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"Wenn wir hier mal nicht Schreibmaschinen bauen, das 
möchte ich gar nicht mehr erleben müssen!"

Betriebliche Innovationsdynamik und Produktleitbilder

von Regina Buhr

1. Die Abkehr von ökonomischen und technischen Scheinargumenten
und die Wahrnehmung kultureller Dimensionen in der betrieblichen
Innovationspraxis

Obwohl neuere Forschungsergebnisse in zunehmendem Maße belegen, daß 
Unternehmen als Orte, an denen technische Innovationen generiert werden, 
bedeutungsärmer einzuschätzen sind, als lange Zeit angenommen wurde (Dier- 
kes/Knie 1994; Braczyk 1992; Knie/Buhr/Haß 1992), heißt das keinesfalls, daß 
sie in dieser Hinsicht irrelevant geworden wären. Auch wenn sich unternehmeri­
sches Handeln vielfach darauf konzentriert, innerbetriebliche Organisationspro­
zesse zu optimieren, so bleibt doch die Entwicklung und Fertigung neuer techni­
scher Produkte als ständige betriebliche Aufgabe und Herausforderung bestehen. 
Die umfangreichen Aktivitäten in den Forschungs- und Entwicklungsabteilun­
gen sind ein Beleg dafür. Im "Bundesbericht Forschung" des Bundesministe­
riums für Forschung und Technologie werden Unternehmen sogar als wichtigste 
Akteure in der deutschen Forschungslandschaft bezeichnet. "Sie finanzieren 
nicht nur den größten Teil der Forschungsausgaben in der gesamten Volkswirt­
schaft, sondern verfügen auch über die größten Forschungskapazitäten. Damit 
wird die technologische Leistungs- und Wettbewerbsfähigkeit der gesamten 
deutschen Volkswirtschaft nicht nur hauptsächlich von der Wirtschaft bestimmt, 
sondern ihre Forschungskapazitäten sind auch zur Bewältigung nur langfristig 
lösbarer und komplexer technologischer Problemstellungen unverzichtbar." 
(BMFT 1993: 94)

Angesichts dieser Bedeutung interessieren die Entwicklungsbedingungen 
unternehmerischer Innovationsprozesse. Bisher wurde die Suche nach den 
Triebkräften, die einen fördernden oder hemmenden Einfluß auf die Entwick­
lung neuer Produkte ausüben, in erster Linie von einer Perspektive dominiert, 
die ökonomische und technische Aspekte als zentrale Einflußfaktoren favorisier­
te. Inzwischen setzt sich mehr und mehr die Erkenntnis durch, daß diese Sicht­
weise nicht ausreicht, um die Komplexität eines Produktwandels angemessen
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analysieren zu können. Forschungen haben gezeigt, daß technische Strukturen 
auch wesentlich von betriebsspezifischen sozialen und politischen Prozessen 
geprägt sind.

In den meisten Fällen sind die tatsächüchen Gründe für diese oder jene In­
novation weder rationale noch logische, der Sache geschuldete, sondern indivi­
duelle Nöte oder Vorüeben der jeweiligen Verantwortlichen. Günther Ortmann 
vergleicht Manager mit ’’würfelspielenden Hasardeuren", die mit geradezu aben­
teuerlicher Risikobereitschaft Entscheidungen fällen, deren Nutzen, Kosten und 
Risiken sie kaum oder gar nicht überschauen können (1995: 148). Forciert wird 
diese nicht-sachbezogene Handlungsweise durch betriebliche Sanktions- und 
Gratifikationsstrukturen, die auf den oberen Hierarchieebenen Innovationsbereit­
schaft an sich honorieren. Dadurch werden Entscheidungen zum Selbstzweck, 
weil um der Entscheidung willen getroffen. Im Nachhinein werden diese dann 
rationalisiert und so präsentiert, daß sie logisch kohärent und methodisch akzep­
tabel erscheinen. Zu diesem Zweck werden bevorzugt ökonomische und techni­
sche Scheinargumente mit Halbwahrheiten kombiniert, die, in zusammenhän­
gende Interpretationen eingebaut, plausibel und legitim erscheinen (Becker- 
Schmidt 1994: 532). Im Prozeß der Entscheidungsfindung spielen also sowohl 
außerhalb der entsprechenden Personen liegende organisationale Einflußgrößen 
eine Rolle als auch subjektive Sichtweisen, Werte und Normen (Bögel/von 
Rosenstiel 1993; Helmers/Buhr 1992).

Deren Bedeutung wurde bislang jedoch vernachlässigt. Unternehmen wur­
den allein auf ihre sachlich-funktionale Zweckbestimmung reduziert wahr­
genommen (Hofbauer 1992: 17). Organisationen im allgemeinen und Unterneh­
men im speziellen sind jedoch mehr als lediglich Gebilde zweckrationalen, 
arbeitsteiligen Handelns mit dem Ziel der Leistungsmaximierung. Wir haben es 
mit vielschichtigen sozialen Systemen zu tun und weniger mit reinen Zweck­
bündnissen, in denen die Handlungsmotive der Mitglieder auf Basis von Zweck- 
Mittel-Schemata beschrieben werden können (Knie/Helmers 1991: 428).

Unterstützt durch eine disziplinübergreifende Sichtweise gelangen zuneh­
mend die unsichtbaren Elemente, die genauso wie ökonomisch berechenbare 
und technisch sichtbare das komplexe Untemehmensgeschehen beeinflussen, in 
den Blick von Wissenschaft und Praxis. Aus dieser Perspektive sind Unterneh­
men als soziale Systeme zu betrachten, die in Form eines mehrdimensionalen 
Beziehungsgefüges strukturiert sind. Sie sind Räume, in denen "politische Aus­
einandersetzungen sowohl auf Basis spezifischer bestehender Legitimationsprin­
zipien stattfinden als auch um diese Prinzipien geführt werden, (deshalb) muß 
schließlich auch die kulturelle Dimension des Betriebs zu einem zentralen For­
schungsgegenstand werden. Das heißt, daß hier die 'symbolische' Ordnung der 
sozio-politischen Prozesse interessiert - jene Deutungsmuster und Interpreta-
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tionsschemata also, die sich in einer spezifischen Sozialorganisation als legitim 
durchsetzten und praktisch wirksam sind." (Hofbauer 1992: 11)

In diesem Beitrag wird die Bedeutung von kulturellen Deutungsmustern im 
Kontext unternehmerischer Produktinnovationen betrachtet. Die empirische 
Grundlage bildet das Fallbeispiel eines deutschen Industrieunternehmens, wel­
ches Produkte herstellt, die Artefaktcharakter haben und überwiegend dem Inve­
stitionsgüterbereich zuzuordnen sind. Ausgangspunkt ist das Leitbildkonzept, 
Bestandteil des Organisationskulturansatzes, das einen Zugang bietet, kulturelle 
Orientierungen begrifflich und methodisch zu fassen (Dierkes/Hoffrnann/Marz 
1992). In diesem Ansatz fließen Elemente der Ethnologie, der Organisations­
theorie, der Industriesoziologie sowie der Betriebswirtschafts- und Manage­
mentlehre zu einem Konzept zusammen, mit dem kulturelle Dimensionen von 
Kooperations- und Kommunikationsprozessen in organisatorischen Kontexten 
analysiert werden können. Wenn man entsprechend der symbolisch-interpretati- 
ven Kulturauffassung der Ethnologie Kulturen heuristisch als Sinnzusammen­
hänge versteht und sie als Verständigungsräume begreift, in denen soziale Grup­
pen durch die Anerkennung gemeinsamer Normen, Werte, Standards oder 
Regeln einen Bestand an kognitiven Repräsentationen als Verständigungsvor­
aussetzung schaffen, dann können Leitbilder als das Ergebnis eines Verständi­
gungsprozesses, des Bemühens um eine gemeinsame sinngebende Ressource 
betrachtet werden. Demnach wären Leitbilder konstitutive Elemente gemeinsa­
mer Kultur. Sie sind in unterschiedlichen Formen denkbar und können unter­
schiedliche Reichweiten und Dominanzen haben. "Mit dem Konzept der Leitbil­
der wurde ein fortgeschrittenes Untersuchungsmodell referiert, das sich insbe­
sondere zur Identifizierung und analytischen Klärung von Verständigungs- und 
Strukturierungsprozessen eignet." (Knie/Helmers 1991: 427) Die praktische Be­
deutung von Leitbildern besteht darin, daß über sie und durch sie Orientierungen 
vermittelt, Sinnressourcen bereitgestellt, Motivationen ausgelöst und Gegensätze 
überwunden werden können.

Ausgegangen wird von der These, daß das Gelingen eines substantiellen 
Produktwandels, also einer Innovation, mit der der bis dato "herrschende Stand 
der Technik" verlassen wird, wesentlich von der Stabilität und Wandlungsfähig­
keit integrationsstiftender unternehmerischer Leitbilder abhängt. Exemplarisch 
soll dies am Beispiel eines traditionsreichen deutschen Schreibmaschinenunter­
nehmens und dessen Kernprodukt, der Schreibmaschine, gezeigt werden.

Aus der Perspektive der Technikgeneseforschung wird die Durchsetzung 
einer neuen Technik als ein Entstehungs-, Schließungs-, Konsolidierungs-, Insti- 
tutionalisierungs- und Öffnungsprozeß interpretiert. "Herrschender Stand der 
Technik" umfaßt sowohl Formen institutionalisierter Normen- und Regelwerke 
als auch eine Reihe informaler Übereinkünfte. Die während der Entstehung einer
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neuen Technik gültigen Bedingungen werden in technische Konfigurationen ein­
geschrieben und durch eine allgemeine Anerkennung als Stand der Technik über 
betriebliche Entstehungskontexte hinaus als Standardwissen des jeweiligen tech­
nischen Feldes institutionalisiert. Dieser Referenzrahmen für technische Arbeit 
ist organisationsübergreifend, weil er intern wie extern von allen anerkannt wird. 
Wenn sich Beteiligte dem jeweiligen technischen Grundmuster verpflichtet füh­
len, kann sich sowohl die Herstellungs- als auch die Anwendungsseite auf die 
Funktions- und Betriebstauglichkeit von erprobtem und dokumentiertem Wissen 
verlassen. Das vermindert die Risiken und ermöglicht organisationsintern eine 
konzentrierte und produktive technische Problemlösung (Knie: 1991).

2. Alle gegen alle - Unternehmen als heterogene und hierarchische
Organisationen

Bei genauerer Betrachtung stellen sich Unternehmen als dynamische, vielschich­
tige und höchst widersprüchliche soziale Gebilde dar. Ein grundlegendes Struk­
turmerkmal ist zunächst der Gegensatz zwischen den Interessen des Unterneh­
mens und denen der Beschäftigten (Mayntz 1963). Die verhaltenswissenschaftli­
che Entscheidungstheorie, die die Differenzen zwischen Organisationszielen und 
Mitgliederzielen explizit zum Gegenstand hat, geht sogar von einer nicht zu 
überbrückenden Kluft zwischen Organisation und Mitglied aus (Berger/Bem- 
hard-Mehlich 1993: 154).

In ihrer vielbeachteten Studie über das Ende der Arbeitsteilung weisen 
Horst Kern und Michael Schumann darauf hin, daß der Antagonismus von Kapi­
tal und Arbeit die Dynamik betrieblichen Alltags zwar konstituiert, er allein aber 
nicht ausreicht, um das Geschehen in Unternehmen in seiner Ganzheit zu erfas­
sen. Sie plädieren für eine Perspektive, die nicht bei einer starren Blockbetrach­
tung stehenbleibt, sondern weitere Differenzierungslinien einbezieht (1984: 37). 
Dies ist einleuchtend, wenn man sich das Zusammenspiel der verschiedenen 
Einheiten arbeitsteilig organisierter Unternehmen anschaut. Wegen der unter­
schiedlichen, jeweils zu leistenden Aufgaben unterliegen die Beschäftigten in 
jeder Abteilung einer speziellen Logik, haben eigene Interessen und entwickeln 
ein spezifisches System von Wahmehmungs-, Denk- und Verhaltensweisen als 
Voraussetzungen für eine erfolgreiche Arbeit. Im Rahmen der notwendigen 
Kooperationsbeziehungen zwischen den einzelnen Abteilungen können diese 
verschiedenen Logiken, Interessen, Denk- und Handlungsorientierungen auf 
unterschiedliche Art und Weise in Gegensatz zueinander geraten.

In einem Industriebetrieb kann das zum Beispiel bedeuten, daß sich die 
Vertriebsangehörigen mit Händen und Füßen gegen die Einführung eines abseits
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der bisherigen Produktlinie liegenden neuen Produktes zur Wehr setzen. Waren 
diese Beschäftigten im Verlauf vieler Jahre mit dem Verkauf eines ganz 
bestimmten Maschinentyps erfolgreich, dann sehen sie in der Ablösung dieses 
Maschinentyps möglicherweise weniger eine Option für zukünftige Erfolge, 
sondern furchten sie als Bedrohung bisheriger Verkaufserfolge.

Ähnliches läßt sich für den Fertigungsbereich anführen. Auch hier besteht 
das Interesse an einem störungsfreien Ablauf der Fertigung. Durch eine Modell­
änderung könnte dieser aber in Gefahr geraten. Jede konstruktive Neuerung an 
einem zu fertigenden Produkt stellt kurzfristig betrachtet eine Gefährdung routi- 
nisierter Arbeitsabläufe und damit ein potentielles Risiko für den Arbeitserfolg 
dar.

Ganz anders stellt sich die Frage eines Produktwandels in der Forschungs­
und Entwicklungsabteilung. Hier gehört die Entwicklung neuer technischer 
Lösungen zu den originären Aufgaben, und an ihnen bemißt sich der Erfolg der 
Arbeit. Im Gegensatz zum Primat reibungsloser Routine dominiert in diesem 
Bereich der Ruf nach zukunftsweisenden Neuerungen. Für Margit Osterloh ist 
dieses Spannungsfeld zwischen Innovation und Routine ein klassisches und bis­
her ungelöstes organisatorisches Dilemma, weil sich darin der Zielkonflikt zwi­
schen Ordnung und Stabilität auf der einen Seite und Dynamik und Innovativität 
auf der anderen Seite widerspiegelt (1993: 214).

Auch wenn subjektives Fehlverhalten einzelner Unternehmensmitglieder 
niemals ganz ausgeschlossen werden kann, wenn von Gegnerschaft und Konkur­
renz zwischen verschiedenen Betriebsbereichen die Rede ist, so handelt es sich 
bei diesem Phänomen doch in erster Linie um ein überindividuelles Organisa­
tionsmerkmal. Die aufgegliederte Organisationsform, welche eine ganzheitliche 
Sichtweise einschränkt, und ein abteilungszentrierter Erfolgszwang tragen dazu 
bei, daß in den jeweiligen Einheiten die Sicht auf die eigenen Aufgaben domi­
niert. Das führt dazu, daß abteilungsegoistisches Handeln leicht zum alleinigen 
Maßstab werden kann. Dieses ist für sich betrachtet sehr nützlich, weil Aufga­
ben perfektioniert und dementsprechend erfolgreich bewältigt werden können. 
Dieser "Erfolg" kann aber manchmal nur auf Kosten einer anderen Abteilung 
erzielt werden. In diesem Falle trägt kurzfristiges Erfolgsdenken bereits den 
Keim langfristigen Mißerfolgs in sich. Ein Beispiel dafür lieferte vor gar nicht 
langer Zeit IBM. Hier blockierten Mitte der 80er Jahre die Ingenieure der im 
Konzern dominierenden Großrechnerabteilung die Einführung neuer Worksta­
tions, da sie befürchteten, ihre Machtposition zu verlieren. Als IBM dann 1990 
endlich mit seiner Workstation herauskam, waren die Märkte schon längst zwi­
schen anderen Computerherstellem aufgeteilt und "Big Blue" hatte das Nachse­
hen (Drüke 1992: 129).
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Die soziale Realität in Unternehmen ist nicht nur durch Gegensätze auf­
grund unterschiedlicher Stellung zu den Produktionsmitteln und aufgabenbe­
dingter Bereichsegoismen zwischen den Abteilungen gekennzeichnet. Bezeich­
nend für das Zusammenspiel der verschiedenen Abteilungen sind ebenfalls Sta­
tusdifferenzen zwischen den einzelnen Abteilungen, je nachdem, ob in einem 
Unternehmen etwa eine mehr kaufmännische oder eine mehr technische Orien­
tierung höher bewertet wird.

So war beispielsweise bei Siemens, insbesondere in den Anfangsjahren, als 
das Unternehmen noch von seinem Gründer Werner Siemens geleitet wurde, die 
wissenschaftliche Seite technischer Entwicklungen besonders hoch angesehen. 
Praktisch drückte sich dies darin aus, daß kaum fremde Patente erworben wur­
den, sondern eigene Entwicklungen, auch wenn sie noch so aufwendig waren 
und Wirtschaftlichkeitsberechnungen gegen sie sprachen, jedem Ankauf vorge­
zogen wurden (Fürst 1916; Bauert-Kleemann 1966). Die damit verbundene Vor­
rangstellung der mit Forschung und Entwicklung betrauten Unternehmensberei- 
che führte dazu, daß seinerzeit fertigungsnahe Bereiche innerhalb des Hauses 
Siemens entsprechend weniger Prestige genossen. Anders verhielt es sich zu 
jener Zeit bei der AEG. Firmengründer Emil Rathenau hegte neben seiner Vor­
liebe für die Elektrizität eine große Begeisterung für die Massenfabrikation. Sein 
Unternehmen kaufte lieber die Patente von bereits erprobten Produkten und kon­
zentrierte sich auf die Optimierung arbeitsorganisatorischer und fertigungstech­
nischer Angelegenheiten (Riedler 1916). Entsprechend nachgeordnet waren For­
schung und Entwicklung in der unternehmensintemen Werteskala.

Dieses bislang skizzierte Untemehmensbild muß unvollständig bleiben, 
weil sich die Wirklichkeit weitaus vielschichtiger und gebrochener darstellt als 
hier ausgeführt werden kann. Sabine Helmers weist darauf hin, daß es vielfältige 
Beziehungsmuster und Gruppenbildungsprozesse nicht nur zwischen den, son­
dern auch innerhalb der einzelnen Abteilungen eines Unternehmens gibt (1993: 
204ff.).1

Es ist anzunehmen, daß diese "Sperrigkeit der Organisation" keine Frage 
der Vergangenheit ist, sondern zugespitzt im Modell der integrierten Gruppen in 
den neuen Produktionskonzepten, wenn auch in anderer Form, so doch in die 
Zukunft fortgeschrieben werden dürfte (Kem/Sabel 1994: 61-Off.).

Dadurch, daß der Widerspruch zwischen Organisation- und Mitgliederzie­
len von einer Vielzahl weiterer Gegensätze durchdrungen wird, können Unter­
nehmen auch als heterogene und hierarchische Organisationen charakterisiert 
werden.

1 Vgl. dazu auch Ulrike Bergers Analyse der verschiedenen Organisationskulturansätze und 
die darin enthaltene kritische Auseinandersetzung mit dem monolithischen Organisations- 
kulturkonzept (1993: 25ff.).
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Unternehmen sind allerdings nicht nur durch zentrifugale Kräfte gekenn­
zeichnet. Neben separierenden existieren gleichzeitig integrierende Kräfte. Bei­
spielsweise stellt insbesondere für männliche Beschäftigte die Geschlechtszuge­
hörigkeit ein starkes bereichs- und statusgruppenübergreifendes Bindemittel dar. 
In Abgrenzung zu weiblichen Beschäftigtengruppen werden Männerbünde 
gebildet, mit deren Hilfe die unterschiedlichen betrieblichen Konfliktlagen ge­
glättet werden (Buhr/Helmers 1993; Cockbum 1988; 1993). Auch aus gemeinsa­
men Erfahrungen aufgrund einer Ausbildung am gleichen Ort, sei es nun Schule, 
Hochschule, Universität oder Betrieb, ergeben sich partiell ähnliche Wahmeh- 
mungs-, Denk- und Verhaltensweisen, die dazu führen, daß trotz übergreifend 
gegensätzlich gelagerter Interessen Widersprüche überwunden werden können 
und Gruppenbildungen erfolgen. Dies ist beispielsweise ein strategisches Ele­
ment japanischer Personalpolitik. Um eine möglichst homogene Beschäftigten­
gruppe zu bekommen, werden die Nachwuchskräfte prinzipiell aus ausgewähl­
ten Schulen rekrutiert. Dadurch, daß die Neuzugänger die gleichen Sozialisa­
tionsinstanzen durchlaufen haben wie die Firmenangehörigen, treffen in den 
Unternehmen Beschäftigtengruppen mit vertrauten Orientierungen zusammen 
und werden durch die gleiche Sozialisationsgeschichte geeint (Deutschmann 
1987: 136). Aus Untersuchungen in europäischen Unternehmen weiß man, daß 
über professionsspezifische Sichtweisen Bereichsegoismen überwunden werden, 
die gegenseitige Verständigung trotz der diversen Grenzziehungen erleichtert 
wird und eine Integration stattfindet (Wetterer 1992; Brock 1994: 261; 
Naschold/Jürgens 1994: 6; Mai 1990). Hergestellt wird dieses unsichtbare Band, 
welches scheinbar nicht miteinander verbundene Menschen oder Gruppen 
zusammenfügt, über Werte, Normen, Standards oder Regeln, die von allen 
akzeptiert werden. In Anlehnung an das Leitbildkonzept sollen übergreifende, 
Gemeinsamkeit stiftende Elemente als Leitbilder bezeichnet werden. Welche 
zentrale Bedeutung diesen gemeinsamen Orientierungen innerhalb dynamischer 
und durch vielfache Gegensätze gekennzeichneten Industrieunternehmen zu­
kommt, soll im folgenden herausgearbeitet werden.

3. Die integrierende und separierende Kraft gemeinsamer Leitbilder

Eine praktische Funktion von Leitbildern besteht darin, die zentrifugalen Kräfte 
innerhalb von Industrieunternehmen neutralisieren zu helfen. Sie können dazu 
beitragen, daß sich trotz aller Gegensätzlichkeiten und Unvereinbarkeiten ein 
Zusammengehörigkeitsgefühl zwischen den Beschäftigten der unterschiedlichen 
Werkseinheiten herausbildet. Welcher zentrale Stellenwert der Integration 
atomisierter Unternehmenspartikel beigemessen wird, läßt sich an den seit mehr
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als einhundertfünfzig Jahren andauernden Bemühungen von Unternehmern und 
Managern ablesen, Betriebe und Beschäftigte zu einer Einheit zu verschmelzen. 
Frühere und aktuelle Managementstrategien, wie insbesondere das in den 20er 
und 30er Jahren populäre Betriebsgemeinschaftskonzept und das derzeitige 
Untemehmenskulturkonzept, zeigen, wie stark Unternehmen durch zentrifugale 
Kräfte gekennzeichnet sind und wie man von seiten der Leitung immer wieder 
bemüht ist, deren Entfaltung zu bremsen (Krell 1994). Durch die gesamte 
Geschichte industrieller Arbeit ziehen sich unternehmerische Integrationsbemü­
hungen als unverzichtbare Voraussetzung für einen reibungslosen Betriebsab­
lauf. Insofern ist es nicht verwunderlich, daß der Begriff des Leitbildes sehr 
schnell popularisiert wurde und als Element von Untemehmenskultur wie eine 
Art Rezept zur Lösung der unterschiedlichsten Probleme in und von Organisa­
tionen gehandelt wird.

Ein derart mechanistisches und instrumentelles Verständnis von kulturellen 
Orientierungen ist hier jedoch nicht gemeint. Leitbilder lassen sich nicht "bauen" 
(Dierkes/Hoffmann/Marz 1992: 43ff.). Sie sind keine äußerlich aufgepfropften 
und an der Oberfläche haftenden Scheingemeinsamkeiten, sondern tief verinner­
lichte, emotionale und kognitive kulturelle Orientierungen, die in kontinuierli­
cher Auseinandersetzung mit den Alltagserfahrungen entstehen. Auf keinen Fall 
sind darunter temporäre Zeitgeistströmungen zu verstehen, die beliebig aus­
wechselbar sind. In Analogie zu der in den Erziehungswissenschaften geführten 
Diskussion über heimliche Lehrpläne unterscheidet Werner Rammert zwischen 
öffentlichen und heimüchen Leitbildern und sieht die tatsächlich handlungsrele­
vanten Orientierungen bei den heimüchen Leitbildern. Die als öffentüch 
bezeichneten Leitbilder verortet er in der öffentüchen Diskussion und schreibt 
ihnen auf dieser Ebene legitimierende und akquisitionsunterstützende Funktio­
nen zu (1994: 16f.).

Mit dem Begriff Leitbild sollen hier soziale und kulturelle Orientierungs­
muster mit hoher Verbindüchkeit und kollektiver Projektionskraft bezeichnet 
werden. In durch hierarchische Machtverhältnisse gekennzeichneten Aushand­
lungsprozessen bilden sich diese zwischen den unterschiedlichen Akteuren als 
gemeinsame Denk- und Handlungsorientierungen heraus (Dierkes/ Knie 1994: 
91). Leitbilder setzen sich zusammen aus vergangenen und aktuellen realen bio­
graphischen Erfahrungen sowie aus in die Zukunft gerichteten Vorstellungen, 
Ideen und Wünschen. In ihnen verbindet sich zudem die individuelle Ebene mit 
überindividuellen Elementen. Das heißt, auch längst vergangene, aber für die 
gesellschaftüche Gruppe, der man angehört, konstituierende historische Erfah­
rungen sind, wie eine Art kulturelles Erbe aus längst vergangenen Epochen, 
unsichtbar in aktuell denk- und handlungsleitende Orientierungen eingewoben. 
Zu diesem "kulturellen Erbe" können beispielsweise koloniale Erfahrungen
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gezählt werden. Auch wenn diese Hunderte von Jahren zurückliegen und gar 
nicht persönlich erlebt wurden, können sie unter bestimmten Bedingungen plötz­
lich aus dem Verborgenen und Unbewußten auftauchen und die aktuelle Situa­
tion beeinflussen. Gerlinde Dörr spricht in diesem Zusammenhang von kulturel­
len Grundverständnissen, in denen sich gesellschaftliche Konflikte und ge­
schichtliche Erfahrungen verbergen, die nicht vergessen, sondern nur verdrängt 
wurden und in herausfordernden Situationen ihr Wirkungspotential entfalten 
(1993: 8).

Leitbilder, die das Denken, Fühlen und Handeln strukturieren und steuern, 
sind Orientierungen für die Menschen, um ihr Leben organisieren zu können. 
Eine Voraussetzung dafür, daß sich diese handlungssteuemde Potenz herausbil­
den kann, ist der Bezug auf die materielle Lebenspraxis. Nur in Abhängigkeit 
von den konkreten Lebensbedingungen kann die gegenständliche Welt modell­
haft abgebildet werden. Diese modellhafte Nachbildung wiederum ist eine not­
wendige Bedingung für die Entstehung von denk- und handlungsleitenden 
Orientierungen (Auemheimer 1989). Meinolf Dierkes, Ute Hoffmann und Lutz 
Marz bezeichnen dies als alltagsweltliche Stabilisierung (1992: 44).

Sie entfalten aber nicht nur auf der Ebene des einzelnen Individuums ihre 
Bedeutung. Kulturelle Orientierungsmuster lassen sich auch als kollektive Ziel­
projektionen definieren. Wenn das Denken, Fühlen und Handeln unterschiedli­
cher Individuen durch gleiche oder sehr ähnliche Vorstellungen geleitet wird, 
dann erleichtert dies die Verständigung zwischen den Menschen in jeder Kom- 
munikations- und Kooperationsbeziehung. Man sendet und empfangt störungs­
ärmer auf gleicher Wellenlänge. Oft genügen wenige Worte, um deutlich wer­
den zu lassen, worum es geht. Insofern tragen gemeinsame Deutungsmuster 
dazu bei, daß sich vereinzelte und getrennte Menschen zu einer Gruppe zusam­
menschließen können. Ähnlich wie für das Individuum wirken die von den Mit­
gliedern getragenen Grundannahmen steuernd auf das Geschehen innerhalb der 
Gruppe und auch nach außen. Man kann also sagen, daß Leitbilder im doppelten 
Sinne über die individuelle Ebene hinausweisen. Zum einen bündeln sich in 
ihnen historische Gruppenerfahrungen und zum anderen wirken sie aktuell grup- 
penkonstituierend, weil sie auf kollektiver Ebene Orientierungen vermitteln, die 
das Denken, Fühlen und Handeln steuern. Indem sie integrierend, kommunika- 
tions- und kooperationserleichtemd wirken, tragen sie zur Gruppenbildung bei 
(Dierkes/Hoffmann/Marz 1992: 57).

Dieses Integrationspotential ist jedoch nur eine Seite der Medaille. Da jede 
Gruppenbildung die Abgrenzung gegenüber anderen, die außerhalb der Gruppe 
stehen, voraussetzt, wirken Leitbilder als Integrationsinstanzen gleichzeitig 
separierend. Georg Simmel nennt das die synthetisierende Kraft gemeinsamer 
Gegnerschaft (1908: 243). In ihrer Studie über zugewanderte und alteingesesse­
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ne Wohngruppen in einer englischen Vorortgemeinde beschreiben Norbert Elias 
und John L. Scotson (1990) sehr anschaulich die Mechanismen, wie sich eine 
sozial höchst heterogen zusammengesetzte einheimische Einwohnerschaft zu 
einer Gruppe zusammenschließt, indem sie sich gegenüber den neu zuziehenden 
Bewohnern abgrenzt. Sobald die Fremden kamen, bildete sich unter den Einhei­
mischen ein Gemeinschaftsgefühl heraus, das alle Feindseügkeiten und sozialen 
Unterschiede nivellierte. Dieser Zusammenschluß funktionierte, indem man die 
neu hinzugekommenen Einwohner und Einwohnerinnen als schmutzige und 
ungebildete Fremde diskriminierte. Eine Unterscheidung zwischen dem "Wir" 
als Eigengruppe und "den anderen" als Fremdgruppe beinhaltet nämlich nicht 
nur die Wahrnehmung der anderen als andersartig, sondern schließt häufig 
gleichzeitig das Empfinden von der Geringerwertigkeit der anderen Gruppe 
gegenüber der eigenen Gruppe ein (Fuchs/Gerhards/Roller 1993). Dieses Phäno­
men, daß gruppenidentitätsstiftende Leitbilder nicht nur einen neutral ausgren­
zenden, sondern die anderen diskriminierenden Charakter haben, läßt sich an 
vielen Beispielen aufzeigen. So wurde Mitte des 19. Jahrhunderts der Versuch 
unternommen, die zersplitterte deutsche Nation mit Hilfe des Leitbilds von der 
hochwertigen "deutschen" Arbeit im Geiste zu vereinigen, indem in rassistischer 
Weise das deutsche Volk gegenüber romanischen und slawischen Völkern abge­
grenzt wurde (Gottschalch 1979). Auch Arbeiten über das Geschlechterverhält­
nis belegen, daß Integrationsleistungen mit Segmentierungsprozessen verbunden 
sind, die gleichzeitig diskriminierende Merkmale enthalten. So trug bei der Ein­
führung tayloristischer Arbeitsformen in den 20er Jahren die Besetzung von 
niedrig bewerteten Arbeitsplätzen mit Frauen dazu bei, die Konflikte zwischen 
den stolzen, durch die Einführung der Fließbandfertigung in ihrer Berufsehre 
verletzten Arbeitern und der Unternehmensleitung zu entschärfen. Über eine 
Aufwertung der Männerarbeit und eine Abwertung der Frauenarbeit wurde eine 
Komplizenschaft zwischen männlicher Unternehmensleitung und den ebenfalls 
männlichen, von der Einführung arbeitsteiliger Fertigungsverfahren betroffenen 
Beschäftigtengruppen gefördert und ein Gruppengefühl zwischen den Männern 
gebildet (Buhr 1993a: 43ff.; Buhr/Helmers 1993). Weitere diesbezügliche Bei­
spiele finden sich in Forschungen über Professionskulturen (Mai 1990) sowie 
zur betrieblichen Personalpolitik (Krell 1994).

4. Das Produkt als Insel der Identifizierung

Übertragen auf die einzelbetriebliche Ebene läßt sich festhalten, daß Leitbilder 
innerhalb eines Unternehmens dazu beitragen können, die Gegensätze zwischen 
den verschiedenen Unternehmensbereichen zu überbrücken. Übereinstimmende
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Orientierungen schaffen ein Gruppengefühl, und damit können trennende Fakto­
ren wie die Zugehörigkeit zu unterschiedlichen Abteilungen und darin enthalte­
ne Bereichsegoismen nachrangig werden. Ein von allen Beschäftigten akzeptier­
tes gemeinsames Deutungssystem kann deshalb eine heterogene und hierarchi­
sche Untemehmenswelt zu einer eingeschworenen Gemeinschaft zusammenfü­
gen. Da die integrierende Kraft gemeinsamer Orientierungen immer ein Schlie- 
ßungs- und Ausgrenzungsprozeß ist, kann es auch zu einer Integration zwischen 
unterschiedlichen Beschäftigtengruppen kommen. Die externen anderen müssen 
nämlich nicht zwingend von außerhalb sein, sondern können genauso gut andere 
innerhalb des eigenen Unternehmens sein. In die Rolle dieser internen anderen 
kann demzufolge unter Umständen auch das Unternehmen selbst bzw. die 
Unternehmensleitung geraten. Von Untemehmensseite ist man daher an Leitbil­
dern interessiert, die nicht nur zwischen den Beschäftigten ein Gemeinsamkeits­
gefühl befördern, sondern auch den Gegensatz zwischen Geschäftsführung und 
Beschäftigten überwinden und einen gemeinsamen Verständigungsrahmen 
schaffen. Eine den Betrieb in seiner Gesamtheit verbindende Orientierung ist 
nämlich das, was aus Untemehmenssicht gebraucht wird, weil sich dann eine die 
Unternehmung als Ganzes umfassende Gruppenidentität herausbilden kann. 
"Eine der wesentlichen Funktionen der Führungskräfte besteht darin, die Mit­
glieder zur Identifikation mit der Organisation und zur Entwicklung eines Wir- 
Gefühles zu bewegen." (Berger/Bemhard-Mehlich 1993: 154) Dies stellt jedoch 
deshalb ein Problem dar, weil sich diese Identifikation nicht mechanisch kon­
struieren läßt, auch wenn dies Managementberater immer wieder suggerieren 
(Antonoff 1987; Berger 1993).

Obwohl es in Unternehmen eine Kluft zwischen Organisations- und Mit­
gliederzielen gibt und sich die Beschäftigten, wenn sie ihre Gruppenidentität 
nicht durch die konkurrenzhafte Abgrenzung gegenüber anderen Abteilungen 
herstellen, eher zu einer Gruppe in Gegnerschaft zur Unternehmensleitung 
zusammenfinden könnten, also Bedingungen existieren, die im wesentlichen 
gegen eine das Unternehmen als Ganzes zusammenbindende Orientierung spre­
chen, zeigt sich aus der Leitbildperspektive, daß Betriebe größere Identifika­
tionsmöglichkeiten bieten als gedacht und daß es Mechanismen gibt, über die 
das Spannungsverhältnis zwischen Individuum und Organisation nahezu aus­
geglichen werden kann. In Unternehmen lassen sich nämlich Integrationsmuster 
identifizieren, in denen der Gegensatz zwischen den Zielen der Organisation und 
denen der Mitglieder neutralisiert ist. Zwar bleibt der Bezugspunkt für die Her­
ausbildung orientierungsvermittelnder Leitbilder, die materielle und durch viel­
fältige Machtverhältnisse gekennzeichnete Betriebspraxis, unverändert weiter­
bestehen, aber das angesprochene Spannungsverhältnis kann in einem ganz 
bestimmten Typus von Leitbildern gelöst werden. Bei diesem Typus handelt es
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sich um Leitbilder, in denen Bedürfnisse auf seiten der Beschäftigten mit 
betrieblichen Notwendigkeiten zusammenfließen. Orientierungen, in denen 
sowohl konkrete Alltagserfahrungen als auch Wünsche, Sehnsüchte und Träume 
der Arbeitenden mit Untemehmenszwecken verschmelzen, verfügen über eine 
starke betriebsbezogene Integrations- und Verständigungspotenz.

Eine derartige Übereinstimmung zwischen Betriebs- und Beschäftigten- 
bedürfnissen findet sich in arbeitsbezogenen Sinnzusammenhängen. Denn über 
den "Zwang zur Arbeit hinaus wollen die Arbeitenden auch arbeiten. Sie erken­
nen einen positiven Sinn in der tätigen und nützlichen Verausgabung ihrer Kräf­
te." (Gottschalch 1979: 439) Aus gattungsgeschichtlicher Perspektive ist der 
Mensch zur Arbeit "verdammt", aber für den einzelnen in den verschiedenen 
konkreten historischen Situationen stellt der gesellschaftliche Charakter der 
Arbeit sowohl in der direkten Kooperation wie auch in der Arbeitsteilung eine 
wichtige Motivation dar (Brock 1994). Günther Ortmann weist ebenfalls auf die­
ses betriebliche Konsenspotential hin, weil die Beschäftigten im Alltag nach 
"Inseln der Identifizierung" suchen (1995: 30f.). Und genau diese finden sie in 
Resultaten und Inhalten der Arbeit. Die Sehnsucht nach menschenwürdiger 
Arbeit einerseits, ein Stolz auf die Ergebnisse der konkreten Tätigkeit anderer­
seits lassen sich zu den Merkmalen zählen, über die sich eine innerliche Bezie­
hung zwischen Betrieb und Beschäftigten herstellt.

Deshalb ist auch das in arbeitsteiligen Prozessen hergestellte Produkt - über 
die Bedeutung als konkretes Arbeitsergebnis in Gestalt eines funktionierenden 
Apparates hinaus - prädestiniert, symbolisch aufgeladen und zu einem zentralen 
betrieblichen Orientierungsfixpunkt zu werden. Das Produkt als "Insel der Iden­
tifizierung" trifft bei den Beschäftigten auf ein menschliches Grundbedürfnis 
und verbindet sie mit dem Unternehmen. Es ermöglicht ihnen, sich auch inner­
lich auf die Ziele des Unternehmens einzulassen. Die Orientierung auf das Gan­
ze und Fertige, das, symbolisch überhöht, als Ergebnis eines hochgradig geteil­
ten Arbeitsprozesses letztendlich vorliegt, verbindet die heterogene und hierar­
chische Unternehmenswelt zu einer auf das gleiche Ziel ausgerichteten Gemein­
schaft. In Anlehnung an ethnologische Forschungen weist Alf Lüdke auf das 
Potential von Symbolen hin. "Handeln wird durch Symbole angetrieben - oder 
auch gebremst. (...) Mehr noch: Symbole ermuntern, soziale und kulturelle 
Grenzen zu überwinden." (1993: 23) Letzteres läßt sich auch durch Befunde aus 
der Unternehmens- und Managementforschung belegen. So kommt Bitte Raske 
in ihrer Fallstudie über Managementprobleme in einem internationalen Unter­
nehmen zu dem Ergebnis, daß "ein von allen Mitarbeitern getragenes techni­
sches Leitbild, das sich in dem hochtechnologischen und faszinierenden Produkt 
manifestiert", als zentrales, weil die unterschiedlichen und international zusam­
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mengesetzten Arbeitsgruppen zusammenbindendes Leitbild betrachtet werden 
kann (1993: 20).

Die Interpretation von Arbeit als sinn- und gemeinschaftsstiftende Orientie­
rung im betrieblichen Kontext zeigt sich auch in Untersuchungen, die die natio­
nalsozialistische Vergangenheit zum Gegenstand haben. Alf Lüdke belegt die 
These, daß Deutungen von Arbeit das Mitmachen breiter Massen im Faschismus 
begünstigt und erleichtert haben. "Das Bild, oder: die Bilder von Arbeit gehören 
zu den symbolischen Sprachen, in denen die Subjekte die Handlungsbedingun­
gen wahmehmen, sie aber auch umformulieren und sich 'aneignen', mit deren 
Hilfe sie die 'Bedingungen' auf je eigene Weise neu hervorbringen." (1993: 23) 
In weiteren Studien, in denen speziell der Frage nachgegangen wurde, weshalb 
es den Nationalsozialisten gelingen konnte, auch stark sozialistisch ausgerichtete 
Belegschaften in die NS-Betriebsgemeinschaft zu integrieren, finden sich Bei­
spiele, wie Arbeit und Produkte auf der symbolischen Ebene Bedeutung als Leit­
bilder gewannen. Mehr als die äußerlichen Methoden wie ein betrieblicher Über- 
wachungs- und Repressionsapparat oder eine betriebliche Lohn- und Sozialpoli­
tik war die gemeinsame Orientierung auf den Gegenstand der Produktion das 
Scharnier, über welches sich eine innerliche Beziehung zwischen Betrieb und 
Beschäftigten herstellte. "Durch die Entwicklung und Förderung eines Elite­
bewußtseins unter den Arbeitern, mit dem Produkt Flugzeug als Symbol für 
technischen Fortschritt, Unabhängigkeit, Macht und nationale Größe im Mittel­
punkt" (Pfliegensdörfer 1988: 60) nutzte man in den damaligen Chefetagen den 
Stolz der Arbeiter auf ihr Arbeitsergebnis, um das Denken, Fühlen und Handeln 
der Beschäftigten auf die Betriebsziele hin zu orientieren. "... der Umgang mit 
der Hochtechnologie des Flugzeugs produzierte so etwas wie einen Korpsgeist, 
vermittelte den Eindruck, Mitglied eines eingeschworenen Kreises zu sein." 
(Ebd. : 63)

Arbeitsbezogene Orientierungen harmonisieren nicht nur die Heterogenität 
innerhalb der Gruppe der Beschäftigten, sondern binden auch Unternehmen und 
Arbeitende zu einer Gemeinschaft zusammen. Die hieraus entstehenden Leitbil­
der stellen deshalb eine besonders stabile betriebliche Integrationsinstanz dar, 
weil dadurch auf der einen Seite ein zentrales Managementproblem gelöst wer­
den kann und auf der anderen Seite das Bedürfnis der Arbeitenden, sich mit dem 
täglichen Tun zu identifizieren, ebenfalls eingelöst wird.

Wie im folgenden ausgeführt wird, kann ein Leitbild, in dem über ein sym­
bolisch aufgeladenes Produkt Unternehmenszwecke und Beschäftigtenbedürf- 
nisse miteinander verschmolzen sind, eine solche Stabilität bekommen, daß 
dadurch ein dringend notwendiger Produktwandel blockiert wird. Die verbin­
dende Kraft eines untemehmensspezifischen Leitbildes, welches wie ein un­
sichtbares Band die zentrifugalen Kräfte bremst und das Integrationsproblem
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löst, entpuppt sich damit gleichzeitig als Modemisierungsblockade. An den 
Ereignissen in den deutschen Olympia Büromaschinenwerken läßt sich diese 
Janusköpfigkeit betrieblicher Integrationsinstanzen aufzeigen. Aus der Analyse 
der Wechselwirkung zwischen Produktinnovation und einem Leitbild, in dem 
das Kernprodukt des Unternehmens, die Schreibmaschine, symbolisch aufgela­
den das zentrale Identifikationsobjekt bildete, wird die Ambivalenz dieser 
Orientierungen deutlich.

5. Eine verhängnisvolle Affäre - Die Olympia Werke, die Beschäftigten
und ihre Schreibmaschine

Mit der Entwicklung und der Produktion einer mechanischen Kleinschreibma­
schine im Jahre 1903 und neun Jahre später einer mechanischen Standard­
schreibmaschine wurden für die zuletzt unter der Bezeichnung AEG Olympia 
Office GmbH firmierenden Olympia Büromaschinenwerke2 die Wurzeln für ein 
bis zur Schließung des Werkes in Wilhelmshaven im Dezember 1992 andauern­
des internes Selbstverständnis und externes Image gelegt.3 Zuerst in Berlin, 
dann in Erfurt und nach dem Zweiten Weltkrieg in Wilhelmshaven baute man 
konventionelle, quaütativ hochwertige Schreibmaschinen. Bis zum Ende der 
Produktion repräsentierte die Marke Olympia zwar keine High-Tech-Raffinesse, 
dafür aber solide Qualität.

Gegründet wurden die Olympia Werke 1903 von der seinerzeit in Berlin 
ansässigen Allgemeinen Elektiizitäts Gesellschaft (AEG). In diesem neuen 
Unternehmen sollten elektrische Schreibmaschinen gefertigt werden, um die 
Absatzmärkte für Elektrizität zu vergrößern. Auch über den Verkauf von 
Schreibmaschinen wollte Emil Rathenau, der Gründer der AEG, seinen Traum 
von der Elektrifizierung aller Lebensbereiche ein Stück weiter verwirklichen.

Die Gründungsphase der Olympia Werke war durch Ereignisse gekenn­
zeichnet, die eine Zukunft fraglich erscheinen ließen. Gleich nach Ablauf der 
ersten Phase der Entwicklungsarbeiten an dem neuen Produkt Schreibmaschine

2 Obwohl das Unternehmen erst im Dezember 1936 den Namen Olympia bekam, verwende 
ich die Bezeichnung Olympia Büromaschinen werke auch bei der Darstellung von Zeiträu­
men, in denen offiziell andere Namen galten. Ich schließe mich damit der von den Be­
schäftigten und der Unternehmensleitung verwendeten Sprachform an. Diese sprachen 
vom Unternehmen Olympia und den Olympianern auch dann, wenn sie in den Interviews 
über die Anfangsjahre des Unternehmens berichteten. Nicht zuletzt weist dieses auf die 
Bedeutung der Gründungsphase für die Identität eines Unternehmens hin. Außerdem läßt 
sich daraus ein den ganzen Zeitraum der Untemehmensexistenz umfassender Identifika­
tionsprozeß ablesen.

3 Eine detailliertere Darstellung über die Geschichte des Unternehmens als hier möglich fin­
det sich in Buhr 1993b.
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starb der verantwortliche Konstrukteur. Zu diesem Zeitpunkt war die Fertigung 
des ersten Modells, eine Kleinschreibmaschine, gerade angelaufen. Zwar hatte 
er Pläne und erste Prototypen einer elektrifizierten Standardschreibmaschine 
hinterlassen, aber durch seinen Tod verlor das ursprünglich mit viel Enthusias­
mus begonnene Projekt einer elektrifizierten AEG Klein- und Standardschreib­
maschine seinen engagiertesten Promotor. Nachdem das Vorhaben eine Zeitlang 
halbherzig weiterbetrieben worden war, plante die AEG 1919, die gesamte 
Schreibmaschinenlinie einzustellen. Es fanden sich jedoch genügend einflußrei­
che Fürsprecher, die eine Weiterführung der Produktion für profitabel hielten. 
Ein Mitglied der Konzemführung übernahm schließlich die Leitung der Schreib­
maschinenfertigung, und die Schließung konnte verhindert werden.

Damit begann peu ä peu der Weg der Olympia Werke von der Fertigungs­
stätte eines aus Sicht des Stammhauses AEG "wesensfremden” Produktes zu 
einem Unternehmen mit einem prononcierten Profil als Hersteller von Schreib­
maschinen. Geschickt nutzten die Leitungspersonen der ab 1923 in Erfurt ange­
siedelten Olympia die Einsparforderungen aus der Berliner Konzemzentrale, um 
deren Einfluß immer mehr zurückzudrängen. So schlugen sie für die vom Auf­
sichtsrat der AEG geforderte Senkung der Produktionsnebenkosten eine Lösung 
vor, die nicht den neuen Erfurter Standort berührte, sondern statt dessen den 
vollständigen Abbau der noch in Berlin zurückgebliebenen Teile der technischen 
Abteilung anbot. Damit konnte den Anforderungen aus der Zentrale nachgekom­
men und gleichzeitig der Abstand zum Stammhaus vergrößert werden.

Kontinuierlich arbeiteten die "Olympianer" am Aufbau eines eigenständi­
gen Unternehmens. In diesem Prozeß geriet die AEG in die Rolle des zur Her­
ausbildung eines unternehmenszentrierten Wir-Gefühls notwendigen externen 
anderen. Da es sich aus Sicht der "Olympianer" bei der AEG um das einflußrei­
che Stammhaus handelte, welches über Sein oder Nichtsein des eigenen Unter­
nehmens Entscheidungen treffen konnte und dieses auch 1919 unmißverständ­
lich gezeigt hatte, wurde in ihr ein Gegner gesehen. Innerhalb der Olympia Wer­
ke wirkte die synthetisierende Kraft gemeinsamer Gegnerschaft, und es bildete 
sich eine Gruppenidentität über die Abgrenzung gegenüber der AEG heraus. 
Inhaltlicher Dreh- und Angelpunkt war dabei die kompromißlose Bejahung der 
Schreibmaschine. Hier in der Gründungsphase fanden die Ereignisse statt, die 
eine Entwicklung einläuteten, in deren Verlauf sich die Schreibmaschine auf­
grund ihrer Bedeutung als konkretes Produkt immer stärker zu einem identitäts­
stiftenden Leitbild für das Unternehmen Olympia und die Beschäftigten heraus­
bildete.

In mehrfacher Hinsicht war der Anfang der Olympia Werke mit einer 
schweren Hypothek belastet. Da war zuerst einmal der Umstand, daß man im 
Stammhaus AEG mit Schreibmaschinen plötzlich nichts mehr zu tun haben
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wollte. Auf sich allein gestellt mußte Olympia erfolgreich sein, weil das Damo­
klesschwert Betriebsschließung beständig über dem Unternehmen hing. Hinzu 
kam, daiß es sich bei dem Einstiegs- und Kernprodukt, der Kleinschreibmaschine 
"Mignon", um einen Maschinentyp handelte, der sowohl in konstruktiver Hin­
sicht als auch im Hinblick auf den Verwendungskontext abseits des sich lang­
sam herausbildenden Mainstreams lag. ,

Bei diesem Schreibmaschinenmodell handelte es sich um einen Typus von 
Maschine, der auf einen privaten und kleingewerbetreibenden Nutzer- und Nut­
zerinnenkreis zugeschnitten war. Für die sich zu diesem Zeitpunkt gerade erst 
konstituierende Schreibmaschinenbranche war dieser Nutzungskontext jedoch 
noch völlig uninteressant und der Markt demzufolge auch unerschlossen. In 
good old Europe begann man um 1900 die Schreibmaschine gerade erst wahrzu­
nehmen. Die Arbeit in den Kontoren großer Handelshäuser und Verwaltungen 
war immer noch vom Geist der Gründerzeit durchweht. Das Bild eines mit 
Ärmelschonern versehenen Bürovorstehers, umgeben von kunstvoll mit der 
Hand schreibenden Handelsgehilfen, war noch Realität. Von der sich bereits 
andeutenden Ausweitung der Büro- und somit der Schreibarbeit versprachen 
sich die Produzenten von Schreibmaschinen zwar perspektivisch absatzträchtige 
Märkte, aber so weit war es zu diesem Zeitpunkt noch nicht. Der Gedanke, daß 
auch private Schreibarbeit mit einer Maschine durchgeführt werden könnte, 
erschien zu dieser Zeit völlig abwegig. Erst Mitte der 30er Jahre, als das 
Geschäft mit den Standardschreibmaschinen für professionelle Schreibarbeit in 
den Büros der großen Unternehmen und öffentlichen Verwaltungen zu stagnie­
ren begann, entdeckte die Branche den privaten Kunden.

Aber nicht nur in der Frage des Verwendungskontextes, auch in konstruk- 
tioneller Hinsicht wich diese Kleinschreibmaschine von allen bis dahin bekann­
ten Vorstellungen ab, wie denn nun eine Maschine zum Schreiben aussehen soll­
te. Statt eines Typenhebelkorbes waren alle Buchstaben auf einem einzigen 
Typenträger angeordnet, die Tastatur wurde durch einen Zeiger und ein Buchsta­
benfeld ersetzt und statt der QWERTY-Buchstabenanordnung wurde eine Ord­
nung gewählt, die sich an der Häufigkeit des Gebrauches der Buchstaben in dem 
jeweiligen Alphabet orientierte.

Trotz aller Probleme gelang es, für die Kleinschreibmaschine einen Markt 
zu finden und sie erfolgreich zu verkaufen. Von 1908 bis 1926 konnte die 
Tagesproduktion von dreißig auf zweihundert Stück gesteigert werden.

Aus vielen zeitgenössischen Quellen läßt sich eine innige Beziehung der 
Beschäftigten der Olympia Werke zu ihrer Kleinschreibmaschine herauslesen. 
Sowohl in der Fertigung als auch im Vertrieb oder bei den außerhalb arbeiten-

52



Abb. 1: Übersicht über die Olympia Büromaschinenwerke

Quelle: Eigene Ausarbeitung



den Vertretern wurde diese Maschine zu einem alle zu "Olympianem" zusam­
menschmiedenden Leitbild.

Genauso wie bei der Kleinschreibmaschine läßt sich auch bei der Standard­
schreibmaschine ein Muster an Beharrlichkeit und Treue im Hinblick auf das 
fertige Produkt ausmachen. Wenn auch weniger emotionale Äußerungen über 
die Standardschreibmaschine überliefert sind, so äußert sich diese Haltung den­
noch in einer Konstruktionstreue, die über Jahrzehnte hinweg jede grundsätzli­
che Änderung verhinderte. Hier erfolgte die symbolische Aufladung des Produk­
tes zum Leitbild über einen anderen Mechanismus als bei der Kleinschreibma­
schine. Bei der Kleinschreibmaschine war es so, daß die Beschäftigten ihr nahe­
zu menschliche Eigenschaften zuschrieben (Buhr 1993a: 32). Über ein starkes 
Besitzgefühl identifizierten sie sich und verschmolzen mit dem Unternehmen. 
Bei der Standardschreibmaschine schälte sich das Leitbildpotential über die 
Resistenz in der Frage der Elektrifizierung heraus.

Wie nichts anderes gehörten Elektrizität und Stammhaus AEG zusammen. 
Die AEG und die Elektrifizierung der Welt wurden gleichgesetzt, und deshalb 
bot sich an dieser Stelle eine Abgrenzungsmöglichkeit. Als im Schreibmaschi- 
nenuntemehmen der Identitätsbildungsprozeß anzulaufen begann, verliefen als 
erstes die Elektrifizierungsarbeiten an der Kleinschreibmaschine im Sande. Das 
setzte sofort nach dem Tode des leitenden Konstrukteurs ein. Diese ablehnende 
Haltung zur Elektrifizierung wurde beibehalten, und auch bei der späteren Ent­
wicklung der Standardschreibmaschine war die Frage der elektrischen Kraft­
übertragung umgehend zu den Akten gelegt worden. Selbst als 1921 die deut­
schen Mercedes Büromaschinen werke mit ihrer "Mercedes-Elektra" eine serien­
mäßig gefertigte, elektrisch angetriebene Standardschreibmaschine auf den 
Markt brachten, fühlte man sich bei Olympia nicht unter Zugzwang.

Obwohl die Ursprünge der Olympia-Schreibmaschinenproduktion in direk­
ter Linie auf dem Gedanken der Elektrifizierung basieren, wurde die Anti-Elek­
trifizierungslinie bis 1960 konsequent beibehalten. Zwar findet sich 1939 in der 
Mai-Ausgabe der Büro-Mechaniker-Zeitung der Hinweis auf eine Patentanmel­
dung der Olympia Büromaschinenwerke für eine "AnhubVorrichtung für die 
Typenhebel einer kraftangetriebenen Schreibmaschine", und es wurden 1943 
auch Versuche zur Entwicklung einer elektrischen Schreibmaschine unternom­
men. Dennoch dauerte es von da an noch mehr als fünfzehn Jahre, bis ein voll­
elektrisches Modell auf den Markt kam. Als sich die Verantwortlichen in der 
Schreibmaschinenfabrik seinerzeit für die Fertigung einer mechanischen Stan­
dardschreibmaschine nach dem Vorbild der amerikanischen Underwood4 ent-

4 Bei der Underwood handelt es sich um eine mechanische Typenhebelschreibmaschine, die 
ab 1895 von der Underwood Typewriter Co. in New York hergestellt wurde. Aufgrund 
ihrer ausgetüftelten Konstruktion konnte eine für die damalige Zeit hohe Schreibge-
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schieden hatten, konnte mit dem Hinweis auf die mechanische Underwood die 
Ablösung vom Ideal des Stammhauses, der Elektrifizierung, technisch und öko­
nomisch legitimiert werden. Da die Konstruktionsprinzipien der Underwood 
ihre industrielle Fertigungsreife bereits bewiesen hatten und die sich abzeichnen­
de branchenweite Übernahme dieses Prinzips eine hohe Akzeptanz bei potentiel­
len Käufergruppen versprach, stand sowohl ein technisches als auch ein ökono­
misches Argument zur Verfügung, um diese Entscheidung auf allgemein aner­
kannte Begründungen stützen zu können. Jahrzehntelang zieht sich eine Resi­
stenz gegenüber der Elektrifizierung, dem Synonym für das Stammhaus, durch 
die Geschichte des Schreibmaschinen produzierenden Zweiguntemehmens.

Ähnlich wie im Fall der Kleinschreibmaschine, deren Konstruktion bis zur 
Produktionseinstellung nach ungefähr dreißig Jahren nahezu unverändert blieb, 
stellt sich auch die Entwicklung der Geschichte der Standardschreibmaschine so 
dar, als ob die Konstrukteure dieser Maschine das Versprechen gegeben hätten, 
bis auf Kleinigkeiten unverändert an der einmal gewählten Ausführung festzu­
halten. Zwar wurde mit der 1921 hergestellten Serie ein zweifarbiges Farbband 
mit dem entsprechenden Umschaltmechanismus eingefuhrt, im wesentlichen 
wurde das Modell jedoch nicht geändert. Noch heute wird diese Maschine 
unverändert im mexikanischen Unternehmen Olympia de México, dem ehemali­
gen Zweiguntemehmen der Olympia Werke, hergestellt und weltweit verkauft.

Im Laufe der Jahrzehnte war die mechanische Schreibmaschine zum sinn­
stiftenden Leitbild für die Olympia Werke und immer neuer Beschäftigtengene- 
rationen geworden. Ähnlich wie bei der Kleinschreibmaschine zeigt auch der 
Anteil von Standardschreibmaschinen an den insgesamt produzierten Erzeugnis­
sen, daß diese geistige und emotionale Nähe eine materielle Basis hatte und 
damit das Leitbild eine alltagsweltliche Stabilisierung.

Aber nicht nur innerhalb des Unternehmens, auch außerhalb war die 
Schreibmaschine zum Sinnbild für das Unternehmen Olympia geworden. Dies 
war sogar so bestimmend, daß es selbst für die AEG denk- und handlungsleitend 
wurde. Als die AEG in den 80er Jahren offensiv die Olympia Betriebspolitik zu 
gestalten versuchte, hieß es, "die Leute dort oben können ihre Schreibmaschine 
und das sollen sie machen", und mit diesem Argument wurde der Bau eines 
Schreibmaschinenmodelles beschlossen, von dem von Anfang an klar war, daß 
es sich wirtschaftlich als Flop erweisen mußte (Buhr 1993b: 26).

In einem langen Prozeß hatten die Olympia Werke eine eigene Identität 
entwickelt. In Abgrenzung zur AEG war die mechanische Schreibmaschine zum 
Leitbild dieser Eigenständigkeit und dieses Selbstbewußtseins geworden. Da

schwindigkeit und eine sofort sichtbare Schrift erzielt werden. Sie diente weltweit als rich­
tungsweisendes Vorbild für den Schreibmaschinenbau (Martin 1949: 157ff.).
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Abb. 2: Anteil der Erzeugnisarten an der Gesamtproduktion, 1950 -1966, 
in Prozent

□  Kleinschreibmaschinen □  Reiseschreibmaschinen □  Elektrische Büroschreibmaschinen

□  Addiermaschinen [3  Rechenmaschinen |  Diktiergeräte u.a.

Büroschreibmaschinen

Quelle: Schwärzei 1992: Tabelle 20

sich auch die Arbeitenden mit dem Produkt identifizierten, erfolgte eine Identifi­
kation der heterogenen und hierarchischen Beschäftigtengruppen mit dem 
Olympia-Unternehmensziel und sorgte für einen funktionierenden Betriebsab­
lauf. In der neunzigjährigen Produkt- und Unternehmensgeschichte kommen 
Merkmale wie unverbrüchliche Treue zum Produkt Schreibmaschine, beharrli­
ches Festhalten an einer einmal getroffenen konstruktiven Lösung, mag sie auch 
abseits des Mainstreams in der Branche liegen, sowie Hingabe an das Unterneh­
men zum Ausdruck.

An dem Motto "Treue zu unserer Schreibmaschine" orientierte sich Denken 
und Handeln. Und das galt bis in die jüngste Vergangenheit. So äußerte noch im 
Sommer 1992 einer der Mitarbeiter des bereits im Auflösungsprozeß befindli­
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chen Wilhelmshavener Werkes, daß er es nicht miterleben möchte, wenn es die 
Schreibmaschine bei Olympia nicht mehr geben sollte (Buhr/ Knie 1992: 16). 
An den letztendlich gescheiterten Versuchen, den Übergang in die rechnerunter­
stützte Schreibtechnik zu vollziehen, läßt sich die Janusköpfigkeit dominanter 
untemehmenszentrierter Leitbilder im Hinblick auf einen dringend notwendigen 
Produktwandel ablesen. Eine im Zeitraum der Aufnahme der Fertigung der 
Kleinschreibmaschine durchaus existentiell sinnvolle Verhaltensweise, das be­
harrliche Festhalten an einer einmal getroffenen Entscheidung, erwies sich unter 
veränderten Rahmenbedingungen als Fessel, weil eine rechtzeitige Abkehr und 
ein Umlemen dadurch verhindert wurden. Dies wurde deutlich, als man sich bei 
Olympia vom herkömmlichen Produktkem, der elektromechanischen Schreib­
maschine, zu lösen versuchte und den Sprung in die transklassische (Bamme u.a. 
1983: 112ff.) Schreibmaschinengeneration wagen wollte.

6. Über die blockierende Wirkung des Leitbildes Schreibmaschine beim 
Versuch, den Anschluß an die computergestützte Schreibtechnik zu 
schaffen

Anfang der 60er Jahre begann der herrschende Stand der Schreibtechnik brüchig 
zu werden. Bis zu diesem Zeitpunkt gründete sich die Mechanisierung des 
Schreibens in allen Ländern mit westlicher Schriftkultur auf eine elektromecha­
nische Typenhebelsegmentmaschine mit rechteckiger Tastatur und QWERTY- 
bzw. QWERTZ-Buchstabenbelegung.5 Mit der Entwicklung einer Kugelkopf­
schreibmaschine aus dem Hause des amerikanischen Büromaschinenherstellers 
International Business Machines Corporation (IBM) wurde dieser herrschende 
Stand aufgebrochen. Die Ablösung des Typenhebelsegments durch ein Single­
element stellte einen technischen Sprung dar, weil damit das bisherige Ausgabe­
medium, ein dominantes Systemelement, durch ein gravierend anders konstru­
iertes ersetzt wurde. Bei einer Singleelement-Schreibmaschine besteht das Aus­
gabeteil nicht mehr aus zahlreichen Hebeln, an deren Ende jeweils eine Buchsta­
bentype angebracht ist, sondern alle Typen sind auf einem einzigen Typen träger 
versammelt. Bei den Kugelkopfmaschinen besteht dieses Singleelement aus 
einem mit einer Nickelschicht überzogenen kugelförmigen Kunststoffkörper, auf 
dem sich vier Reihen mit je zweiundzwanzig Zeichen befinden. Weltweit ver­
suchten Schreibmaschinenhersteller, Marktanteile zu verteidigen und auszuwei­

5 Üblicherweise wird diese Tastatur als QWERTY-Tastatur bezeichnet, das sind die ersten 
sechs Buchstaben der obersten Buchstabenreihe im Tastenfeld. Obwohl in Deutschland 
dabei das Y gegen das Z ausgetauscht wurde, hat sich auch hierzulande der Name 
QWERTY-Tastatur eingebürgert.
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ten und mit modernisierten Modellen den Anschluß an diese neue Entwicklung 
zu halten.

Auch bei Olympia wurden diese Umweltveränderungen wahrgenommen. 
Das Auftauchen der IBM-Kugelkopfschreibmaschine und ebenso die Entwick­
lung der Mikroelektronik hatte den Verantwortlichen in den Olympia Werken 
seit Mitte der 60er Jahre deutlich gemacht, daß Schreibmaschinen als tragende 
Säule des Unternehmens auf Dauer nicht mehr ausreichend sein würden. Es war 
zu erwarten, daß die eigenen kostspieligen Qualitätsstandards längerfristig mit 
Anbietern aus Billiglohnländem nicht konkurrieren konnten. Zudem gab es Hin­
weise darauf, daß die klassische Form des maschinellen Schreibens durch elek­
tronische TextverarbeitungsSysteme abgelöst werden würde.6 Aufgrund dieser 
Einschätzung wurden verschiedene Entwicklungsprojekte auf den Weg ge­
bracht. Neben dem Vorhaben, eine Singleelement-Maschine nach dem Vorbild 
Kugelkopf im Rahmen der klassischen Schreibmaschinenentwicklung zu kon­
struieren, installierte der Vorstand 1971 auch eine fünfköpfige neue Projektgrup­
pe für die Suche nach zukunftsweisenden Alternativen zur herkömmlichen Art 
des automatisierten Schreibens. Unter der Bezeichnung "Nicht-mechanisches 
Schreiben" (NMS) sollte hier der Übergang zur transklassischen Schreibtechnik 
bewältigt werden. Bis auf den Projektleiter, der bereits seit vier Jahren im Unter­
nehmen arbeitete, wurden für diese Aufgabe neue Ingenieure eingestellt. "Ganz 
neue Leute, ohne Betriebsblindheit, ohne Vorprägungen, um unbefangen und 
mit völlig neuem Blick die Dinge angehen zu können" (Interview). Zu diesem 
Zeitpunkt war die generelle Produktlinie bei Olympia noch weitgehend von der 
Mechanik dominiert. Nicht-mechanisches Schreiben hatte das Image des Futuri­
stischen und war weit weg von dem, was im Unternehmen die tägliche Praxis 
ausmachte.

Nachdem in dieser Gruppe in einem ersten Schritt mit verschiedenen 
Optionen, wie zum Beispiel mit an Fotokopiertechnik angelehnter Xerographie, 
experimentiert worden war, konzentrierte man sich 1973 zielstrebig auf die Ent­
wicklung eines Tintenschreibverfahrens, und es entstand ein Tintenstrahldruk- 
ker, von den Beteiligten rauh, aber liebevoll "Tintenpinkel" genannt. Der 
betriebsinteme Umgang mit dieser völlig neuen Technik, die außerhalb der 
gewohnten Schreibmaschinenlinie lag, zeigt, wie stark das Leitbild Schreibma­
schine das Denken, Fühlen und Handeln der Mehrheit der "Olympianer" gefan­
genhielt. Die neue technische Option Tintenstrahldrucker wurde durch die Brille 
der vorhandenen Produktlinie betrachtet und bewertet. In einem solchen Kräfte­
feld waren jedoch die Bedingungen für die Ausreifung eines neuen Objektes so 
behindernd, daß dieses keine Chance hatte, akzeptiert zu werden. In einem

6 Vgl. zur Entwicklung der Textverarbeitung den Beitrag von Jeanette Hofmann in diesem 
Band.
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Unternehmen, in dem der Vorstand die Haltung vertrat, daß Zukunftstechnolo­
gien eigentlich nur Geld kosten und man sich besser auf das besinnen sollte, was 
man kann, nämlich Schreibmaschinen bauen; in einem Unternehmen, in dem 
selbst ein junges, dem Betrieb erst wenige Jahre angehörendes Mitglied der 
Marketingabteilung7 davon redete, daß mechanische Schreibmaschinen zwar 
schon oft totgesagt worden seien, aber immer noch jede zweite von Olympia 
verkaufte Schreibmaschine eine mechanische sei und man sich diese Bedeutung 
mechanischer Schreibmaschinen durchaus bis in das Jahr 2020 vorstellen könne, 
mußte alles, was außerhalb der Schreibmaschine lag, als ein waghalsiges und 
unverantwortliches Unterfangen verstanden werden.

So zog sich auch der Vorstand nach der internen Präsentation zurück und 
sah sich nicht in der Lage, das von ihm in Auftrag gegebene Diversifizierungs­
projekt offensiv mit Wort und Tat zu unterstützen. Eine für alle sichtbare und 
Zeichen setzende uneingeschränkte Unterstützung blieb aus. Lediglich mit 
"Bordmitteln" ausgestattet sollten die Projektverantwortlichen diese risikoreiche 
Technik einstweilen - quasi auf Vorrat - weiterentwickeln. Unter solchen Vor­
zeichen konnten die technisch überzeugenden Ergebnisse gar nicht erzielt wer­
den, die unter Umständen die Kraft gehabt hätten, zumindest einen Teil der Vor­
behalte in den verschiedenen Abteilungen abzubauen. Die zum Start einer Null- 
Serie notwendigen Vorarbeiten wurden immer wieder zurückgestellt. In der Fer­
tigung sahen sich die leitenden Herren von den Problemen einer fehlerfreien 
Produktion von Standardschreibmaschinen täglich gefordert. Toleranzen im Mil­
limeterbereich konnten beherrscht werden, die bei der Herstellung der haarfei­
nen Tintenstrahldüsen geforderte maximale Abweichung von 50p erschien dage­
gen für eine Produktion geradezu utopisch und völlig unrealistisch. Weil ange­
sichts der gedrosselten Unterstützung die Mittel begrenzt waren, konnten auch 
die nötigen Reinräume nur provisorisch eingerichtet werden. So war es fast 
unmöglich, die benötigten staubfreien Zonen zu schaffen. Diese Provisorien tru­
gen wiederum dazu bei, daß die Bedeutung der Räume auch nicht ernst genug 
genommen wurde. Wegen hohen Ausschusses aufgrund mangelnder Staubfrei­
heit mußte die Projektgruppe zum Teil detektivische Arbeit leisten, um die 
Gründe für die mangelhaften Qualitäten des Schriftbildes ausfindig zu machen. 
Einmal war es die Mißachtung des angeordneten Kittel- und Mützetragens 
wegen hochsommerlicher Temperaturen, ein anderes Mal die oberflächlich 
strahlende Sauberkeit der gefliesten Wände, die ein tägliches Abreiben mit dem 
Spezialmittel überflüssig erscheinen ließ. Fehlendes Verständnis und die Angst 
vor Überforderung zogen breite Abwehr nach sich.

7 Man bedenke, Marketingabteilungen zählen zu den Untemehmensbereichen, die Perspekti­
ven für die Zukunft mitentwerfen sollen.
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Als schließlich die Arbeiten so weit fortgeschritten waren, daß die ersten 
Schriftproben des neuen Tintenstrahlverfahrens dem Vertrieb und Marketing 
vorgeführt werden konnten, war es wieder die zentrale Orientierung am Schreib­
maschinenleitbild, die auch auf dieser Stufe alles behinderte. Olympia und 
Schreibmaschinen, das ist es, was zusammengehört. "Wir sind Spitzenentwick­
ler, was die Schreibmaschinentechnik angeht" (Interview), und Schreibmaschi­
nen von Olympia waren nicht zuletzt wegen ihres schönen Druckbildes und der 
Möglichkeit, mit ihnen zahlreiche und gute Durchschlage anzufertigen, bekannt. 
Genau das waren aber nun gerade nicht die Stärken des präsentierten Prototyps 
von Tintenstrahldruckern. In der dargebotenen Verfassung konnte diese Technik 
weder Durchschläge noch das von der Schreibmaschine gewohnte Schriftbild 
bieten. An den betriebsintemen Qualitätskriterien gemessen fiel das neue Ver­
fahren durch. Da zählte auch nicht, daß es äußerst leise funktionierte und mit 
hoher Geschwindigkeit arbeitete und auch graphische Darstellungen mögüch 
machte. An den Tintenstrahldrucker wurde der Maßstab Schreibmaschine ange­
legt, und da unter der Lupe sichtbar wurde, daß das Druckbild nicht dem von der 
Schreibmaschine gewohnten Vollzeichendruck entsprach, gab es Minuspunkte. 
Auch die fünf bis sechs Sekunden dauernde Trockenzeit der Tinte wurde als 
Gefährdung des zeitlichen Ablaufs in Büros gewertet. Zu guter Letzt konnte mit 
Hinweis auf nicht machbare Durchschläge mit dem Totschlagargument "Der 
Anwender will aber ..." die ganze Angelegenheit blockiert werden. Die Tinten- 
strahl-Initiative rückte auf der Liste der Dringlichkeit weit nach unten.

In der Projektgruppe versuchte man die Klippen zu umschiffen, indem aus 
dem Drucker "irgendwie eine Schreibmaschine gemacht" (Interview) wurde. 
Man hatte begriffen, daß die Schreibmaschine die Orientierungsmarke bildete, 
und nun sollte verborgen in diesem Gewände die neue Technik zum Erfolg ge­
bracht werden. Zur Schreibmaschine gehört beispielsweise, daß jeder Buchstabe 
nach dem Anschlag sofort sichtbar ist. Also wurde der unterbrechungsffeie Lauf 
des Tintenstrahldruckers so ausgerichtet, daß nach jedem Buchstaben eine Pause 
erfolgte und der Buchstabe zu sehen war. Der Forderung nach Durchschlägen 
versuchte man über ein tintendurchlässiges Spezialpapier nachzukommen. Da 
sich dies als nicht machbar herausstellte, sollte ein vorheriges Eingeben der 
Anzahl der gewünschten Kopien das Problem lösen.

Als Mitte der 70er Jahre die wirtschaftliche Lage fast aller westlichen Indu­
strieländer durch die längste und stärkste Rezession seit den 30er Jahren erschüt­
tert wurde, wirkte sich dies auch auf die Olympia Werke aus. 1971 wurde die 
erste, in der Umgebung des Hauptwerkes angesiedelte Betriebs Stätte geschlos­
sen, weitere folgten. Neben Betriebsstillegungen und Entlassungen sollten 
damals mit Hilfe von Untemehmensberatern zusätzliche Maßnahmen entwickelt 
werden, um die prekäre Situation zu lösen. Durch einen der Untemehmensbera-
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ter erhielten die Befürworter des Tintenstrahldruckers unverhoffte Unterstüt­
zung. Jedoch ohne Erfolg. Die von ihm errechneten Kosten für Entwicklungs­
aufwand, Fertigungsanlagen und Vertriebsänderungen in Höhe von etwa zehn 
Millionen DM gaben dem Vorstand nur die finanziellen Argumente in die Hand, 
um das ganze Projekt endgültig kippen zu können.

Ein weiteres Beispiel für die vergeblichen Versuche, die Abkehr vom 
Kernprodukt Schreibmaschine einzuleiten, ist die Entwicklung rechnergestützter 
Textverarbeitung. Nach dem gleichen Muster wie beim Projekt Tintenstrahl­
drucker konnte der Vorstand sich zu keiner ungeteilten Unterstützung durchrin­
gen, hielt die Arbeiten auf kleiner Ramme und beförderte auf diese Weise die 
Widerstände. Wie im Fall des Tintenstrahldruckers bekamen auch die Protagoni­
sten dieser neuen Produktentwicklung die starke orientierungsvermittelnde Kraft 
des Schreibmaschinenleitbildes zu spüren. Um für ihre Innovation die benötigte 
Akzeptanz zu bekommen, versuchten sie ebenfalls, an die Schreibmaschine 
anzuknüpfen. "Irgendwie brauchte man eine Mischung zwischen einer Schreib­
maschine und einem PC" (Interview). So wie die Tintenstrahlmacher ihren 
Apparat als Schreibmaschine zu tarnen versuchten, so bauten auch die Software­
entwickler ihre vom PC inspirierten Konfigurationen um die Schreibmaschine 
herum. Man kombinierte die PC-Standardarchitektur mit der Schreibmaschine 
als dem Olympia-spezifischen Element und tröstete sich selbst damit, daß "die 
Schreibmaschinen, die mit einem Display ausgestattet sind, schon eine Art PC 
sind, nur man sieht es nicht" (Interview).

Die Ende der 70er und Anfang der 80er Jahre unter dem Namen "Boss" und 
"People" unternommenen Vorstöße, mit diesen Prototypen in den Markt der 
computerunterstützten Bürokommunikationssysteme einzusteigen, blieben, wie 
unter diesen Umständen zu erwarten, ohne überzeugende technische Resultate 
und konnten daher insbesondere dem Vertrieb nicht plausibel gemacht werden. 
Wie nach den Regeln der sich selbst erfüllenden Prophezeiung wurde bestätigt, 
was im Unternehmen schon immer die Haltung war: Die Schreibmaschine war 
und bleibt das zentrale Produkt. Diese Aussage hatte für die ganze Zeit, in der 
das Unternehmen existierte, ungebrochene Gültigkeit. Schließlich zeigte sich 
immer wieder, daß eigentlich nur sie in allen entwicklungs-, fertigungs- und ver­
triebstechnischen Belangen wirklich beherrschbar war.

Von den drei gestarteten InnovationsVorhaben blieben die zwei auf der 
Strecke, die jenseits der Schreibmaschinenlinie anzusiedeln waren. Sowohl die 
Drucker- als auch die Kommunikationstechnik wurden durch die Brille der 
Schreibmaschine beurteilt und konnten nicht als neue Olympia-Produkte eta­
bliert werden. Erfolgreich war hingegen das Entwicklungsprojekt, dessen Ziel in 
der Konstruktion einer Schreibmaschine mit einem Singleelement bestand. Hier 
überwand man sogar das Vorbild der IBM-Kugelkopfschreibmaschine und kam
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1979 mit einem neuen Modell auf den Markt, über das ein Marktforschungs- 
Unternehmen seinerzeit in Analogie zur Automobilbranche urteilte, daß diese 
Maschine die Chance habe, zum "Golf" der Büromaschinenindustrie zu werden 
(Olympia Zeitung: 1980).8

Bei diesem neuen Schreibmaschinenmodell handelte es sich um eine elek­
tronische Typenscheibenschreibmaschine mit einem Singleelement. Das Beson­
dere bestand darin, daß die Typen nicht auf einer Kugel, sondern auf einer 
Scheibe angeordnet waren. Diese Scheibe, die auch Daisy-Wheel (Gänseblüm­
chen-Rad), Print-Wheel oder Type-Wheel genannt wird, besteht aus Kunststoff 
und ist ein filigranes scheibenförmiges Speichenrad. Circa hundert Zeichen 
konnten auf einer derartigen Typenscheibe untergebracht werden. Diese Maschi­
ne des Typs Singleelement stellte fortan das Produkt dar, mit dem Olympia auf 
dem Weltmarkt in Sachen Schreibmaschine die Spitze einnahm. 1984 kam jede 
dritte in Deutschland und jede fünfte in Europa ausgelieferte elektronische 
Typenscheibenschreibmaschine von Olympia. Und in Kanada, Teil des hartum­
kämpften nordamerikanischen Marktes, lag Olympia beim Absatz dieses 
Maschinentyps an erster Stelle (Geschäftsbericht 1984: 4). Wenn man berück­
sichtigt, daß nur circa fünfzehn bis zwanzig Prozent der Entwicklungsideen aus 
der Forschungs- und Entwicklungseinheit der Olympia Werke überhaupt ver­
folgt und zu Produkten wurden und davon wiederum nur ein geringer Prozent­
satz tatsächlich zu einem auch im Verkauf erfolgreichen Produkt, und wenn man 
sich die Resistenz des Unternehmens gegen die Änderung einmal getroffener 
Produktentscheidungen bewußt macht, dann ist die erfolgreiche Entwicklung 
und der erfolgreiche Verkauf der elektronischen Typenscheibenschreibmaschine 
aus dem Hause Olympia ein herausragendes Ereignis.

In dieser Konstruktion wurde nicht nur in der Frage des Typenträgers vom 
bisher Gewohnten abgewichen, sondern auch die innerhalb der Maschine wir­
kende Elektronik bedeutete einen grundlegenden technischen Sprung. In der 
Entwicklung dieses Maschinenmodells drückte sich die Lockerung des bis dato 
herrschenden und sowohl auf der Herstellungs- als auch auf der Anwendungs­
seite anerkannten und verbindlichen Verständnisses darüber aus, was denn unter 
einer Maschine zum Schreiben zu verstehen sei. Dieser Öffnungsprozeß begann 
in einer ersten Stufe mit der Ablösung der Typenhebelkonstruktion durch eine 
Singleelement-Lösung, den Kugelkopf. Grundlage dieser in Hinblick auf das 
Abdrucksystem zwar neuen Konstruktion war aber immer noch eine ganz kon­
ventionelle elektrische Antriebsvariante auf Basis der Mechanik. Bei der Typen­
scheibenschreibmaschine wurde in der Frage des Abdrucksystems die Singleele- 
ment-Entwicklung weitergeführt und durch ¡die Möglichkeiten der Elektronik

8 Für alle Nicht-Automobilisten: Der VW Golf wurde nach dem legendären VW Käfer zum 
meistverkauften Auto.
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ergänzt. Erst in einer zweiten Stufe wurde somit die Mechanik verlassen und die 
Elektronik als neues prägendes Element für Schreibmaschinen eingeführt. Damit 
war der Grundstein für eine neue Maschinengeneration gelegt.

Für die technikgenetische Perspektive, Produktinnovationen in ihrem orga­
nisatorischen Kontext mit Hilfe des Leitbildkonzeptes zu analysieren, ist jedoch 
weniger die branchenweite Brechung des herrschenden Standes der Technik von 
Interesse, sondern vielmehr das Geschehen auf der Mikroebene, das heißt inner­
halb eines Unternehmens. In den Olympia Werken war die Entwicklung eines 
neuen Schreibmaschinenmodells, mit dem der Anschluß an die Generation des 
Singleelement-Maschinentyps bewältigt werden sollte, Bestandteil eines größe­
ren Programms mit diversen weiteren Projekten. Im Hinblick auf die Triebkräfte 
innerbetrieblicher Produktinnovationsprozesse ist das Interessante, daß alle wei­
teren Projekte scheiterten. In den untemehmensinternen Bemühungen um einen 
Wandel des bisherigen Produktkems setzte sich letztendlich die Lösung durch, 
die, in modernisierter Form zwar, innerhalb des im Unternehmen vorherrschen­
den Produktparadigmas verharrte. Alle weiteren Vorhaben endeten erfolglos und 
nur das Projekt, bei dem es trotz aller Neuheit im Grunde "nur” oder wieder um 
eine Schreibmaschine ging, konnte sich durchsetzen.

Aus dieser Sicht ist die letzte erfolgreiche Entwicklung der Olympia Wer­
ke, die elektronische Typenscheibenschreibmaschine, auch nur ein gebrochener 
Erfolg. Obwohl der Übergang von der elektromechanischen Typenhebelschreib­
maschine zur elektronischen Typenscheibenschreibmaschine einen Generationen 
übergreifenden technischen Sprung bedeutete, handelte es sich letztendlich den­
noch um eine Schreibmaschine im traditionellen Sinn. Zwar elektronisch und in 
modernem Gewand, aber unverkennbar eine Schreibmaschine. Das im Unter­
nehmen herrschende Produktparadigma war nicht verlassen worden. Wie bei 
den bekannten konventionellen Schreibmaschinen wird auch bei dem Typen­
scheibenmodell direkt von der Tastatur ausgehend in das Abdruckelement hin­
eingearbeitet, und das Ergebnis stellt einen sofort sichtbaren Buchstaben dar. 
Anders als der Gruppe Nicht-mechanisches Schreiben, die es nicht schaffte, ihre 
computergestützten Textverarbeitungsentwicklungen als Schreibmaschine zu 
tarnen, um damit dem im Unternehmen Olympia zentralen Leitbild Schreibma­
schine Genüge zu tun, gelang es den Machern in der Schreibmaschinenlinie, im 
Falle der elektronischen Typenscheibenschreibmaschine den Graben zwischen 
Mechanik und Elektromechanik zu überspringen und der Elektronik zum Durch­
bruch zu verhelfen. Dabei mußte aber das sinnstiftende Leitbild des Unterneh­
mens und der Beschäftigten nicht substantiell verletzt werden. Die Orientierung 
am Schreibmaschinenleitbild blieb bei dieser Innovation bestehen. Denn die 
neue Maschine entsprach sowohl von ihrer äußeren Form als von ihrer Funk­
tionsweise dem Bild, das sich "Olympianer" von ihrem Produkt machten. Von
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den diversen Versuchen seit Beginn der 70er Jahre, mit neuen Produkten den 
Sprung in die neue Zeit zu schaffen, war bezeichnenderweise nur das Vorhaben 
erfolgreich, das der traditionellen Schreibmaschinenlinie am nächsten blieb und 
dem im Unternehmen dominanten Leitbild auch weiterhin entsprach. Sowohl die 
Projektgruppe Nicht-mechanisches Schreiben mit ihrer Druckerlinie auf Tinten­
strahlbasis als auch die Initiative computerunterstützte Textverarbeitung wurden 
marginalisiert, bis sie gänzlich im Sande verliefen. Erfolg hatte nur die Innova­
tion, die dem herkömmlichen Produkt Schreibmaschine bei aller Neuheit den­
noch am ähnlichsten war.

7. Die Janusköpfigkeit produktvermittelter Integrationsinstanzen

Die retrospektive Betrachtung der Ereignisse in den Olympia Werken zeigt, daß 
in diesem Fall eine betriebliche Integrationsinstanz, die aus der symboüschen 
Entsprechung des im Unternehmen gefertigten Kernprodukts bestand, in hohem 
Maße orientierungsleitende Bedeutung in der Frage der Produktinnovation 
besaß. Wie ein roter Faden zieht sich durch die Geschichte der Olympia Werke 
die Schreibmaschine nicht nur als konkretes Produkt, sondern auch als Ver­
gemeinschaftungsinstitution. Ausgelöst durch die Ereignisse in der Gründungs­
phase des Unternehmens, stellte sich anfänglich über die Abgrenzung zum 
Stammhaus AEG ein Zusammengehörigkeitsgefühl in der Schreibmaschinen­
fabrik ein, wofür das Produkt Schreibmaschine zum Symbol und Leitbild wurde. 
Indem seinerzeit dem Stammhaus bewiesen werden konnte, daß mit der Schreib­
maschine ein erfolgreiches Produkt hergestellt wurde, bildete sich ein schreib­
maschinenfixiertes Denken, Fühlen und Handeln heraus, welches von Beschäf- 
tigtengeneration zu Beschäftigtengeneration weitergegeben und gefestigt wurde. 
Stabilisiert wurde dieses Leitbild über den Erfolg, den die konkreten Olympia 
Schreibmaschinen weltweit genossen und der sich in hohen Umsatzzahlen aus­
drückte.

Auf der einen Seite trug dieses Orientierungsmuster dazu bei, daß das 
Unternehmen und seine Beschäftigten zusammengeschweißt wurden. Wie stark 
diese Identifikation mit "ihrem" Unternehmen war, kam auch in dem Anfang der 
80er Jahre begonnenen Kampf der "Olympianer" um den Erhalt des Unterneh­
mens zum Ausdruck. Als 1982 die AEG Vergleich anmelden mußte, war damit 
auch die Existenz der Olympia Werke in Frage gestellt, weil deren gesamte 
Finanzierung über die AEG lief. Zuerst gemeinsam mit dem Vorstand und später 
getrennt von ihm, versuchten die Beschäftigten, das Unternehmen von der AEG 
zu lösen und den Fortbestand zu sichern. Die enge Verbindung mit dem Unter­
nehmen war so stark, daß trotz ständigem Hin und Her das Engagement nicht
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nachließ, sondern zehn Jahre anhielt und erst mit der Schließung des Unterneh­
mens im Dezember 1992 ein äußerlich aufgezwungenes Ende fand (Büsing u.a. 
1992). In dieser Auseinandersetzung war das Verbindung stiftende Schreibma­
schinenleitbild eine zentrale Motivationsressource.

Auf der anderen Seite hat die Stärke dieser Integrationsinstanz dringend 
notwendige Wandlungsprozesse behindert. Die verschiedenen Beispiele erfolg­
loser Produktinnovationen zeigen die hemmende Wirkung, wenn es sich bei den 
Neuerungen um Produkte außerhalb der traditionellen Schreibtechniklinie han­
delte. Eine ähnlich blockierende Wirkung von Leitbildern identifizierte Manfred 
Mai in seiner Untersuchung über die Rolle professionsspezifischer Leitbilder 
von Juristen und Ingenieuren. In seiner Studie waren Ingenieure nur dann bereit, 
von ihren bisherigen Orientierungen abzugehen, wenn neue Anforderungen 
nicht im Widerspruch zu ihrem traditionellen Professionsleitbild standen (1990: 
51 lf.). Und genau dies läßt sich auch am Beispiel der Ereignisse in den Olympia 
Werken zeigen. Die erfolgreiche Entwicklung einer den "herrschenden Stand der 
Technik" auf dem Feld Schreibtechnik öffnenden Konstruktion wie der Typen­
scheibenschreibmaschine konnte gelingen, weil sie keinen substantiellen Bruch 
des herrschenden Orientierungsmusters bedeutete. Trotz der gravierenden kon­
struktiven Veränderungen war der traditionelle Charakter als Schreibmaschine, 
deren zentrales Moment die miteinander direkt verbundene Eingabe und unmit­
telbare Beschriftung von Papier ist (Köntopp/Schrader 1986: 20), erhalten 
geblieben. Hinzu kam, daß mit der Entwicklung der Typenscheibenschreibma­
schine im Grunde genommen an eine eigene alte Konstruktionslinie angeknüpft 
wurde: Mit der legendären Kleinschreibmaschine "Mignon" aus den ersten 35 
Jahren der Geschichte der Olympia-Schreibmaschinenfertigung waren bereits 
1903 die ersten Erfahrungen mit einer Maschine gemacht worden, deren Typen­
träger ein Singleelement war. In ganz entscheidender Weise enthielt somit das 
Neue genügend Spuren des Alten und geriet auch dadurch nicht gänzlich in 
Widerspruch zu dem im Unternehmen zentralen Leitbild Schreibmaschine.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, daß die Heterogenität betrieb­
licher Welten durch einen Typus gemeinschaftskonstituierender Orientierungs­
muster zusammengebunden wird, der dadurch gekennzeichnet ist, daß darin 
sowohl Interessen des Unternehmens als auch Bedürfnisse der Arbeitenden 
zusammenfließen. Zu diesem Typus lassen sich beispielsweise Interpretationen 
von Arbeit zählen, wie etwa ein im Unternehmen hergestelltes Produkt, das, 
symbolisch aufgeladen, zum integrationsstiftenden Element mutiert. Die hier 
exemplarisch analysierten fehlgeschlagenen Innovationsvorhaben demonstrieren 
die Kehrseite produktvermittelter Gemeinschaftsbildung. Dadurch, daß das Pro­
dukt Schreibmaschine gleichzeitig eine integrierende Rolle innerhalb der hetero­
genen Unternehmenswelt der Olympia Büromaschinenwerke spielte, wurde eine
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Abkehr von diesem Produkt blockiert. An diesem Fall zeigt sich, wie ein jahr­
zehntelang für ein Unternehmen und die Beschäftigten positives Leitbild ins 
Gegenteil Umschlägen kann. Als sich innerhalb des Unternehmens Olympia 
Kräfte artikulierten, die eine Abkehr von der Schreibmaschinenfixierung in 
Angriff nehmen wollten, wurde ein Prozeß ausgelöst, der darin bestand, so weit 
wie möglich alles Innovative jenseits der eingegrenzten Schreibmaschinenlinie 
abzuwehren. Da die Wächter sowohl auf der Seite des Managements als auch 
auf der Seite der Beschäftigten angesiedelt waren, bekam diese Grenzziehung 
eine solche Stabilität, daß damalige Überwindungsversuche scheiterten. Das 
heißt, wenn das in einem Unternehmen gefertigte Produkt über seinen unmittel­
baren Zweck hinaus gleichzeitig als betriebliche Integrationsinstanz und Sinn­
ressource fungiert, dann kann sich dieses hemmend bis gänzlich blockierend auf 
einen dringend notwendigen Produktwandel auswirken.

Angesichts dieses Ergebnisses scheinen betriebliche Steuerungsmöglich­
keiten in Fragen des Produktwandels über das zentrale Produktparadigma hinaus 
nahezu cháncenlos zu sein. Einmal Schreibmaschine, immer Schreibmaschine - 
einmal Auto, immer Auto. So hoffnungslos sollte das Geschehen jedoch nicht 
betrachtet werden. Schließlich sind Leitbilder, und mögen sie noch so zentral 
und dominant sein, keine starren, unveränderlichen Institutionen. Sie sind dyna­
misch und stehen in einem dialektischen Wechsel Verhältnis mit den alltäglichen, 
betrieblichen und außerbetrieblichen Lebenswelten. Aufgrund der betrieblichen 
Heterogenität kann davon ausgegangen werden, daß in Unternehmen in der 
Regel verschiedene Leitbilder nebeneinander stehen. Wie die Aktivitäten der 
Gruppe Nicht-mechanisches Schreiben zeigten, gab es innerhalb des Unterneh­
mens Olympia durchaus Kräfte, denen ein Denken und Handeln jenseits der 
Schreibmaschine möglich war. Bezeichnenderweise waren diese Neuerer Perso­
nen, die nicht zum harten und traditionsbewußten oder traditionslastigen 
Beschäftigtenkern zählten. Sie hatten andere als schreibmaschinengeprägte pro­
fessionelle Hintergründe, und ihr Leitbild enthielt Elemente mit einem stärker 
überorganisationalen Bezug. Die darin hegende Chance für eine Modernisierung 
des Produktangebots wurde jedoch vertan. Sowohl für die Führungskräfte inner­
halb der Olympia-Werke als auch für die AEG-Konzernzentrale stellte das 
Schreibmaschinenleitbild die vorrangige Orientierungsinstanz dar. Gefangen in 
diesem Denkmuster, wurden davon abweichende Entwicklungen letztendlich 
marginalisiert und abgestoßen.

Die Unbewußtheit und Unsichtbarkeit dieser Dimension betrieblicher 
Wirklichkeit stellt eine aktive, zukunftsorientierte Produktpolitik vor mindestens 
zwei Herausforderungen. Zum einen gilt es, die unbewußten Grundlagen 
betrieblichen Handelns wahrzunehmen. Unternehmen müssen dabei endlich 
auch als Orte mit sozialer Dynamik betrachtet werden, in denen kulturelle Deu-
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tungsmuster als Ergebnis eines von allen Beschäftigten getragenen Prozesses das 
Geschehen beeinflussen. Leitbilder haben statusgruppenübergreifende Relevanz. 
Als sinnstiftende Orientierungskomplexe sind sie für Untemehmensmitglieder 
mit oder ohne Führungsaufgaben von Bedeutung. Aufgrund der Entscheidungs­
befugnisse des Managements müssen rückwärts gewandte Leitbilder dieser 
Gruppe jedoch als besonders kritisch für eine innovative Produktgestaltung 
gewertet werden. Insofern sollte eine moderne und auf Veränderung ausgerich­
tete Unternehmenspolitik dazu beitragen, das Unsichtbare bewußt zu machen 
und als relevanten Erfolgs- oder Mißerfolgsfaktor anzuerkennen und dabei auch 
das Problem einer kulturellen Beschränktheit des Managements ernst nehmen.

Zum anderen gilt es, betriebliche Heterogenität als Stärke zu begreifen und 
auf unterschiedlichen Ebenen angesiedelte Maßnahmen zur Förderung dieser 
Heterogenität zu entwickeln. Eine unverzichtbare Voraussetzung ist hierfür Ver­
trauen und Respekt gegenüber denjenigen, die sich jenseits der im Unternehmen 
ausgetretenen Pfade auf die Suche nach Neuem begeben. Diese von der herr­
schenden Norm abweichenden Handlungen sollten als produktive Ressource 
begriffen und nicht als Spinnerei abgetan werden. Strukturelle Maßnahmen stel­
len dabei eine wichtige Ergänzung mentaler Wandlungsprozesse dar. In diesen 
Rahmen gehören personalpolitische Strategien, die dazu beitragen, daß Firmen­
geschicke weniger von einem relativ homogen zusammengesetzten Management 
bestimmt werden, sondern eher von einer Führungsgruppe mit unterschiedlichen 
lebensweltlichen Bezügen. Aus Untersuchungen weiß man, daß die wirtschaftli­
che Führungselite Deutschlands eine nahezu homogene Gruppe ist: Ihre Mitglie­
der haben ein Durchschnittsalter von funfundfünfzig Jahren, sind nahezu aus­
schließlich männlichen Geschlechts und leben in stabilen, langfristigen Fami­
lienverhältnissen mit traditioneller Arbeitsteilung (Scheuch/Scheuch 1995; Had- 
ler/Domsch 1994). Hinzu kommt, daß sie, einmal auf den oberen Hierarchiestu­
fen angekommen, innerhalb dieser Welt verbleiben. In einer Untersuchung kam 
die Kienbaum-Personalberatung zu dem Ergebnis: "Einmal Vorstand, immer 
Vorstand, es fliegt kaum jemand raus." (Zitiert nach Scheuch/Scheuch 1995: 
52.) Wie aber sollen in solchen "Reservaten" bestehende Weltbilder erschüttert 
werden und Neuerungen Raum greifen können? Dieser Hintergrund erklärt sich 
auch, daß sich innerhalb dieser Gruppe eine große Einheitlichkeit von Ansichten 
und Verhaltensweisen beobachten läßt und "diese Führungsschicht seltsam glatt, 
durchschnittlich, wenig farbig - eigenwillig, ohne deutlichen Ausdruck einer 
selbstgewonnenen Identität" ist (Scheuch/Scheuch 1995: 109). Da Leitbildern 
eine zentrale Rolle in unternehmensbezogenen Innovationsprozessen beigemes­
sen werden muß, sollte mit Hilfe einer klugen Personalpolitik ein Personenmix 
zusammengestellt werden, durch den eine produktive Spannung zwischen kon­
ventionell und zukunftsorientiert Denkenden erzeugt wird. So könnte es gelin­
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gen, Verkrustungen aufgrund eines kulturellen Konservatismus zu vermeiden 
und die Blockadegefahr traditionslastiger Leitbilder zu reduzieren. Letztendlich 
sollte das Bewußtsein dafür geschärft werden, daß nicht Leitbilder, sondern 
Menschen mit diesen oder jenen Leitbildern die Handelnden sind und dem­
zufolge hier der Ansatzpunkt für Veränderungen gesehen werden muß.
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