik: Ein Unternehmen beispielsweise ist kein soziales Serienprodukt, es be-
sitzt eine eigene unverwechselbare Entwicklungsgeschichte, die das Geflecht der formellen
und informellen Bezichungen zwischen den Mitarbeitern, deren habituelle beziehungsweise
mentale Strukturen, ihre Kooperations- und Kommunikationsprozesse sowie ihre Wahrneh-
mungs-, Denk-, Entscheidungs- und Verhaltensmuster erstens in der Gesamtheit und zwei-
tens unternehmensspezifisch prigt und ausformt. Die Kultur eines Unternehmens stellt also
weder eine Art kuriose Restgré8e dar, in die man all das ,JIrrationale®, ,,Unverstindliche*
oder ,Merkwiirdige* abschiebt, das tibrig bleibt, nachdem man den Unternehmensorganis-
mus nach den gingigen sozialwissenschaftlichen oder beratungspraktischen Rasterverfah-
ren formaler Zweckrationalitit durchgecheckt hat, noch ist sie eine ,,organisatorische Varia-
ble neben anderen", also eine Neben- oder RandgréBe. Die Forschungs- und Entwicklungs-
prozesse in einem Unternehmen héngen damit nicht ,,auch® von der Unternehmenskultur ab,
sondern sie sind eine spezifische unternehmenskulturelle Leistung, denn die Produktion von
technischem Wisssen zeichnet sich wesentlich durch die Interferenz von Wissenskulturen
aus und jede Unternehmenskultur stellt eine besondere Art und Weise der Verbindung von
Wissens-Kulturen dar. Es ist diese spezifische Verbindung, in der das Expertenwissen der
Spezialisten und das Erfahrungswissen der Mitarbeiter, die Fihigkeiten der Forscher und
Entwickler und die Fertigkeiten der Facharbeiter, die Strategien der Manager und die Rou-
tinen der Verwaltungsangestellten miteinander gekoppelt sind, die die Richtung und Stiirke
der speziellen Forschungs- und Entwicklungslinien eines Unternehmens kennzeichnen. Es
gibt stets sowohl Wissenskulturen, die die technischen Entwicklungen des Unternehmens
nicht tangieren oder die mehr oder weniger unterschwellig und unbemerkt ins Unternehmen
hineinreichen als auch solche, die nur im Unternehmen selbst existieren oder weit dariiber
hinausreichen. Es hingt wesentlich von der jeweiligen Unternehmenskultur ab, welche Wis-
sens-Kulturen bei der Entwicklung einer neuen Technik wie und in welcher Reihenfolge in-
terferieren oder gar von Anfang an dominieren und welche Wissens-Kulturen aus diesem
ProzeB — bewuBit oder unbewuBt, direkt oder indirekt, zufillig oder systematisch — ausge-
schlossen werden.

Es wire allerdings entschieden zu kurz gegriffen, die durch eine bestimmte Organisati-
onskultur erzeugten spezifischen Interferenzmuster von Wissens-Kulturen nur auBerhalb der
Menschen aufspiiren zu wollen. Diese Muster befinden sich nicht einfach fernab, jenseits
oder gegeniiber den Vertretern der verschiedenen Wissens-Kulturen, sie kristallisieren auch
in ihnen selbst aus, sind in ihren Hirnen, Herzen und Kérpern verankert. Eine Organisations-
kultur residiert in den Menschen selbst, schreibt sich tiber Leitbilder in ihre alltdglichen
Wahmehmungs-, Denk-, Entscheidungs- und Verhaltensmuster ein. Diese nur allzuleicht
und allzuoft ibersehene innere Kehrseite einer Organisationskultur stellt eines ihrer tragen-
den Fundamente dar. Die Bedeutung dieses Fundaments nimmt in dem MaBe zu, wie sich
ein Wandel in der Umwelt der Organisation vollzieht und eine Veranderung seiner Kultur fir
neue technische Entwicklungen lebens- oder gar iiberlebenswichtig wird. Vollzieht sich die-
ser Umweltwandel nicht nur allm#hlich, sondern vergleichsweise schnell oder gar abrupt,
dann liegt die Vermutung nahe, daB eben diese unsichtbaren Fundamente zum zentralen
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Stiitzpfeiler einer Kultur werden koénnen, die den Anforderungen einer sich dynamisch ver-
indernden Umwelt und den daraus resultierenden Optionen fiir innovative Forschungs- und
Entwicklungspfade immer weniger gerecht zu werden vermag.

Bei jeder technischen Entwicklung sind tagtiglich Probleme zu bewiltigen, operative
und strategische, sachliche und personelle, organisatorische und finanzielle. Auf welche Art
und Weise all diese Probleme gelost werden, hiingt wesentlich vom konkreten Problemls-
sungshorizont der jeweiligen Kultur ab, das heift davon, welche Losungswege von den Mit-
arbeitern als theoretisch moglich angesehen und als praktisch machbar erfahren werden. Fer-
ner gibt es in jedem Problemldsungshorizont ein Feld konventioneller, bewihrter und er-
probter, und ein Feld unkonventioneller, ungewohnter und uniiblicher, Probleml6sungspfa-
de. Und, dieser Horizont definiert auch, welches Feld von ProblemiSsungspfaden gemein-
sam nicht gesehen wird, weil es durch die organisationskulturelle Wahrmehmungs-, Denk-,
Entscheidungs- und Verhaltensoptik der Akteure technikgenetischer Prozesse von vornher-
ein systematisch ausgeblendet bleibt. Ein solcher Problemlésungshorizont ist nichts Starres,
ein fiir alle Mal Gegebenes. Er ist durch das Leitbild und die Organisationskultur geprigt
und entwickelt sich mit diesen. Die problematischste Entwicklungsrichtung ist — so be-
fremdlich es sich zundchst auch anhdren mag — die des Erfolges. Die scheinbar so einleuch-
tende Binsenweisheit ,,Erfolg ist das beste Rezept”, erweist sich ndmlich bei niherer Be-
trachtung als januskdpfig, denn die diistere Kehrseite dieser vermeintlichen PatentgewiBheit
lautet: ,,Das Gefahrlichste am Erfolg ist der Erfolg". Das Gefihrlichste, weil Erfolg — und je
spektakulirer und langandauernder er ist, desto mehr — blind macht gegen eigene Schwichen
sowie externe und interne, insbesondere jedoch zukiinftige Gefihrdungen. Vor allem jedoch,
weil die Voraussetzungen, auf denen erfolgreiche technische Entwicklungen beruhen, immer
weniger hinterfragt werden, sondern zunehmend als ,selbstverstindlich” und ,nattirlich*
gelten. Was sich in der Vergangenheit hervorragend bewihrt hat, muB sich auch in der Zu-
kunft hervorragend bewiihren. Warum? Ganz einfach, weil es sich in der Vergangenheit so
gut bewihrt hat. Aus diesem tautologischen SchluB erwiichst unausgesprochen die von vie-
len geteilte HintergrundgewiBheit, die Kultwr, beispielsweise die eines Unternehmens, wire
im Besitz einer Art allmichtigen Problemldsungsstrategie. Dieser schleichende, sich jedem
alltsiglich andienende Glauben an die eigene (Fast)Allmichtigkeit ist der erste Schritt, Rea-
litdten, insbesondere sich verindernde Realititen, systematisch zu verkennen. Gerade weil
die Mitarbeiter eines Unternchmens — ob sie sich dessen bewuBt sind oder nicht — mehr oder
weniger eng in eine bestimmte Unternehmenskultur eingebunden sind, die ihr alltagsprakti-
sches Wahmehmen, Denken, Entscheiden und Verhalten in den Forschungs- und Entwick-
lungsprozessen beeinflut, besteht sehr leicht die Gefahr, daB sich im Zusammenspiel zwi-
schen ihrem alltiglichen Tun und einer sich auf der Basis permanenten Erfolges entwickeln-
den Unternechmenskultur der Problemlésungshorizont unmerklich aus drei Richtungen ver-
engt, und zwar sowohl durch eine Verschiebung der Grenzen des konventionellen und un-
konventionellen Problemlssungsfeldes als auch durch eine Verschiebung der Grenze zwi-
schen beiden. Alte Entwicklungspfade werden tendenziell ineffizienter, neue kommen zu-
nehmend weniger in Betracht und der Erfolg verleitet dazu, immer wieder auf einmal Be-
wihrtes und Erprobtes zuriickzugreifen.

Die Eroffnung neuer Problemldsungshorizonte und die Entfaltung einer anderen Verbin-
dung von Wissens-Kulturen 1iiBt sich den Menschen nicht per Dekret von auBen oder oben
aufoktroyieren. Wenn die Leitbilder und Organisationskulturen nicht einfach auBerhalb der
Forscher und Entwickler, der Ingenieure und Wissenschaftler existieren, wenn sie sich viel-
mehr in ihre alltagsweltlichen Wahrmehmungs-, Denk-, Entscheidungs- und Verhaltensmu-
ster in Jahren und oft Jahrzehnten eingewoben haben, dann kann eine Um- oder Neuorien-
tierung der Forschungs- und Entwicklungsprozesse nur dann erfolgreich sein, wenn es ge-
lingt, diese Muster durch eine Verdnderung der Leitbilder, denen die Menschen folgen, und
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der Kulturen, in denen sie arbeiten, umzugestalten. Ist dies mdglich und, wenn ja, wie konnte
dies geschehen? ’

Leitbild und Organisationskultur fallen nicht beziehungslos auseinander: Erstens kén-
nen nimlich Organisationskulturen als ,,geronnene* und durch die Umfeld-Reaktionen mo-
difizierte Leitbilder aufgefa8t werden. Weil die Art und Weise, wie ein Unternehmensleitbild
das Wahmehmen, Denken, Entscheiden und Verhalten der Mitarbeiter vororientierte und
vorkoordinierte, erfolgreich war, weil sich die schrittweise herausbildenden Kooperations-
und Kommunikationsformen stabilisierten, weil sich die spezifischen Handlungsnetzwerke
alltagspraktisch bewihrten, kristallisiert ein Organisationsleitbild in einer spezifischen Or-
ganisationskultur aus. Es gewinnt in den Alltagspraxen der Mitarbeiter eine selbstindige
Existenz. Zweitens reproduzieren Organisationskulturen Leitbilder. Durch das tagtiigliche
Tun beispielsweise der in einer Unternehmenskultur involvierten Mitarbeiter wird das Un-
ternehmensleitbild immer wieder — ganz oder teilweise — vorgeprigt und vorformatiert.

Zugleich fallen jedoch Organisationsleitbild und Kultur nicht umstandslos zusammen.
Sie fallen beispielsweise auseinander, weil Leitbilder flexibler, dynamischer und plastischer
als Organisationskulturen sind. Letztere besitzen eine groBere Triigheit, ein ausgeprigteres
Beharrungsverm&gen. Yon ihren Leitbildern kénnen sich Menschen schneller 16sen als von
ihren Kulturen. Sie fallen auch auseinander, weil Leitbilder als ,,Sollvorstellungen* einer
Kultur stets noch nicht oder nicht ganz erreichte Ziele in Hinblick auf das Denken und Ver-
halten der Mitarbeiter enthalten. Es gibt also immer Unterschiede und Differenzen, mehr
oder weniger groBe Nichtiibereinstimmungen. Leitbilder 16sen sich nicht v&llig in Kulturen
und diese nicht vollig in jene auf. Beide werden sich stets irgendwie aneinander reiben. In
einem solcher Art spannungsgeladenen alltiglichen Zusammenspiel zwischen Organisati-
onsleitbild und Organisationskultur, in dieser wechselseitigen Reproduktion und Modifika-
tion, differenzieren sich zum Beispiel auch die unternehmensspezifischen Forschungs- und
Konstruktionsstile, Entscheidungslogiken und Problemlésungsmuster aus. Bei den For-
schungs- und Entwicklungsprozessen handelt es sich nicht um Maschinen, die man moder-
nisieren kann, indem man einzelne Teile substituiert oder etwas anbaut. Um eine andere Ver-
bindung von Wissenskulturen zu entfalten und neue Problemlssungshorizonte herauszubil-
den, muB jener Wechselwirkungszusammenhang zwischen bisherigem Leitbild und traditio-
neller Organisationskultur, aus dem heraus sich die spezifische Art und Weise des Forschens
und Entwickelns immer wieder reproduziert, Schritt fiir Schritt aufgeldst werden. Der An-
satzpunkt ist dabei das Leitbild. Metaphorisch gesprochen zielt die Entwicklung eines neuen
Leitbildes letztlich darauf, eine neue Leitbild/Organisationskultur-Schleife zu erzeugen, die
»quer” zum traditionellen Wechselwirkungszusammenhang zwischen bisherigem Leitbild
und bisheriger Organisationskultur liegt und aus dem heraus sich eine neue Umweltorientie-
rung entfalten kann. Es hieBe einer Illusion aufzusitzen, wollte man annehmen, der traditio-
nelle, in vielen Jahren, oft Jahrzehnten gewachsene Wechselwirkungszusammenhang lieSe
sich von einem Tag auf den anderen aus der ' Welt schaffen. Er kann nur systematisch und
zielgerichtet abgeschwiicht, aufgel6st und zersetzt werden. Es gibt zwar viele verschiedene,
jedoch nicht beliebige M6glichkeiten, eine solche nepe Leitbild/Organisationskultur-Schlei-
fe herauszubilden, denn einerseits beinhalten sowohl das bisherige Leitbild als auch die bis-
herige Organisationskultur Optionen, durch die der Pool neuer Ideen mit Leitbildpotential
eingegrenzt wird, andererseits werden diese Grenzen auch durch die zu erwartenden kiinfti-
gen Verinderungen des Umfeldes der Organisation bestimmt. Wie ist nun ein solcher leit-
bildzentrierte Kulturwandel, beispielsweise eines Unternehmens, in der Praxis realisierbar?

0
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IV. Die Leitbildgestaltung: Grundsitziiche Ausgangspunkte, aligemeine
Richtung und konkrete Wege

Aufbauend auf den zuvor entwickelten Gedanken zur Leitbildprigung, ist es auf der Suche
nach den grundsitzlichen Ausgangspunkten fiir eine zielgerichtete Leitbildgestaltung hilf-
reich, sich noch einmal der ersten Teilfunktion des Leitbildes, der kollektiven Projektion, zu
erinnern.

Es existiert eine gegenwirtige Basislinie, die durch das als machbar Erfahrene und das
Wiinschbare begrenzt wird. Es ist dies die alltigliche Spannungslinie zwischen den aktuel-
len Wiinschen und der aktuellen Wirklichkeit der Akteure technikgenetischer Netzwerke. Es
gibt weiterhin zwei kiinftige Projektionslinien, nidmlich erstens das zukiinftig fiir machbar
Gehaltene — die Machbarkeitsprojektion ~ und zweitens das zukiinftig fiir wiinschbar Ange-
sehene - die Wunschprojektion. Machbarkeits- und Wunschprojektion schrumpfen nicht auf
ihre Ausgangspunkte zusammen, denn man kann etwas als bisher nicht machbar erfahren ha-
ben, es aber dennoch kiinftig fiir machbar halten, und man kann etwas gegenwirtig nicht
wiinschen, es jedoch kiinftig fiir wilnschbar halten oder umgekehrt. Bei dem gemeinsamen
Flucht- oder Fusionspunkt handelt es sich um jenen Punkt im Zukunftshorizont der Men-
schen, wo sich die beiden Projektionslinien schneiden, wo projizierte Wiinsche und proji-
zierte Wirklichkeit fusionieren. Es ist nun alles andere als ,,selbstverstindlich® oder ,nattir-
lich*, daB es Menschengruppen gibt, bei denen die vielen individuellen Dreiecke der Einzel-
nen (,,Machbares* — ,Machbarkeitsprojektion* - ,,Flucht- oder Fusionspunkt* ~ ,,Wunsch-
projektion” - ,,Wiinschbares*) iiber handlungsrelevante Zeitriume hinweg mehr oder weni-
ger kongruent bleiben. Ein Leitbild ist ja nicht schlechthin ein beliebiges Bild, das sich ir-
gendein einzelner gerade macht und das ihn dann leitet, sondern gerade jene Dreiecks-Kon-
gruenz, die die vielen in ihrer Wahrnehmungs-, Denk-, Entscheidungs- und Verhaltensoptik
erzeugen und die sich dann tiber diese ,,Optik* reproduziert. Wie stabil eine solche Dreiecks-
Kongruenz sein und wie tief sie sich in technische Artefakte einschreiben kann, zeigen eine
ganze Reihe von Beispielen aus der Technikgeschichte. Insofern spricht also vieles dafiir,
sich dem Problem der Leitbildgestaltbarkeit, oder bildlich gesprochen, der Verinderung der
Dreiecks-Kongruenz zuzuwenden. Auf den ersten Blick scheint jedoch gerade die Stabilitit
von Leitbildern, ihre Verankerung in den Akteuren technikgenetischer Prozesse eher pessi-
mistisch zu stimmen. Sicher, so kénnte argumentiert werden, verweisen stabile Leitbilder,
die sich iiber die alltiglichen Wahrnehmungs-, Denk-, Entscheidungs- und Verhaltensmuster
der Menschen in die technischen Artefakte einschreiben, darauf, daB es sinnvoll und niitzlich
ist, nach Méglichkeiten der Leitbildbeeinflussung zu suchen, aber ist es nicht gerade wegen
dieser Stabilitiit hochst fraglich, ob sich Leitbilder iberhaupt beeinflussen, und wenn ja,
dann auch schnell genug veriindern lassen. Eine endgiiltige Antwort kann beim gegenwirti-
gen Stand der Forschungen nicht gegeben werden. Ausgehend von dem zuvor prizisierten
Bild der ersten Teilfunktion eines Leitbildes — der kollektiven Projektion — lassen sich je-
doch zwei mdgliche Ausgangspunkte formulieren, die eine Leitbildgestaltung aussichtsreich
machen. Es handelt sich hierbei um die Flexibilitiit und die Perspektivenverkiirzung. In be-
zug auf die Flexibilitit kann davon ausgegangen werden, daB sowohl die Machbarkeits- als
auch die Wunschprojektionen eine gewisse inhaltliche Elastizitit besitzen. Beide Projektio-
nen sind nie bis ins Detail konturiert und strukturiert. Einerseits werden sich die Vorstellun-
gen der Menschen darliber, was kiinftig in bezug auf eine betimmte technische Problemls-
sung fiir machbar gehalten wird, nie hundertprozentig decken. Auch bei generellen Uberein-
stimmungen hinsichtlich der allgemeinen Richtung und des Zeithorizonts wird es stets Ab-
weichungen im Detail, individuelle Nuancierungen der Machbarkeitsprojektion geben. An-
dererseits sind Menschen in ihren Machbarkeits- und Wunschprojektionen meist flexibler als
in dem, was in der Vergangenheit als machbar bezichungsweise wiinschbar erfahren wurde.
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In der Regel wird stets mehr fiir moglich gehalten als das, was sich dann spiter als wirklich
erweist. In dieser inhaltlichen Elastizitsit der Machbarkeits- und Wunschprojektion liegt ein
Flexibilititspotential. Der Flucht- oder Fusionspunkt beider Projektionen ist nicht eindeutig
definiert, sondern verschiebbar. Das zweite Flexibilitiitspotential besteht in der zeitlichen
Variabilitit. In dem MaBe, wie die Akteure technikgenetischer Prozesse auf ihrem Entwick-
lungspfad voranschreiten, wird sich auch ihr Leitbild priizisieren. Machbarkeits- und
Wunschprojektionen werden anhand der bereits erreichten Arbeitsergebnisse, der Erfolge
und Fehlschlige, differenziert und korrigiert, der Flucht- oder Fusionspunkt gewinnt schir-
fere Konturen beziehungsweise verschiebt sich. Mit anderen Worten: Die Dreiecks-Kongru-
enz besitzt aufgrund der inhaltlichen Elastizitiit und der zeitlichen Variabilitit eine bestimm-
te Plastizitit, Der zweite Ansatzpunkt, der fiir eine mégliche Gestaltbarkeit von Leitbildern
spricht, ist die Perspektivenverkiirzung. LiBt man einmal verschiedene technische oder ge-
sellschafispolitische Leitbilder Revue passieren, dann zeichnen sie sich hiufig dadurch aus,
daB die von den Akteuren fiir das jeweilige Projekt urspriinglich anvisierten Realisierungs-
zeiten meist kleiner als die dann tatséichlich notwendigen sind. Dies mag als Mangel oder
Fehlleistung angesehen werden, kann jedoch mit Blick auf die zweite und dritte Teilfunktion
der Bild-Funktion - individueller Mobilisator und interpersoneller Stabilisator — nicht ver-
wundern. Sachliche Schwierigkeiten und mégliche Konfliktpotentiale werden hiufig unter-
schitzt oder nicht gesehen. Gerade dieses ,,Ausblenden”, dieses enthusiastische ,,Glitten"
des bevorstehenden Weges setzt in den Akteuren jene — fiir AuBenstehende oft unverstiind-
lichen und nur schwer nachvollziehbaren — Energien, Motivationen und Kreativititspotenti-
ale frei, die sie wieder und wieder vorantreiben und aneinander binden. Viele technische
Entwicklungen — die Technikgeschichtsschreibung und die Erfinderbiographien sind voll
von Beispielen — wiiren ohne diese produktive Besessenheit der daran beteiligten Akteure
gar nicht denkbar und es steht zu vermuten, da8 sie diese nicht oder wenigstens nicht in dem
AusmaB hitten entwickeln kdnnen, wenn sie um all die Widrigkeiten und Schwierigkeiten,
die sie auf ihrem Weg erwarteten, von vornherein gewuBt hiitten. Perspektivenverkiirzung
ist sozusagen die Kehrseite der individuellen Mobilisierung und interpersonellen Stabilisie-
rung. Wenn nun aber zwischen vermutetem und tatsichlichem Realisierungszeitraum eine
mehr oder weniger systematische Differenz besteht, dann ist dies eine Art ,,zeitlicher Puf-
fer*, den man bei Uberlegungen tiber die Gestaltbarkeit von Leitbildern nicht vernachlissi-
gen sollte und mit dem in der Regel, wenn auch nicht immer, gerechnet werden kann. Leit-
bilder schreiben sich meist nicht so schnell in technische Artefakte ein, wie es ihre Protago-
nisten wiinschen, hoffen und meinen.

Fiir die Transformation des Leitbildes einer Organisation soll eine ,,Drei-Stufen*-Strate-
gie vorgeschlagen werden, deren einzelne Phasen stichpunktartig wie folgt beschrieben wer- -
den konnen: Erstens, Erzeugung eines Pools von Ideen mit Leitbildpotential unter Bertick-
sichtigung der bisherigen Unternehmenskultur, des bisherigen Leitbildes und des zuklinfti-
gen Untemnehmensumfeldes. Zweitens, Diskussion und Selektion dieser Ideen und Erarbei-
tung eines neuen Unternehmensleitbildes. Drittens, Entfaltung dieses neuen Leitbildes in der
Alltagspraxis des Unternehmens.

Angesichts der Tatsache, daB einerseits die zielgerichtete und systematische Veréinde-
rung von Organisationsleitbildern bisher vergleichsweise wenig praktisch erprobt wurde und
andererseits derartige Transformationsprozesse nur ansatzweise und punktuell zum Gegen-
stand wissenschaftlicher Forschungen gemacht werden konnten, basiert dieser Vorschlag zu
einem bestimmten Teil auf Evaluationsarbeiten zu Unternehmens- und Fihrungsgrundsit-
zen und theoretisch-konzeptionellen bezichungsweise empirischen Untersuchungen zur Or-
ganisationsentwicklung, zu einem weitaus groSeren Teil jedoch auf persénlichen Erfahrun-
gen, die der Autor bei Leitbildtransformationsprozessen sammeln konnten und die bisher nur
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zum geringsten Teil in der Literatur dokumentiert sind. Die erwiihnten drei Stufen der Leit-
bild-Transformation kénnen im einzelnen wie folgt beschrieben werden:

Die erste Stufe, die Erzeugung eines Pools von Ideen mit Leitbildpotential setzt zunichst
bei der bestehenden Unternehmenskultur, und dem vorhandenen Unternehmensleitbild an.
Hier geht es darum, die entscheidenden Konturen und wesentlichen Strukturen der bisheri-
gen Kultur und des bisherigen Leitbildes herauszuarbeiten. In aller Regel nédmlich mu8 da-
von ausgegangen werden, daB diese nicht auf der Hand liegen, sondern sich vielmehr in den
Katakomben der Alltagspraxen verbergen. Das Ziel besteht vor allem darin, vorhandene —
und den Mitarbeitern des Unternehmens h#ufig nicht bewuBte — Stirken und Schwiichen her-
auszuarbeiten, zu biindeln und in anschaulichen Kurzformeln auf einen moglichst prizisen
Begriff zu bringen. Der Schwerpunkt liegt dabei auf den Stirken, weil allzu hdufig zu beob-
achten ist, daB es den Mitarbeitern relativ leicht fillt, konkrete Schwiichen zu benennen, wo-
hingegen die prizise Beschreibung der Stirken eines Unternehmens oft nicht zuletzt deshalb
auf Schwierigkeiten st6Bt, weil diese im Alltag entweder als ,,selbstverstindlich* oder ,na-
tiirlich* angesehen oder als ,;unbedeutend" oder ,,nebensichlich® verkannt werden. Bei der
Hervorbringung und Sammiung von Ideen mit Leitbildpotential geht es also nicht einfach
darum, abgehoben von der konkreten Unternehmenskultur und dem spezifischen Unterneh-
mensleitbild, méglichst viele Vorstellungen iiber eventuelle neue Unternehmensleitbilder
zusammenzuiragen, sondern dieser ProzeB ist vielmehr darauf gerichtet, das in den Képfen
der Mitarbeiter vorhandene Erfahrungswissen, insbesondere das darin eingeschlossene Po-
tential alternativer Ideen, verschiitteter Visionen und verdringter Hoffnungen zu erschlieBen
und diskursfihig zu machen. Nicht irgendwelche Ideen, die — abstrakt theoretisch — fiir ir-
gend jemanden Leitbildpotential besitzen kénnten, sondern solche, die durch die Optionen
der bisherigen Unternehmenskultur und des bisherigen Leitbildes geprigt sind, die also folg-
lich fiir das konkrete Unternehmen Leitbildpotential besitzen, gilt es zu erzeugen. Gleiches
trifft auch fiir die Optionen des Unternehmensumfeldes zu. So wichtig es einerseits ist, un-
ternehmensunabhiingige Szenarien tiber kiinftige Verdnderungen dieses Umfeldes zu analy-
sieren und zu diskutieren und dabei moglichst viele alternative Perspektiven vorzustellen, so
falsch wire es, es dabei zu belassen. Bei den Optionen des Unternehmensumfeldes handelt
es sich nicht nur darum, kiinftige Veridnderungsprozesse vom Standpunkt unternehmens-
fremder Beobachter zu prognostizieren, sondern es geht auch und gerade darum zu erfahren,
wie die Zukunft des Unternehmensumfeldes auf der Basis der Stirken und Schwiichen der
existierenden Kultur zu sehen ist. Umfeldoptionen ~ sie m&gen stimmen oder nicht —, die im
Unternehmen selbst keine oder eine nur geringe Basis haben diirften, kénnen die Ideen mit
Leitbildpotential nur geringfiigig prigen.

Die zweite Stufe, also die Diskussion und Selektion der Ideen mit Leitbildpotential und
die Erarbeitung eines neuen Unternehmensleitbildes ist ein hochgradig iterativer ProzeB.
Die Vorstellung, ein kleiner Stab von Mitarbeitern kénnte nach bestimmten Kriterien aus
dem groBen Pool der in der ersten Stufe erzeugten Ideen die beste auswihlen beziehungs-
weise mehrere solcher Ideen in einem Leitbild aufaddieren, und die Erwartung, dieses am
griinen Tisch erzeugte Leitbild wiirde dann im Unternehmen — wenn nicht bei allen so doch
bei den meisten Mitarbeitern — akzeptiert und angenommen, weil es ja nicht aus der Luft ge-
griffen ist, sondern auf deren Ideen, Anregungen und Wiinschen basiert, diirfte schlichtweg
illusionir sein. Zwischen dem ersten vorldufigen Entwurf und dem dann schlie8lich offiziell
verabschiedeten Leitbild liegt ein ProzeB stindiger Diskussion und Modifikation. Ob und in-
wieweit sich einzelne Mitarbeiter oder Gruppen in einem Leitbildentwurf tatsichlich wie-
derfinden, hingt niémlich nicht davon ab, ob ihre Ideen wortgetreu in diesem Entwurf Be-
riicksichtigung finden — ein Prinzip, das ohnehin in den seltensten Féllen Anwendung finden
kann —, sondern vor allem auch davon, in welchem Kontext ihre Vorschlige eingebunden
sind. Dieser iterative Prizisions- und Modifikationsproze8, in dem anfiénglich noch sehr lok-
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ker nebeneinanderstehende Ideen mit Leitbildpotential iber mehrere Selektions- und Dis-
kussionsschritte allmihlich miteinander integriert und zu einem Leitbild synthetisiert wer-
den, besitzt drei Optimierungskriterien. Erstens geht es darum, daB mit dem zu erarbeitenden
Leitbild ein mo6glichst groBer Schritt in Richtung auf eine Verinderung der praktizierten For-
schungs- und Konstruktionsstile, der Entscheidungslogiken und ProblemiSsungsverfahren
gegangen wird. Zweitens sollten die daraus erwachsenden materiellen, finanziellen und ide-
ellen Umstellungskosten so klein wie moglich sein. Drittens schlieBlich kommt es darauf an,
daB das neue Leitbild von Anfang an von mdglichst vielen Mitarbeitern akzeptiert wird. Es
bedarf sicher keiner niheren Erluterung, daB diese drei Kriterien nicht deckungsgleich sind.
Nicht zuletzt deshalb, um hier ein praktikables und tragfihiges Optimum zu finden, ist es
zwingend notwendig, daB diese zweite Stufe der Leitbildtransformation als ein iterativer
ProzeB verstanden und auch praktisch gefiihrt wird.

In der dritten Stufe kommt es schlieBlich darauf an, das neue Leitbild in der Alltagspra-
xis des Unternehmens zu entfalten, also, es mit Leben zu erfiillen und einen ProzeB in Gang
zu setzen, in dem es Schritt um Schritt immer mehr wahrnehmungs-, denk-, entscheidungs-
und verhaltensleitend wird. Die erste elementare Voraussetzung besteht darin, daB8 das neue
Leitbild im gesamten Unternehmen bekannt gemacht wird. Dies kann unméglich als selbst-
verstindlich unterstellt werden, denn auch dort, wo iiber alle drei Stufen hinweg ein még-
lichst groBer Kreis von Mitarbeiter in die Transformation des Unternehmensleitbildes ein-
bezogen wurde, wird es stets Bereiche geben ,,wo man von nichts wei“. Und gerade in Un-
ternehmen, deren Mitarbeiterzahlen in die Zehn- oder gar Hunderttausende gehen, ist es un-
méglich, sicherzustellen, daB jeder einzelne direkt und unmittelbar in die Erarbeitung eines
neuen Leitbildes involviert wird. Die zweite Voraussetzung besteht darin, auf allen Lei-
tungsebenen die Prinzipien und Ziele des Leitbildes zur Grundlage der alltdglichen Ent-
scheidungen und Bewertungen zu machen. Dies mag leicht erscheinen, ist es jedoch nicht,
denn es handelt sich hierbei nicht nur um eine Frage des guten Willens. Eine alltagsprakti-
sche Entfaltung des neuen Leitbildes heiBt, daB die auf allen Ebenen des Unternehmens ein-
trainierten Wahrnehmungs-, Denk-, Entscheidungs- und Verhaltensmuster, die nicht nur iiber
Jahre praktiziert, sondern die abgefordert und anerkannt wurden, nun zu verlernen sind.
Ausgehend von diesen beiden Voraussetzungen ist eine Art Priorititenliste oder Schrittfolge
zu bestimmen, welchen Leitbildprinzipien zunéchst besondere Bedeutung beigemessen und
deshalb auch in der alltagspraktischen Durchsetzung Vorrang eingerdumt wird. Da realisti-
scherweise nicht erwartet werden kann, daB sich alle Ziele und Prinzipien in gleicher Breite
und Tiefe alltagspraktisch entfalten lassen, ist die Festlegung von Schwerpunkten unerliB-
lich. Hierbei ist zu beriicksichtigen, daB mdglichst auch solche Teilziele oder , Kleinigkei-
ten" des neuen Leitbildes beriicksichtigt werden, die voraussichtlich schnell und hiufig um-
gesetzt werden, die handgreiflich und allgemein sichtbar sind und auf die man als erste Er-
folgsindikatoren verweisen kann. SchlieBlich ist das Augenmerk darauf zu richten, die bei
der Entfaltung des neuen Leitbildes im Unternehmensalltag erreichten Ergebnisse regelmi-
Big zu analysieren und auch Sffentlich zu dokumentieren. Anzunehmen, das Leitbild setze
sich nach einer massiven Anschubphase gewissermaBen getragen vom guten Willen aller
von selbst durch, wiire sicher verhéingnisvoil.
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V. Ein Ausblick: Drel Forschungsfelder leitbildorientierter
Technikgestaltung

Es wurde bereits mehrfach darauf hingewiesen, daB die hier vorgetragenen Uberlegungen
zur Leitbildpriigung und Leitbildgestaltung exemplarischen und hypothetischen, hier und da
vielleicht auch spekulativen Charakter tragen. Sie zielten darauf, einen Diskurs iiber die
Mboglichkeiten und Grenzen einer leitbildorientierten Technikgestaltung anzuregen. Man
mag daher diesen Uberlegungen skeptisch oder gar reserviert gegeniiberstehen, vorschnell
ad acta legen sollte man sie dennoch nicht. Einerseits wird man nimlich schwerlich um die
Feststellung herumkommen, da8 die in modernen Industriegesellschaften bisher praktizier-
ten und diskutierten traditionellen Modelle der Techniksteuerung die in sie gesetzten Erwar-
tungen und Hoffnungen nur sehr eingeschrénkt erfiilit haben und offensichtlich eine mehr
oder weniger systematische Differenz zwischen den immer wieder gehegten Steuerungser-
wartungen und den dann schlieBlich eingetretenen Steuerungsresultaten besteht, woraus sich
die Frage ergibt, ob nicht andere, komplementiire oder alternative Wege der Technikstene-
rung zielgerichtet erschlossen und beschritten werden miissen. Andererseits ist der Gedanke
einer leitbildorientierten Technikgestaltung, also der Versuch, technische Entwicklungen
iiber eine Transformation der ihnen zugrunde liegenden Leitbilder gestalten zu wollen, auch
gar nicht so spektakulir, wie es auf den ersten Blick den Anschein hat. Bei Lichte besehen
gibt es eine ganze Reihe praktischer Versuche in dieser Richtung. Was hat denn etwa die
Enquéte-Kommission ,,zukiinftige Kernenergie-Politik" des Deutschen Bundestages ande-
res getan, als in Pfadszenarien energiepolitische Leitbilder zu entwickeln und diese dann auf
ihre méglichen Folgen hin abzuschitzen? Gleiches gilt fiir die Szenarien zur Entwicklung
der landwirtschaftlichen Produktionsweisen, die von der Enquéte-Kommission ,,Technikfol-
genabschitzung® auf ihre verschiedenen Konsequenzen hin iberpriift wurden. Und auch der
Ethik-Diskurs zielt an vielen Stellen in eine dhnliche Richtung. So gesehen wiire die These,
daB die Bedeutung leitbildorientierter Technikgestaltung kiinftig zunehmen wird, einer
ernsthaften Priifung wert. Stellt man sich einer solchen Aufgabe, dann ist es zweifellos not-
wendig, tiefer in die Prozesse der Leitbildprigung und Leitbildgestaltung einzudringen.
Ausgehend von einer an anderer Stelle entwickelten Forschungsagenda, ergeben sich unter
anderem drei Felder, auf die sich eine kiinftige Leitbild-Forschung konzentrieren miite:
Erstens, Materialisierungen und Marginalisierungen: Hier wire anhand detaillierter und
vergleichender empirischer Untersuchungen der Frage nachzugehen, ob und inwieweit Leit-
bilder technische Felder generieren, Entwicklungspfade prigen und sich in technische Arte-
fakte einschreiben. Das eingangs skizzierte Beispiel des Dieselmotors und andere Fille, wie
etwa die mechanische Schreibmaschine oder das Mobiltelefon, liefern zwar erste erfolgver-
sprechende Ansatzpunkte, lassen jedoch Verallgemeinerungen nur sehr bedingt zu, denn es
bedarf nicht nur weiterer artefaktbezogener Untersuchungen, sondern auch und gerade tech-
nologiezentrierter — Beispiel Gen- und Biotechnologie — und systemorientierter (Stichwort:
groBtechnische Systeme) Leitbildforschungen. Unmittelbar aus diesem ersten resultiert ein
zweiter, ebenso leicht wie oft ibersehener Problemkreis, ndmlich die Frage, inwiefern durch
feldgenerierende und pfadselektierende Leitbilder bestimmte technische Optionen nicht ge-
sehen bezichungsweise nicht weiter verfolgt, kurzum im Verlauf technischer Entwicklungen
marginalisiert werden. Die traditionelle Technikgeschichte ist vielfach aus der Perspektive
der Sieger geschrieben worden und den auf der Strecke gebliebenen Optionen wird mehr
oder weniger umstandslos technische Untauglichkeit, wirtschaftliche Ineffizienz oder
schlichte Nichtpraktikabilitit attestiert. Vereinfacht gesagt: Durchgesetzt haben sich immer
die besten technischen Ldsungen. Da die Frage nach der Existenz und Wirkung feldgenerie-
render und pfadselektierender Leitbilder immer auch das Problem der marginalisierten oder
ignorierten technischen Ldsungen einschlieBt, kann nicht nur diese pauschalisierende Per-
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spektive traditioneller Technikgeschichtsschreibung systematisch hinterfragt und einer kri-
tischen Priifung unterzogen werden, sondern mehr als bisher diirfte sich der Blick dafiir 6£f-
nen, daB die konkreten Entscheidungen tiber die Forcierung oder Blockierung bestimmter
technischer Entwicklungen nicht durch eine wie auch immer geartete abstrakte — wissen-
schaftliche, technische oder wirtschaftliche — Vernunft, sondern durch Menschen getroffen
werden, deren Entscheidungskalkiile bestimmten Wahmehmungs-, Denk- und Verhaltens-
mustern entspringen, die sich zwar nie beliebig austauschen, dennoch verindern und gestal-
ten lassen.

Zweitens, Karrieren und Klassifikationen: Ausgehend davon, daB die Existenz und
Funktion eines Leitbildes noch nichts fiber seine Genese und Karriere aussagt, stellen sich
mithin Fragen wie die folgenden: Gibt es Leitbild-Moden? Wie entstehen und vergehen Leit-
bilder? Welches Beharrungsvermdgen besitzen sie? Meines Wissens wurden diese und dhn-
liche Fragen bisher nicht zum Gegenstand systematischer wissenschaftlicher Untersuchun-
gen gemacht. Neben einigen Vermutungen lassen sich hier gegenwirtig nur plausible Hypo-
thesen formulieren, die aus der ProzeBperspektive nach den Stufen, Etappen oder Phasen ei-
ner Leitbild-Karriere und aus der Strukturperspektive nach den diesen Karriereverlauf pri-
genden Schliisselfaktoren fragen. Eine Prizisierung und/oder Falsifizierung dieser Hypothe-
sen ist weiteren Forschungen vorbehalten. Ahnliche Forschungsdefizite wie bei den Karrie-
ren bestehen auch in bezug auf die Leitbild-Klassifikationen. Einteilungen in Makro-, Meso-
und Mikro-Leitbilder beziehungsweise in feldgenerierende und pfadselektierende oder in
prozeB- und nutzerorientierte Leitbilder stellen hier nicht viel mehr als vorlidufige und zwei-
fellos prizisierungsbediirftige Ordnungsversuche dar. Ausgehend von dem vorgestellten
analytischen Leitbild-Modell boten sich nicht nur solche ,iuBeren", sondern auch ,,innere*,
mehr funktional orientierte Klassifizierungskriterien an, die es beispielsweise gestatten wiir-
den, Leitbilder nach der Dominanz ihrer Teilfunktionen zu unterscheiden. Ob und inwieweit
sich jedoch diese funktionalen Unterscheidungskriterien fiir differenziertere Klassifizierun-
gen eignen, hiingt wesentlich von weiteren empirischen Forschungen ab.

Drittens, BeeinfluBbarkeit und Gestaltbarkeit: Ein, sozusagen kategorischer Imperativ,
der auch fiir die zwei zuvor umrissenen Forschungsfelder gilt, trifft hier bei dem Problem
der BeeinfluBbarkeit und Gestaltbarkeit von Leitbildern in ganz besonderem MaBe zu: Das
Zusammenwirken von Theoretikern und Praktikern. Wann, inwieweit und wie schnell etwa
Leitbilder verinderbar sind oder ob und inwiefern sich Leitbild-Karrieren beeinflussen und
Leitbilder zielgerichtet gestalten lassen, kann selbstredend nur untersucht werden, wenn
praktische Versuche in dieser Richtung unternommen werden. Um die Chancen und Grenzen
einer leitbildorientierten Technikgestaltung zu erkunden und auszuloten, ist es zwingend er-
forderlich, moglichst viele unterschiedliche Konzepte zu erproben und praktische Erfahrun-
gen zu sammeln, denn nur auf diesem Weg wird sich hier gesichertes Wissen gewinnen las-
sen.
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