~ A Service of
’. b Leibniz-Informationszentrum

.j B I l I Wirtschaft
) o o o Leibniz Information Centre
Make YOUT PUbllCCltlonS VZSlble. h for Economics ' '

Marz, Lutz; Dierkes, Meinolf

Working Paper — Digitized Version

Leitbildpragung und Leitbildgestaltung: Zum Beitrag
der Technikgenese-Forschung fur eine prospektive
Technikfolgen-Regulierung

WZB Discussion Paper, No. FS I1 92-105

Provided in Cooperation with:
WZB Berlin Social Science Center

Suggested Citation: Marz, Lutz; Dierkes, Meinolf (1992) : Leitbildprdgung und Leitbildgestaltung:
Zum Beitrag der Technikgenese-Forschung fir eine prospektive Technikfolgen-Regulierung, WZB
Discussion Paper, No. FS I1 92-105, Wissenschaftszentrum Berlin fur Sozialforschung (WZB), Berlin

This Version is available at:
https://hdl.handle.net/10419/49809

Standard-Nutzungsbedingungen: Terms of use:

Die Dokumente auf EconStor durfen zu eigenen wissenschaftlichen Documents in EconStor may be saved and copied for your personal
Zwecken und zum Privatgebrauch gespeichert und kopiert werden. and scholarly purposes.

Sie durfen die Dokumente nicht fiir 6ffentliche oder kommerzielle You are not to copy documents for public or commercial purposes, to
Zwecke vervielféltigen, 6ffentlich ausstellen, 6ffentlich zugénglich exhibit the documents publicly, to make them publicly available on the
machen, vertreiben oder anderweitig nutzen. internet, or to distribute or otherwise use the documents in public.
Sofern die Verfasser die Dokumente unter Open-Content-Lizenzen If the documents have been made available under an Open Content
(insbesondere CC-Lizenzen) zur Verfiigung gestellt haben sollten, Licence (especially Creative Commons Licences), you may exercise
gelten abweichend von diesen Nutzungsbedingungen die in der dort further usage rights as specified in the indicated licence.

genannten Lizenz gewahrten Nutzungsrechte.

Mitglied der

WWW.ECONSTOR.EU é@“}


https://www.econstor.eu/
https://www.zbw.eu/
http://www.zbw.eu/
https://hdl.handle.net/10419/49809
https://www.econstor.eu/
https://www.leibniz-gemeinschaft.de/

Verdffentlichungsreihe der Abteilung Organisation und Technikgenese
des Forschungsschwerpunkts Technik-Arbeit-Umwelt
des Wissenschaftszentrums Berlin fiir Sozialforschung

FS I192-105
Leitbildpriagung und Leitbildgestaltung

Zum Beitrag der Technikgenese-Forschung fiir
eine prospektive Technikfolgen-Regulierung

Lutz Marz/Meinolf Dierkes

V/issenschaftszentrum Berlin fiir Sozialforschung gGmbH (WZB)

Reichpietschufer 50, W-1000 Berlin 30, tel.: (030)-25491-0



Zusammenfassung

Wer sich des Leitbild-Begriffs bedient, stoft sehr schnell auf eine spiirbare Diskurs-Differenz.
Einerseits greift dieser Begriff in den unterschiedlichsten Verwendungskontexten rasant Raum,
andererseits steht dieser zunehmenden Kontextvielfalt eine mangelnde Begriffsprizision gegeniiber.
Aus dieser Diskurs-Differenz speist sich eine Diskurs-Ambivalenz: Manchen gilt der
Leitbildbegriff als neues Code-, anderen schon als Reizwort. Um diese Differenz und Ambivalenz
des Leitbild-Diskurses zu tiberwinden, werden in der vorliegenden Arbeit, ausgehend von einem
funktionsanalytischen Modell, Antworten auf folgende zwei Forschungsfragen gesucht: Erstens,
welche Prige- und Formierungskraft besitzen Leitbilder in technikgenetischen Prozessen?
Zweitens, lassen sich technische und Organisationsleitbilder zielgerichtet gestalten? Wihrend sich
die Uberlegungen zur Leitbildprigung auf eine technikgeschichtliche Fallstudie, nimlich die
Entwicklung der mechanischen Schreibmaschine stiitzen und sich schwerpunktmiBig darauf
konzentrieren, wie sich bestimmte Leitbilder ("Diener des Schreibenden”, "Diener des Schreibens”,
"Massenproduktion” und "Serienfertigung") in diese Artefakte eingeschrieben haben, geht es bei
den Ausfithrungen zum zweiten Problemfeld vor allem darum, grundsitzliche Ansatzpunkte fiir
eine Verinderung von Organisations-, insbesondere Untemehmensleitbildern herauszuarbeiten, um
so Anregungen dafiir zur Diskussion zu stellen, wie die kulturspezifischen Filter, durch die
technische Leitbilder modifiziert werden, moglicherweise beeinflufit und verdndert werden konnen.
Durch graphische Darstellungen sollen die entwickelten Begriffe und Argumentationslinien
anschaulich erldutert werden.

Summary

When using the term "Leitbild", you are soon confronted with several problems. On the one hand,
the term emerges in the most varied contexts of application, on the other hand this increasing
variety of contexts is faced with a terminology which is insufficiently precise. Based on a model
that analyses the functions of "Leitbilder", this paper tries to answer the following two questions:
first, how important are "Leitbilder" in the early phases of shaping new technologies? Second, is it
possible to create technical and organizational "Leitbilder" more systematically? While
deliberations about the shaping of a "Leitbild" are based on a tecnohistorical case study - the
development of the mechanical typewriter - , the second question concentrates on the design of

rganizational and especially corporate "Leitbilder”. The terms and lines of reasoning are illustrated

by diagrams and graphs.



1. Der konzeptionelle Ansatz: Hypothesenrahmen und Leitbild-Diskurs

Nachdem iiber zwei Jahrzehnte in der Bundesrepublik Deutschland, wie in allen hochindu-
strialisierten Ldndern, eine eindeutig positive Grundeinstellung breitester Bevolkerungskreise
gegeniiber wissenschaftlich-technischen Entwicklungen dominierte (Dierkes/v. Thienen 1977,
S. 2; Dierkes 1989b, S. 67), geriet dieser relativ breite und fest verankerte Konsens Ende der
60er/Anfang der 70er Jahre ebenso spiirbar wie grundlegend ins Wanken (Dierkes/Marz 1991,
S. 158ff.). Die Einfithrung und massenhafte Anwendung neuer Technologien fiihrte zuneh-
mend zu urspriinglich nicht intendierten Sekundir- und Tertidreffekten, die auf verschiedenen
Ebenen kumulierten und die damit in immer groBeren Bevolkerungsschichten einhergehende
Betroffenheit und Besorgnis wurde durch traditionelle und neue soziale Bewegungen thema-
tisch fokussiert, 6ffentlich immer eindringlicher artikuliert und durch eine breite Medienbe-
richterstattung katalysiert. Die Frage, ob und wie sich Entstehung, Interferenz und Kumula-
tion dieser Sekundidr- und Tertidreffekte rechtzeitig und systematisch so kalkulieren lieBen,
daf} es nicht zu solchen unerwiinschten Folgen des Technikeinsatzes kommt, die dann nur
noch auf Kosten der Allgemeinheit bezichungsweise der Lebensqualitét einzelner Gruppen
oder eventuell gar nicht mehr korrigiert werden kdnnen, wurde immer eindringlicher gestellt.
Unter Begriffen wie "Technology Assessment” (TA), "Technik-Bewertung” oder
"Technikfolgenabschiitzung” konzentrierten sich die internationalen Forschungsanstrengun-
gen seit Ende der 60er Jahre zunichst auf die Entwicklung eines "Folgen-Frithwarnsystems”
(Dierkes/Staehle 1973; Dierkes 1984). Der Archimedische Punkt, um den sich dieser ebenso
inhaltlich breit geficherte wie thematisch tief gestaffelte TA-Diskurs (Dierkes/Marz 1991, S.
161ff.) lange Zeit drehte, war die Frage, wie der wissenschaftlich-technische Fortschritt so
prizise ausgesteuert, mindestens jedoch halbwegs nachgesteuert werden konnte, um uner-
wilnschte Folgen auszuschlieBen, zu minimieren oder wenigstens zu kompensieren. Die ent-
lang dieser Forschungslinie entwickelten Modelle waren hiufig eindimensional und ma-
krostrukturell (Knie 1989a, S. 3f.), vor allem jedoch post festum orientiert. TA-Forschung

setzte entweder zu frith oder - wie dies wohl hiufiger geschah - zu spit an (Dierkes/Knie



1989, S. 203f.). Ausgehend davon fiihrten sowohl die TA-Forschungen selbst als auch die
Kritik an ihren Konzepten, Methoden und Ergebnissen Mitte der 80er Jahre dazu, daB3 ein bis
dahin weitgehend im "blinden Fleck" der Folgen-Debatten verbliebener Problemkreis aus
unterschiedlichen Perspektiven ins Blickfeld der Diskussion geriet, nimlich die Frage nach
der Genese der Technik (Dierkes/Marz 1991, S. 167ff.). Seither orientieren sozialwissen-
schaftliche Forschungsprogramme gezielt darauf, von einer bloflen Folgen- beziehungsweise
(Aus-)Wirkungsforschung zu einer Entstehungs- und Ursachenforschung iiberzugehen
(Memorandum 1984, S. 10; NRC 1988, S. 145; Zweites Memorandum 1991, S. 10ff.). Mit
der Herausbildung der Forschungsrichtung Technikgenese, die - metaphorisch gesprochen -
die "Gene" des komplexen Wechselwirkungszusammenhangs zwischen technischem und so-
zialem Wandel untersucht, vollzieht sich eine Umorientierung von vorwiegend
"therapeutischer" auf "prophylaktische" Technikforschung. Das analyseleitende Fernziel, jene
EinfluBparameter, die die Selektionsprozesse bei der Neueinfithrung von Techniken steuemn,
aus den je spezifischen Untérsuchungsfeldern herauszufiltern, zu beschreiben und verglei-
chend zu erforschen (Dierkes 1988, S. 50), wird dabei aus unterschiedlichen konzeptionellen
Richtungen anvisiert (Rammert 1991).

Der konzeptionelle Ansatz, auf den sich die folgenden Uberlegungen stiitzen, geht von der
grundlegenden Arbeitshypothese aus, da3 Forschungs- und Entwicklungsentscheidungen, die
in der technikgenetischen Phase getroffen werden - also in jener Etappe technischer Ent-
wicklungen, die von der Problemdefinition bis zum ersten verwendungsfihigen Produkt reicht
und in der festgelegt wird, welche technischen Entwicklungskorridore oder -pfade kiinftig be-

schritten werden und welche nicht (Knie 1985b, S. 378; Dierkes 1989a, S. 3ff.: Knie 1991a) -
| vor allem aus dem Zusammenwirken von folgenden vier Faktoren resultieren (siche Abbil-
dung 1): Konstruktions- und Forschungstraditionen, Konstruktions- und Forschungsstile, Or-
ganisations- beziehungsweise Unternehmenskulturen und Leitbilder (Dierkes 1988, S. 56).
Auf welche Problemfelder die vier Basisbegriffe dieses Hypothesenrahmens im einzelnen
zielen, ist bereits zusammenfassend erldutert (Dierkes 1990a, S. 14ff.; Dierkes 1990b, S.
217f.; Dierkes/Marz 1991, S. 171ff.) und auch differenziert entwickelt worden (Helmers
1990; Knie 1991; Dierkes/Hoffmann/Marz 1992; Helmers/Knie 1992). Bei der begrifflichen



Konturierung und Strukturierung des skizzierten Hypothesenrahmens nimmt die Kategorie
des Leitbildes eine Sonderstellung ein. Sie spielt gewissermallen eine analytische Doppel-
rolle: erstens stellen Leitbilder einen eigenstindigen, von den anderen Faktoren des konzep-
tionellen Ansatzes klar unterschiedenen Forschungsgegenstand dar, denn sie lassen sich auf
den unterschiedlichsten Ebenen der technikgenetischen Untersuchungsfelder explizit ausma-
chen; zweitens umfassen Leitbilder bestimmte dominante Eigenschaften, die diesen Faktoren
implizit innewohnt, ndmlich die Eigenschaft, fiir Gruppen und Individuen wahrnehmungs-,
denk-, entscheidungs- und verhaltensleitend sowie fiir Organisationen beziehungsweise
Unternehmen kooperations-, koordinations- und kommunikationsleitend zu sein. Leitbilder
sind damit spezifische Knotenpunkte der Verflechtung technikgenetischer Prozesse und somit
von besonderem wissenschaftlichen und praktischen Interesse. Wenn nidmlich die Genese
einer bestimmten Technik durch spezifische Leitbilder beeinfluflt, vielleicht sogar dominant
geprigt wird, dann muf} sowohl nach den besonderen technischen Leitbildern gefragt werden,
denen die Akteure - die Erfinder, Konstrukteure oder Wissenschaftler, aber auch andere Ent-
scheidungstriger, wie Politiker oder Manager - in ihrem alltdglichen Handeln folgen, als auch
nach den Leitbildern der Organisationen, in denen sie tétig sind, denn es ist davon aus-
zugehen, daB technische Leitbilder in unterschiedlichen Organisationen auf je spezifische Art
und Weise interpretiert und spezifiziert werden, sich mithin in die Wahrnehmungs-, Denk-,
Entscheidungs- und Verhaltensmuster der Organisationsmitglieder nicht "pur”, sondern kul-
turspezifischspezifisch  gefiltert einschreiben. Welche technischen Leitbilder wie in
Organisationen modifiziert werden, diirfte daher wesentlich von deren Leitbildern und Kul-
turen abhidngig sein. Stellt man sich nun jedoch die Aufgabe, technische und Organisa-
tionleitbilder in technikgenetischen Prozessen zu untersuchen, wird man sehr schnell mit fol-
gendem Doppel-Problem konfrontiert:

Schickt man sich ndmlich an, den Leitbildbegriff zu benutzen, sto3t man auf eine deutliche
Diskurs-Differenz und eine spiirbare Diskurs-Ambivalenz (siehe Abbildung 2). Die Differenz
besteht zwischen Diskurs-"Breite" und -"Tiefe": Einerseits greift der Begriff des Leitbildes in
unterschiedlichsten Verwendungskontexten geradezu rasant Raum: da trifft man auf

"Leitbilder der Stadtentwicklung" (Schifers/Kohler 1989), "Leitbilder fiir eine bessere Zu-



kunft" (Moser 1987), "Leitbilder der Wettbewerbspolitik” (Bartling 1980), "Leitbilder der
Chemiepolitik" (Held 1991) oder "Leitbilder fiir die Gestaltung interaktiver Systeme" (Floyd
1989); man sieht "Familienleitbilder im Wandel" (Hermanns/Hille 1987), "Die Griinen auf
der Suche nach einem neuen Okonomischen Leitbild" (Leipert 1985), "Leitbilder des deut-
schen Konservatismus” (Elm 1984) oder "Technikleitbilder und Biiroarbeit” (Rolf et al.
1990); man spricht von Makro-Leitbildern, wie der "Informationsgesellschaft”, der
"Dienstleistungsgesellschaft” oder der "Briitergesellschaft”, von Meso-Leitbildern, wie dem
"papierlosen Biiro", dem "bargeldlosen Zahlungsverkehr” oder der "menschenleeren Fabrik"
und von Mikro-Leitbildern wie "nichts ist unmdoglich" oder "Qualitdt ist Zukunft"
(Dierkes/Marz 1991, S. 176). Andererseits steht dieser zunehmenden Vielfalt der Verwen-
dungskontexte eine mangelnde Begriffsprizision gegeniiber. Je mehr sich der Leitbild-Begriff
in den je verschiedenen Diskurslinien festsetzt und dort zirkuliert, desto mehr verliert er von
seiner suggestiven Evidenz, wird unbestimmter und unschérfer. Aus dieser Diskurs-Differenz
resultiert eine Diskurs-Ambivalenz: Manchen gilt der Leitbild-Begriff als neues Code-, ande-
ren schon als Reizwort. Die Tatsache, dafl man in sehr unterschiedlichen Kontexten intuitiv
auf den Leitbild-Gedanken zuriickgreift, spricht dafiir, da3 "irgend etwas dran ist". Und denkt
man an solche Leitbilder wie etwa die "autogerechte Stadt” (Dierkes 1990a, S. 14f.) oder die
"kiinstliche Intelligenz" (Dreyfus/Dreyfus 1986), dann wird es geradezu offenkundig, daf} es
sich hierbei nicht einfach um leere Worthiilsen oder blof3e Sprechblasen handelt, die iiber den
Kopfen der Menschen schweben, sondern dafl sie sehr wohl deren Wahrmehmungen, Denken,
Entscheiden und Verhalten dauerhaft, nachhaltig und folgenschwer beeinflussen. Von daher
diirfte es also nicht verfehlt sein, sich dieses Begriffs zu bedienen. Er scheint zu treffen. An-
dererseits umgibt den Leitbild-Begriff eine Aura des Schillernden und Diffusen. Versucht
man nédmlich, sich diesem Begriff zu ndhern, um ihn analytisch in den Blick und alltagsprak-
tisch in den Griff zu bekommen, wird er sehr schnell unscharf, beginnt "schwammig" zu wer-
den und droht einem konzeptionell durch die Finger zu rinnen.

Lassen sich die beschriebene Differenz und Ambivalenz des Leitbild-Diskurses durch eine
Prizisierung des Begriffs minimieren? Oder, kiirzer gefragt, was ist eigentlich ein Leitbild

und wie funktioniert es?



Eine mogliche Antwortrichtung wollen wir im folgenden skizzieren und zur Diskussion

stellen.

2. Der Leitbild-Begriff: Ein funktionsanalytisches Modell und zwei Forschungsfragen

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 (Dierkes/Hoffmann/Marz 1992, S. 41ff.): Ein Leitbild hat
zunichst zwei Hauptfunktionen, die Leit- und die Bild-Funktion (siche Abbildung 3). 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 wiinsch-
bar erscheint (Dierkes 1988, S. 54). Sie fixieren einen gemeinsamen Fluchtpunkt im Zu-
kunftshorizont der Menschen, und zwar jenen Punkt, wo projizierte Wiinsche und projizierte
Wirklichkeit fusionieren und in einer allgemein faflbaren und individuell handgreiflichen Ge-
stalt auskristallisieren. Man hat eine konkrete Vorstellung vor Augen, die man erreichen will,
weil dieser Fluchtpunkt die eigenen Triume, Visionen und Hoffnungen enthélt und die man
zugleich erreichen zu kdnnen meint, weil sie einem, zwar nicht umstandslos, aber prinzipiell
als machbar erscheint.

Zweitens, die synchrone Voradaption. Leitbilder adaptieren die an der Produktion von
technischem Wissen beteiligten Akteure permanent an kiinftige Kommunikations- und Ko-
operationsprozesse synchron vor, noch ehe sie in diesen Prozessen aufeinandertreffen. Die je
verschiedenen personlichen Wahrnehmungsmuster, die aus der Unterschiedlichkeit in-
dividueller Dispositionen, der Verschiedenartigkeit sozialer Positionen und aus der Spezifik
der jeweiligen Profession resultieren, werden aufeinander vorabgestimmt. Diese Abstim-
mungsleistung ist keine Standardisierung oder Homogenisierung, in der die spezifischen

Wahmehmungsmuster eingeebnet und einander gleich gemacht werden. Es handelt sich hier-



bei vielmehr darum, daf3 alle den gleichen Wahmehmungshorizont besitzen - bildlich gespro-
chen in dieselbe Richtung sehen -, was einschlief3t, da3 andere Blickrichtungen grundsitzlich
ausgeschlossen werden.

Drittens, das funktionale Aquivalent. Forscher und Entwickler, Ingenieure und Wissen-
schaftler verfiigen iiber diskursive Regelsysteme und Entscheidungslogiken, mit deren Hilfe
entschieden werden kann, was verniinftig, richtig und sinnvoll ist. Diese stellen fiir sie jedoch
nicht nur ein Instrument dar, mit dem sie Probleme und Konflikte 16sen, sondern stets auch
einen Zwangsmechanismus, denn sie schaffen dialogische Fremd- und logische
Selbstzwiinge, die stindig ineinander umschlagen und sich wechselseitig stiitzen. Dort, wo
neue technische Entwicklungspfade beschritten werden und Vertreter unterschiedlicher Pro-
fessionen zusammenarbeiten, wiirden die alltdglichen Kommunikations- und Kooperations-
prozesse erschwert oder gar vollig unmdglich gemacht werden, wenn man sich dabei aus-
schliefilich bestimmter expertenkultureller Regelsysteme und Entscheidungslogiken bediente.
Leitbilder spielen hier die Rolle von funktionalen Aquivalenten, denn sie sind Zielpunkte, auf
die sich die Diskurse ausrichten, beziechungsweise Orientierungslinien, entlang denen sie sich
entwickeln konnen. Fiir jeden der Akteure - egal welcher speziellen Expertenkultur er auch
angehdren mag - "dreht" sich der Dialog um den gleichen Punkt. Grob zugespitzt: Es reicht
nicht aus, den gleichen Wahrnehmungshorizont zu haben, man muf} sich auch iiber das, was
man aus den je verschiedenen expertenkulturellen Beobachtungsperspektiven wahrgenommen
hat, untereinander verstindigen konnen. Man denkt, diskutiert und entscheidet zwar auf un-
terschiedlichen Wegen aber in die gleiche Richtung.

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

Erstens, kognitiver Aktivator. Manche Probleme werden gedanklich leichter in einer be-
grifflichen, andere leichter in einer bildlichen Reprisentationsform bewiltigt. Vieles spricht
nun dafiir, daB3 sich innovatives und kreatives Denken dadurch auszeichnet, erstens die fiir je-
des Problem adiiquate Reprisentationsform zu finden - also jene Form, in der es die einfach-
ste und unkomplizierteste Gestalt annimmt - und zweitens diese beiden Représentationsfor-
men wechselseitig ineinander transformieren zu konnen (Klix 1983, 268ff.). Leitbilder stellen

nun eine Art Denkzeug dar, mit der sich diese beiden Aufgaben bewiltigen lassen. Erstens



dienen sie ndmlich selbst als bildlicher Repriisentationsrahmen, in dem sich neue, ungewohnte
Probleme denken lassen und zweitens kdnnen sie der stdndigen Umwandlung von begriffli-
chen in bildliche Reprisentationsformen eine Richtung geben. Die Menschen, die sich in ih-
rem Denken von einem Leitbild leiten lassen, tun dies also, indem sie vermittels des Bildes
und in dem Bild denken.-Leitbilder motivieren und aktivieren zum kreativen Problemlésen -
eine Fihigkeit, die sich gerade mit Blick auf die Erzeugung neuen technischen Wissens kaum
unterschatzen 148t

Zweitens, individueller Mobilisator. Leitbilder sprechen die Akteure technikgenetischer
Netzwerke nicht nur einseitig als "Wahmehmungsapparate” oder "Denkmaschinen”, sondern
als lebendige Menschen an. Sie aktivieren nicht nur die kognitiven, sondern auch die emotio-
nalen, volitiven und affektiven Potentiale der Menschen, kurzum, sie mobilisieren die ganze
Personlichkeit. Es besteht kein Anlaf3, die Bedeutung dieser Teilfunktion gering zu veran-
schlagen. Im Gegenteil, ob und inwieweit es gelingt, einen neuen und deshalb zwangsliufig
auch mit vielen Unsicherheiten und Unwégbarkeiten behafteten Entwicklungspfad erfolgreich
zu beschreiten, diirfte zu einem nicht gerade geringen Teil vom Grad der personlichen Invol-
viertheit der Menschen abhéngen, davon, wie viele Akteure wie tief "mit allen Fasern” in die-
sen Prozef3 eingebunden sind.

Drittens, interpersoneller Stabilisator. Ein erfolgreiches Zusammenwirken verschiedener
Wissenskulturen setzt stets voraus, dafl ihre Vertreter tagtiglich Kooperationsleistungen er-
bringen. Die Formen, in denen dies geschieht, kdnnen sich jedoch erheblich voneinander un-
terscheiden. Nicht zuletzt dadurch, ob die jeweiligen Kooperationsleistungen den Akteuren
nur von auflen durch soziale Fremdzwinge abgepreBt und abgetrotzt werden, oder ob sie auch
von innen, durch die psychischen Selbstzwinge der Menschen, durch ihren Willen und ihre
Fihigkeit zur Kooperation zustande kommen. Als interpersoneller Stabilisator bewirken Leit-
bilder eine vergleichsweise kosten- und verlustarmc alltdgliche Kooperation. Die Arbeit an
neuen technischen Entwicklungen kann nicht reibungs- und konfliktlos verlaufen, sondem
wird zwangsldufig zu psychischen Spannungen in und sozialen Spannungen zwischen den
daran beteiligten Menschen fithren. Leitbilder vermdgen diese unvermeidlich auftretenden

Spannungen zu dimpfen. Sie verbinden Menschen, die sonst nichts aneinander bindet; Men-



schen, die nicht nur verschiedenen sozialen Milieus, sondern auch unterschiedlichen
(Sub)kulturen angehoren, deren Wahrnehmen, Denken, Entscheiden und Verhalten deshalb
unter Umstidnden nicht nur einfach abweichenden, sondern geradezu gegensitzlichen Orien-
tierungen folgen kann. Leitbilder setzen die fiir die Produktion von technischem Wissen ent-
scheidenden Basisprozesse - Kommunikation und Kooperation - nicht primir durch dufere,
sondern vor allem durch innere Zwinge in Gang.

Ein wesentliches, allen skizzierten sechs Teilfunktionen gemeinsames Charakteristikum
besteht darin, da3 es keines wie auch immer gearteten Zentrums bedarf, das den Menschen
diese Funktionen von aullen aufzwingt oder sie als Funktionstriger permanenter Kontrollen
unterwirft. Leitbilder weben sich in die Wahrnehmungs-, Denk-, Entscheidungs- und Verhal-
tensmuster der Akteure technikgenetischer Prozesse ein - unter Umstidnden ohne daB sie des-
sen selbst gewahr werden. Der mehr oder weniger groBe Synchronlauf im Denk- und Real-
handeln der Vertreter unterschiedlicher Expertenkulturen wird dezentral, durch die Kongru-
enz beziehungsweise Ahnlichkeit dieser Muster erzeugt.

Angesichts der Tatsache, daBl es sich bei der Technikgenese im allgemeinen und den Leit-
bilduntersuchungen im besonderen um einen neuen und vergleichsweise noch wenig er-
schlossenen Forschungspfad handelt, kann es schwerlich erstaunen, daf3 das zuvor skizzierte
funktionsanalytische Modell zunichst nicht vielmehr als ein erstes Interpretations- und Dis-
kussionsangebot darstellt, das selbstredend weiterer konzeptioneller, vor allem jedoch empiri-
scher Forschungen bedarf. Hierbei diirften zundchst zwei Problemfelder von besonderem In-
teresse sein. Das erste betrifft die Existenz von Leitbildern in technikgenetischen Prozessen,
das zweite den Einflufl von Leitbildern auf diese Prozesse. Es liegt auf der Hand, daB es nur
dann Sinn macht, Leitbilder in den Hypothesenrahmen technikgenetischer Untersuchungen
einzubeziehen, wenn sie tatsdchlich in den technikgenetischen Felder existieren. Mit dem
vorgestellten funktionsanalytischen Modell existiert ein, wenn auch vorldufiges und proviso-
rische Instrument, um - jenseits der eingangs skizzierten Diskurs-Differenz und -Ambivalenz
- Leitbilder in technikgenetischen Feldern auszumachen und priziser zu verorten. Die von den
Akteuren technikgenetischer Prozesse entwickelten Vorstellungen, Visionen, Ziele oder Ideen

konnen darauf hin analysiert werden, ob und inwieweit sie die drei Leit- und die drei Bild-



Funktionen erfiillen. Erste Untersuchungen (Dierkes/Hoffmann/Marz 1992, S. 59ff.) lassen
darauf schlieBen, dafl man hierbei fiindig wird. Nun ist die Existenz von Leitbildern zwar eine
notwendige, ldngst jedoch nicht hinreichende Bedingung dafiir, daB sie in technikgenetischen
Prozessen auch eine Rolle spielen. Zugespitzt formuliert: Leitbilder mdgen zwar - wie vieles
andere auch - existieren, miissen deshalb jedoch noch lange nicht technische Entwicklungs-
wege beeinflussen oder gar entscheidend prigen. Es ist deshalb danach zu fragen, ob und in-
wiefern Leitbilder technikgenetische Prozesse tatsdchlich beeinflussen. Bringt man diese Fra-
gestellung auf den Punkt, geht es hierbei um das Verhéltmis von Leitbild und technischem
Artefakt, genauer darum, ob und inwieweit technische Artefakte leitbildgeprégt sind. In ihrer
spezifischen Gegenstindlichkeit, ihrer speziellen Konstruktion und Funktionalitdt, verkorpern
technische Artefakte unterschiedliches technisches Wissen. In den fertigen Produkten ist je-
doch ihre Entstehungsgeschichte ausgeldscht, denn in ihnen steht nicht geschrieben, wer sie
entwickelte und wie das technische Wissen, das in ihnen vergegenstidndlicht ist, produziert
wurde. Wenn Leitbilder technische Artefakte prigen, miissen sie sich zwar in deren stofflich-
gegenstandliche Formen einschreiben, diirften diesen jedoch nicht ohneweiteres abzulesen
sein. Wie man einem Menschen nicht ansehen kann, welche spezifische Genstruktur ihn wie
weit geprdgt hat, kann man technischen Artefakten nicht ohneweiteres ihre Leitbildprigung
ansehen. Ein moglicher Weg, um diese Leitbildprigung zu untersuchen besteht - auf der Basis
des funktionsanalytischen Modells - darin, zwischen feldgenerierenden und pfadselektieren-
den Leitbildern zu unterscheiden (sieche Abbildung 4). Gibt es Leitbilder, durch die technische
Entwicklungsfelder generiert werden und solche, die dann in diesem Feld bestimmte techni-
sche Entwicklungspfade priferieren, andere folglich marginalisieren oder ignorieren? Und,
wenn solche Leitbilder auszumachen sind, besteht ein Zusammenhang zwischen feldgenerie-
renden und pfadselektierenden Leitbildern? SchlieBlich: LaBt sich diese doppelte Leitbildpri-
gung am technischen Artefakt zeigen? In einer Frage zusammengefaf3t: Schreiben sich Leit-
bilder in technische Artefakte ein? An dieses erste Problemfeld schlieft sich zwangsldufig ein
zweites an: Sind Leitbilder gestaltbar? Wenn ndmlich, vielleicht auch nur ansitzlich, gezeigt
werden kann, daf} einiges fiir die Leitbildprigung technischer Artefakte spricht, dann stellt

sich damit auch die Frage nach der Leitbildgestaltung, also danach, ob sich technische und



Organisationsleitbilder iiberhaupt verdndern und beeinflussen, oder schirfer formuliert,
zielgerichtet gestalten lassen. Beide Problemfelder hiingen eng miteinander zusammen. Einer-
seits ergibt sich der praktische, insbesondere strategische Nutzen der Leitbildforschung im
allgemeinen und der Untersuchungen zur Leitbildprigung technischer Artefakte im besonde-
ren aus der Leitbildgestaltbarkeit. Wenn sich technische und Organisationsleitbilder beein-
flussen lassen, dann ist es sinnvoll, die Forschungsanstrengungen auf die Prige- und
Formierungskraft dieser Leitbilder in technikgenetischen Prozessen zu konzentrieren. Ande-
rerseits lassen sich die Probleme der alltagspraktischen Leitbildgestaltung nur dann einer be-
friedigenden Losung zufiihren, wenn wir mehr darliber wissen, wie technische und Organisa-
tionsleitbilder technikgenetische Prozesse priagen und sich in technische Artefakte einschrei-
ben. Wir werden uns im folgenden beiden Problemfeldern - der Leitbildprigung und der Leit-
bildgestaltung - zuwenden. Dies geschieht jedoch aus zwei unterschiedlichen Perspektiven:
Wihrend sich die Uberlegungen zur Leitbildprigung auf eine technikgeschichtliche Fall-
studie, ndmlich die Entwicklung der mechanischen Schreibmaschine stiitzen und sich schwer-
punktmiBig darauf konzentrieren, wie sich bestimmte technische Leitbilder in diese Artefakte
eingeschrieben haben, geht es bei den Ausfithrungen zum zweiten Problemfeld vor allem
darum, grundsitzliche Ansatzpunkte fiir eine Verdnderung von Organisations-, insbesondere
Unternehmensleitbildern herauszuarbeiten, um so Anregungen dafiir zur Diskussion zu stel-
len, wie die kulturspezifischen Filter, durch die technische Leitbilder modifiziert werden,

moglicherweise beeinflufit und veridndert werden kann.
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3. Die zwei Problemfelder: Leitbildpragung und Leitbildgestaltung

3.1. Die Leitbildpriagung: Das Beispiel der mechanischen Schreibmaschine - vom

"Bastler'"-Pool zum " Underwood" -Standard

3.1.1. Die feldgenerierenden Leitbilder: "Diener des Schreibenden" und "Diener des

Schreibens"

Der Beginn der Entwicklung der mechanischen Schreibmaschine datiert auf das Jahr 1714,
in dem in England der erste von Mill konstruierte Schreibapparat patentiert wurde (Martin
1949, S. 5). In den folgenden Jahrzehnten dieser ersten vorindustriellen Konstruktionsphase,
die 1867 ihren AbschluB findet, werden durch eine Vielzahl von Bastlern und Einzelerfindern
mehr oder weniger isoliert voneinander dutzende, in ihrem konstruktiven Aufbau sehr
unterschiedliche Funktionsmuster entwickelt und manuell gefertigt (Martin 1949, S. 6ff.). Auf
den ersten Blick scheint sich die Viefalt und Verschiedenartigkeit der Modelle und konstruk-
tiven Detaillosungen jedem Systematisierungsversuch zu entziehen. Betrachtet man jedoch
den von den Bastlern und Erfindern erzeugten groflen Pool konstruktiver Losungen aus der
Leitbildperspektive, fragt man sich also, ob und wenn ja welche Ziele, Visionen und Bilder
sie in thren unermiitlichen, oft geradezu fanatischen Bemiihungen leiteten, dann zeichnen sich
in dem breitgefdcherten Entwicklungsfeld zwei Hauptkonstruktionslinien ab, die sich wie
folgt beschreiben lassen (siehe Abbildung 5):

Der ersten Konstruktionslinie lag ein nutzerorientiertes Leitbild zugrunde. Die Vertreter
dieser Richtung verstanden sich primir als "Diener des Schreibenden". Thre Anstrengungen
waren darauf gerichtet, behinderten Menschen, insbesondere Blinden, ein Hilfsmittel zum
Schreiben zur Verfiigung zu stellen (Picht 1925, S. 1). Auf dieser Konstruktionslinie lagen -
neben anderen Apparaten - der von Xaver Progrin 1833 entwickeite "Ktypograph”, Charles
Thurbers 1843 konstruierte "Chirographer", Pierre Foucaulds 1839 gebaute "Raphigraph” und

- als Hohepunkt - die von Malling Hansen 1867 vorgestellte "Schreibkugel” (Knie 1991c, S.
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Off.). Die "Schreibkugel" ist zugleich die erste Schreibmaschine, die in kleiner Serie ge-
werbsmiBig hergestellt wurde (Martin 1949, S. 60). Der zweiten Konstruktionslinie lag ein
prozeBorientiertes Leitbild zugrunde. Ihre Vertreter verstanden sich vor allem als "Diener des
Schreibens”. Sie konzentrierten sich darauf, die Handschrift zu ersetzen, die Schreibge-
schwindigkeit zu erh6hen und Apparate zur schriftlichen Aufzeichnung von Parlamentsde-
batten zu entwickeln, kurzum den Schreibproze3 zu rationalisieren (Pfeiffer 1923, S. 97,
Martin 1949, S. 16). Auf dieser Linie lagen - wieder neben anderen - Giuseppe Ravizzas 1855
patentiertes "Schreibklavier”, der von Peter Mitterhofer 1866 konstruierte und nach ihm be-
nannte Schreibapparat, der von Christopher Sholes 1867 entwickelte "Typewriter" und John
Pratts 1863 gebaute "Pterotype”.1

Gemeinsam ist beiden Konstruktionslinien, daf} sie sich durch ein ausgesprochenes Bast-
lerprofil auszeichneten. Einzelerfinder unterschiedlichster Provenienz tiifftelten und werkel-
ten mit Ausdauer und Raffinesse an ihren difﬁzilen Unikaten, ohne daf} es - mit Ausnahme
von Malling Hansen - gelang, funktionsstabile Apparate in Kleinserie zu fertigen. Dennoch
waren alle fiir die spdtere Schreibmaschinenentwicklung konstitutiven Konstruktionselemente
- wie etwa die nach einem gemeinsamen Druckpunkt schlagenden Typenhebel, die Umschal-
tung von Klein- auf Groflbuchstaben, der Unteranschlag, die Schreibwalze, das Farbband, die
sichbare Schrift usw. usf. - in diesem "Bastler"-Pool im Keim vorhanden (Pfeiffer 1923, S.
103). Mehr noch. Es gab eine ganze Reihe prototypischer LOsungen - wie etwa den ge-
rduschlosen Wagenaufzug, den elektrischen Wagenantrieb, austauschbare Schrifttypen, nut-
zerfreundliche Tastaturen oder Varianten des kraftsparenden Anschlagens -, die in der Folge-
zeit mehr oder weniger marginalisiert wurden. Was diese beiden Konstruktionslinien jedoch

unterschied, waren die ihnen zugrunde liegenden unterschiedlichen Leitbilder. Es kann nun

1 An anderen Stellen (Knie 1991c¢, S. 13; Dierkes/Hoffmann/Marz 1992, S. 69) wird John Pratt einer drit-
ten Konstruktionslinie zugerechnet, die sich von der zweiten dadurch unterscheidet, daB sich die
konstruktiven Losungen des Tastaturaufbaus von der am Klavier orientierten Klaviaturkonstruktion
grundsdtzlich 16sen. Da dieser Entwicklungspfad jedoch auch primir auf den Ersatz des manuellen
Schreibens gerichtet war, also dem prozeBoricntierten Leitbild folgte, kann dic von Pratt entwickelte
Typenzylinderkonstruktion - obwohl sie sich von den Modellen dieser Linie unter konstruktiven Ge-
sichtspunkten erheblich unterscheidet - aus der hier zur Diskussion stehenden Leitbildperspektive zur
prozeBorienticrten Konstruktionslinie gerechnet werden.
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anhand einschldgiger Quellen nicht nur gezeigt werden, daf} diese verschiedenen nutzer- und
prozeforientierten Leitbilder existierten (Picht 1925, S. 1; Pfeiffer 1923, S. 97; Martin 1949,
S. 348ff.), es wird, wenn man sich in die konstruktiven Details vertieft, auch deutlich, daB
sich diese Leitbilder in die Apparate ihrer Erfinder einschrieben. Exemplarisch und stich-
punktartig 148t sich dies an Malling Hansens "Schreibkugel" illustrieren.

Die vom Direktor des Kopenhagener Taubstummeninstituts, dem Pastor Malling Hansen,
entwickelte Schreibmaschine diente dem Zweck, Blinden das Schreiben zu ermoglichen
(Martin 1949, S. 351). Dieses Ziel prigte eine ganze Reihe konstruktiver Details seiner
"Schreibkugel”. Einige liegen auf der Hand und sind sofort erkennbar: Durch die in die Ta-
stenkopfe eingravierten Schriftzeichen sollten die blinden Maschinenschreiber die Zeichen
abfiihlen konnen und, da fir blinde Nutzer die Sichtbarkeit des Geschriebenen keine Rolle
spielte, verschwendete Hansen an der Realisierung dieser Funktion auch keine Bemiihungen,
die Maschine schrieb nur bedingt sichtbar. Weit wichtiger war fiir ihn - und damit kommen
wir zu Details, die nicht auf den ersten Blick ins Auge fallen - die Anordnung und Bedienbar-
keit der Tasten. Ausgehend von der Beobachtung, daB3 die Fingersprache seiner taubstummen
Zo6glinge schneller funktionierte als Handschrift und der Bedeutung, die der Tastsinn fiir die
Kommunikationsfahigkeit der Blinden hat, legte er auf die konstruktiven Losungen des Ta-
staturproblems besonderen Wert. Zunichst waren die Tasten so angeordnet, "daf} sie mit allen
zehn Fingern bequem gespielt werden konnen, wobei eine gewisse Anzahl fiir jeden Finger
bestimmt ist” (Polytechnisches Journal 1872, S. 399). Beide Aspekte, die bequeme Erreich-
barkeit der Tasten und die Zuordnung Tastenanzahl-Finger, sind unter ergonomischen Ge-
sichtspunkten - gerade bei langer und hdufiger Benutzung - fiir die Anwender von nicht zu
unterschitzender Bedeutung, wie sich spiter am "Qwerty"-Standard zeigen wird. Aber die
Tasten waren nicht nur nutzerfreundlich angeordnet. "Ein leichter Druck des Fingers von
oben geniigte" (Burghagen 1898, S. 210), um sie zu bedienen. Auch der im Vergleich zu den
spdter dominierenden Typenhebelkonstruktionen geringere Kraftaufwand war ausgesprochen
bedienungsfreundlich. Ein weiterer Vorteil der Tastaturkonstruktion fiir die Anwender be-
stand darin, daf} sie "das Schreiben auf derselben in {iberraschend kurzer Zeit erlernten”, denn

man vermochte "sich ausschliefflich durch das Tastgefiihl leiten zu lassen, was bei den Brett-
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Tastaturen viel schwerer ist" (Burghagen 1889, S. 210). Mit Blick auf di¢ Fertigkeit des
"Blind-Schreibens"”, die geradezu zu den Grundtugenden einer idealen Schreibkraft zdhlt, be-
steht kein AnlaB3, diesen Nutzervorteil gering zu schitzen. Beriicksichtigt man ferner, dafl
Malling Hansen die manuelle, kraft- und zeitaufwendige Wagenriickfithrung durch einen
elektrischen Wagenlauf ersetzte, da} sein Farbband auch in der Breitenrichtung verschoben
und so in voller Breite ausgenutzt werden konnte und daf} seine "Schreibkugel” einen selbst-
tdtigen Papiertransport, eine Leertaste und eine Glocke, die das Zeilenende ankiindigte, besaB3,
dann zeigen diese vielen konstruktiven Details nicht nur, wie sich sein nutzerorientiertes Leit-
bild in seine Apparatur einschrieb, sondern es wird auch deutlich, daf} die "Schreibkugel” be-
reits eine ganze Reihe wichtiger Eigenschaften besal, die moderne Schreibmaschinen aus-
zeichnen (Martin 1949, S. 60). Warum dieser Konstruktion - obwohl als erste in Serie gefer-
tigt - dennoch keine Karriere beschieden war, 148t sich daher mit dem Argument einer gene-
rellen Funktionsuntauglichkeit nicht befriedigend erkldren. Dal3 die "Schreibkugel" - wie
viele andere (Detail-)Losungen aus dem von 1714 bis 1867 erzeugten "Bastler"-Pool - in der
Folgezeit einem Konsolidierungs- und SchlieBungskurs (Knie 1991b, S. 105ff.) zum Opfer
fielen, diirfte mehr der Spezifik dieses Kurses als den technischen Unzuldnglichkeiten zuzu-
rechnen sein.

Um vereinfachende und den Tatsachen Gewalt antuende Fehlinterpretationen zu vermei-
den, gilt es, ausgehend von den zuvor entwickelten Uberlegungen, zwei moglichen MiBver-
stindnissen vorzubeugen. Das erste besteht in der Annahme, jeden einzelnen Erfinder ein-
deutig einem der beiden Leitbilder - "Diener des Schreibenden” und "Diener des Schreibens”
- zurechnen zu konnen. Dies ist sicherlich nicht moglich, denn es ist vielmehr davon auszuge-
hen, daf} erstens jeder Bastler, wenn auch mit sehr unterschiedlicher Dominanz beide Bilder
im Kopf hatte - auch die primédr nutzerorientierten Konstrukteure hatten den Prozef des
Schreibens im Blick und umgekehrt - und dafl zweitens die iiberwiegende Mehrzahl der Er-
finder in ihrem Konstruktionshandeln mehr oder weniger gleichgewichtig von beiden Bildern
geleitet wurde, mithin einer Nutzer- und ProzeBorientierung folgte. Das zweite mogliche
MiBverstindnis hidngt unmittelbar mit dem ersten zusammen und besteht darin anzunehmen,

die auf der nutzerorientierten Konstruktionslinie entwickelten Schreibmaschinen wéren prin-
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zipiell "prozeBunfreundlich”, also zur Rationalisierung des Schreibens nicht geeignet, die
entlang der prozeBorientierten Konstruktionslinie gebauten Apparate hingegen generell
"nutzerunfreundlich”. Eine solche Dichotomie liefle sich vielleicht an bestimmten Einzel- und
Extremfillen demonstrieren, kann jedoch insgesamt nicht unterstellt werden. Festzuhalten ist
vielmehr, daB} es die beiden Leitbilder waren, die in dieser ersten Phase der Entwicklung der
Schreibmaschine einen grofien Pool konstruktiver Losungen erzeugten, mithin ein technikge-
netisches Feld generierten, daf sie sich in die technischen Artefakte einschrieben und daB auf
beiden Linien eine Vielzahl von konstruktiven Gesamt- und Detaillosungen hervorgebracht
wurde, die sich sowohl nutzer- als auch prozeBorientiert weiterentwickeln lieBen. Die Frage
ist nun, welche Losungen in der Folgezeit aus der Vielzahl der vorhandenen selektiert und

kombiniert und welche folglich marginalisiert und ignoriert wurden.

3.1.2. Die pfadselektierenden Leitbilder: '"Massenfertigung" und

"Serienproduktion”

Geht man der Frage nach, welche Elemente aus dem von den Bastlern und Erfindern in der
zuvor skizzierten ersten Entwicklungsphase der mechanischen Schreibmaschine von 1714 bis
1867 erzeugten grofien Pool konstruktiver Losungen in der Folgezeit selektiert und kombi-
niert wurden, dann ergibt sich - stark vereinfacht - zunéichst folgendes Bild (siehe Abbildung
6):

1. Phase (1714 - 1867): Einzelbastler und -erfinder erzeugen einen groBlen Pool konstrukti-
ver Losungen.

2. Phase (1867 - 1874): 1867 fand sich in Milwaukee mit Sholes, Glidden, Soule und
Schwalbach der Kern einer Gruppe - zu der dann spiter auch Densmore und Yost stieen -
zusammen, deren Entwicklungsstrategie sich vom herkommlichen Herangehen der Bastler
und Erfinder durch die Verkniipfung folgender drei Punkte unterschied (Knie 1989a, S. 14ff.;
Knie 1991b, S. 106ff.): erstens handelte es sich bei der "Milwaukee"-Gruppe nicht um verein-

zelte Erfinder mit stark individuell geprigten Konstruktionsstilen, sondern um ein Entwick-
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-~ lungsteam, das in alltiglicher unmittelbarer Kooperation an einem gemeinsamen Projekt ar-
beitete und in seiner Gesamtheit einen Qualifikations- und Kompetenzmix reprisentierte;
zweitens zielte die Entwicklungsarbeit nicht auf eine mit viel Raffinement ausgestattete Kon-
struktion, sondern von Anfang an auf eine moglichst robuste, unkomplizierte, funktionsstabile
und billige Maschine, die sich als Serienprodukt fertigen und als Massenartikel vermarkten
lassen sollte (Martin 1949, S. 53f.) ; drittens schlieBlich unternahm die Gruppe trotz diverser
Riickschlige (Current 1954, S. 60) immer wieder Anstrengungen, ihr Schreibmaschinenmo-
dell in Serie fertigen zu lassen (Adler 1973, S. 172), was ihr schlieBlich im April 1874 bei der
Firma Remington auch gelang und den konstruktiven Aufbau (Sichwort: Typenhebelkon-
struktion) entscheidend prigte (Current 1954, S. 65, 77ff.; Hoke 1984, S. 213ff.). Die kon-
kreten Konstruktions- und Entwicklungsentscheidungen der "Milwaukee"-Gruppe waren alle
mehr oder weniger an den Leitbildern "Massenproduktion” und "Serienfertigung” ausgerich-
tet.

3. Phase (1874 - 1880): Das Produkt war zwar auf dem Markt, aber es fehlte nicht nur der
Bedarf, sondern es gab eine Reihe von Faktoren, die die Nachfrage blockierten: Handelshiu-
ser bestanden auf handschriftlicher Korrespondenz und Buchfiihrung, in vielen Verwaltungs-
bereichen lehnten die iiberwiegend ménnlichen Beschéftigten die Einfithrung der Schreibma-
schine ab, fiir kleine Unternehmen waren die Anschaffungskosten zu hoch und staatliche
Verordnungen legten akribisch fest, was in Dokumenten handschriftlich niederzuschreiben sei
(Burghagen 1898, S. 13; Pirker 1962, S. 32). Trotz gewisser aber behebbarer Funktionsmén-
gel, wie zu kleine GroBbuchstaben, unprizise Typenfiihrung oder mangelnde Zeilengradheit,
war eine Steigerung der Serienproduktion zwar technisch moglich, allein es fehlte die ent-
sprechende Nachfrage (Dickerson/Hoke 1987, S. 14). An einer massenhaften Nutzung der
Schreibmaschine, sprich an einer durchgreifenden Rationalisierung der Schreibprozesse, be-
stand bei den potentiellen Kdufern - Unternehmen, Handelshduser, Banken, offentliche Ver-
waltungen usw. - zu dieser Zeit noch wenig Interesse. Das den technischen Entwicklungspfad
der "Milwaukee"-Gruppe bestimmende Leitbild der "Massenfertigung” lieB sich produktions-

seitig realisieren, fand jedoch marktseitig nur geringe Resonanz.
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4. Phase (1880 - 1893): Aufgrund der sich zwischen den Remington-Technikern und der
"Milwaukee"-Gruppe zuspitzenden Differenzen, insbesondere in bezug auf die konstruktive
Losung des Problems der Typenerweiterung von GroB3- auf Kleinbuchstaben, kam es 1880 zu
einer Trennung und zur Neugriindung der unter Leitung von Yost stehenden "Caligraph Pa-
tent Company". Dem Leitbild der "Massenfertigung” und "Serienproduktion” verpflichtet und
ihm folgend, wurde in diesem Unternehmen unter Nutzung der vorhandenen Erfahrungen und
bei Beibehaltung des Konstruktionsstils die "Caligraph" entwickelt, die gegentiber den bei
Remington produzierten Modellen konstruktiv ausgefeilter, funktionsseitig stabiler und preis-
lich billiger, kurzum leitbildoptimierter war. Neben der "Caligraph” drangen in den 80er Jah-
ren mit der "Hall", der "Crandell” und der "Hammond" auch Alternativen zur Typenhebelma-
schine auf den Schreibmaschinenmarkt (Martin 1949, S. 74ff.). Mit 30 Unternehmen und
1735 Beschiftigten formierte sich eine kleine Schreibmaschinenbranche, die 1890 erstmals in
der Statistik erwahnt wurde (Current 1954, S. 112), die jedoch weder organisatorisch struktu-
riert und produktionsseitig spezialisiert noch technisch standardisiert und marktseitig ausdif-
ferenziert war. Schreibmaschinen wurden zwar populdrer (Bliven 1954, S. 121ff.; Stiimpel
1985, S. 74ff.; Beeching 1974, S. 40ff.), doch nach wie vor war das Bedlirfnis nach einer
Durchrationalisierung der Schreibprozesse nur punktuell und rudimentér entwickelt.

5. Phase (1893 - 1895): 1893 schlie3en sich die fithrenden Schreibmaschinenunternehmen
- alles Produzenten von Typenhebelmaschinen - unter der Fithrung von Remington zu einem
Standardisierungskartell zusammen (Pirker 1962, S. 36ff.), das darauf ausgerichtet war, die
Typenhebelkonstruktion als herrschenden Stand der Technik in der gesamten Branche durch-
zusetzen und das alle technischen Initiativen, die sich mit dieser Linie nicht deckten - wie
etwa Vorschldge zur Losung des Gerduschproblems - blockierte (Beeching 1974, S. 26;
Martin 1949, S. 466).

6. Phase (1895 - 1918): Am Rande der Branche finden sich zwei Opfer der Kartell-Politik,
der Konstrukteur Wagner und der Farbbandhersteller Underwood zusammen (Martin 1949, S.
157f., 561f.), die im Mirz 1895 die "Underwood Typewriter Company" griinden, um unter
Leitung Wagners eine spezielle Typenhebelmaschine in Serie zu produzieren. Neben einer

Reihe von Detailverbesserungen und einem niedrigen Preis zeichnete sich das Underwood-
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Modell durch eine wichtige konstruktive Neuerung aus: sie verband Typen- und Tastenhebel
durch den "Wagnerschen Zwischenhebel” (Martin 1949, S. 158). Sie war die erste sichtbar
schreibende Typenhebelmaschine (Martin 1949, S. 158). Zeitgleich mit dieser Entwicklung
wuchs zunehmend das Interesse an einer Rationalisierung der Schreibprozesse, wobei auf die
Sichtbarkeit des Geschriebenen immer wieder besonderer Wert gelegt wurde. Der Markt ex-
pandierte. Von den angebotenen Schreibmaschinen entsprach die "Underwood" dem Leitbild
einer doppelten Prozefrationalisierung - Rationalisierung der Herstellungs- und der Nut-
zungsprozesse der Schreibmaschine - als sichtbar schreibende Typenhebelmaschine am be-
sten. In den folgenden Jahren fand die in verschiedenen Modellserien immer weiter funk-
tionsstabilisierte "Underwood" eine solche Verbreitung, da3 das Standardisierungskartell der
"Union Typewriter" zunehmend aufgebrochen und - mit der schlieBlichen Ubernahme dieser
Konstruktionslinie durch "Standard Remington” 1908 - endgiiltig beseitigt wurde. Die
"Underwood" war de facto zum herrschenden Stand der Technik geworden (Martin 1949, S.
464; Engler 1970, S. 24ff.), an dem sich die Schreibmaschinenproduzenten weltweit im
wachsenden Maf3e orientierten, der die Konstruktions- und Entwicklungsarbeiten dominant
pragte und nationale Konstruktionsstile iiberformte (Knie 1991b, S. 117ff.). Die "Underwood"
war fiir die Schreibmaschinenindustrie selbst zum Leitbild geworden.

Fokussiert man nun diese sechs technikgenetischen Phasen in der Entwicklung der mecha-
nischen Schreibmaschine, also den Weg von der Entstehung des "Bastler"-Pools bis zur
Durchsetzung des "Underwood"-Standards, aus der Leitbildperspektive, dann ergibt sich fol-
gendes Bild (siehe Abbildung 7):

Es gab zwei technikfeldgenerierende Leitbilder, das nutzerorientierte "Diener des Schrei-
benden" und das prozeBorientierte "Diener des Schreibens", die sich in die Wahrmehmungs-,
Denk-, Entscheidungs- und Verhaltensmuster der Einzelerfinder einwoben, so ihr Konstruk-
tionshandeln prigten und sich damit in die technischen Artefakte einschrieben. Der solcherart
erzeugte "Bastler"-Pool besafl eine beachtliche "Breite" und "Tiefe", denn es existierte eine
Vielzahl sehr unterschiedlicher konstruktiver Gesamt- und Detailldsungen. Nahezu alle Ele-
mente, die spidter die modeme mechanische Schreibmaschine auszeichnen sollten, waren be-

reits in prototypischer Form in diesem Pool vorhanden. Die weitere, sich an diese
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vorindustrielle Etappe anschlieBende Entwicklung war wesentlich durch die Herausbildung
und Zementierung eines zunechmend schmaler werdenden Selektions- und Kombinationweges
gekennzeichnet, der auf eine industrielle Fertigung der Schreibmaschine gerichtet war. Dieser
technische Entwicklungsweg wurde dominant durch zwei pfadselektierende Leitbilder ge-
prigt - die "Serienproduktion”, die auf eine Rationalisierung der Herstellungsprozesse, und
die "Massenfertigung”, die auf eine Rationalisierung der Nutzungsprozesse gerichtet war.?
Wenn man so will, handelte es sich hierbei um das Leitbild einer doppelten Prozefrationali-
sierung. Das technikfeldgenerierende Leitbild "Diener des Schreibens" und die beiden pfad-
selektierenden Leitbilder "Serienproduktion” und "Massenfertigung" waren alle drei primir
prozeforientiert. Auf dem technischen Entwicklungspfad vom "Bastler"-Pool zum
"Underwood"-Standard wurden die prozeBorientierten Konstruktionslosungen selektiert,
kombiniert und komplettiert, die nutzerorientierten hingegen auf ein MindestmaB3 reduziert
beziehungsweise génzlich ignoriert. Unter dem Leitbildgesichtspunkt stellt der "Underwood"-
Standard eine Materialisierung der drei prozeforientierten und eine Marginalisierung des nut-
zerorientierten Leitbildes dar. Die (Langzeit-)Folgen dieser sich in den "Underwood"-Stan-
dard eingeschriebenen Marginalisierung der Nutzerbediirfnisse und -interessen waren und
sind gravierend. Das mechanische Grundsystem der Schreibmaschine basiert heute - gleich
welcher Hersteller oder welches Herstellerland - auf diéscm Standard (Kunzmann 1979, S.
169ff.). Die anhaltend hohe Zahl der berufsbedingten Krankheiten von Biiroangestellten im
Schreibdienst hat dieser Technik massive Kritik eingebracht (Holtgrewe 1989, S. 98ff.) und

dies nicht ohne Grund. Die Bedienung der Typenhebeltechnik erfordert, im Vergleich zu an-

2 Die nicht zuletzt auf die Abschaffung der sogecnannten "Meisterwirtschaft” gerichteten Leitbilder der
"Serienproduktion” und "Massenfertigung” (Matschof§ 1913, S. 292), die in den USA untrennbar mit Na-
men wie Taylor, spéter dann Ford, und in Deutschland mit Industriellen wie Siemens und Loewe verbun-
den waren (Matschol/Schlesinger 1930, S. 75; Kocka 1975, S. 280), prigten seit den 70er Jahren des
vorigen Jahrhunderts zunehmend das Produktionsprofil ganzer Branchen - wie etwa des Maschinenbaus
(Buxbaum 1919, S. 116; Heintzenberg 1940, S. 128) -, setzten sich im wachsenden MaBe in den unter-
schiedlichsten Wirtschaftsbereichen durch (Autorenkollektiv 1985) und ergriffen schlielich in den 90cr
Jahren auch immer mehr die Angestelltensphire und damit die Schreibarbeit (Autorenkollektiv 1985, S.
402ff.). Es bliebe einer gesonderten Untersuchung vorbehalten, den Zusammenhang zwischen der ge-
samtgesellschaftlichen Ausbreitung und der schreibmaschinenbranchenspezifischen Vertiefung dieser
Leitbilder differenziert herauszuarbeiten. Geniigend Ansatzpunkte dazu sind vorhanden (Krupski 1926, S.
5; Autorenkollektv 1985, S, 119; Barth 1973, S. 59f.).
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deren Konstruktionen, aufgrund des schwergéngigen Anschlages (Bliven 1954, S. 90) einen
hohen Kraftaufwand. Selbst mit modemen mechanischen Schreibmaschinen miissen Bediene-
rInnen in einem achtstiindigen Arbeitstag einen Kraftaufwand von 95 Tonnen - vergleichbar
mit der Leistung eines Betonfacharbeiters - erbringen (Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz 1986,
S. 18). Doch es dreht sich nicht allein um die GroBe der Kraft, sondern auch um die tastatur-
bedingte Art und Weise, in der sie den Nutzern abgefordert wird. Die urspriinglich aus der
funktionsstabilisierenden Typenhebelanordnung resultierende "Qwerty"-Tastatur - zu deren
Beibehaltung heute sidmtliche technischen Voraussetzungen entfallen sind (David 1985, S.
332ff.) - nimmt keinerlei Riicksicht auf die Haufigkeitsverteilung von Buchstaben und Silben
und belastet beide Hinde zu unterschiedlich (Menzel/Schilling 1920/1921, S. 65). Gelenk-
und Riickenschmerzen der Schreiberlnnen begleiteten von anfang an den Triumphzug des
"Underwood"-Standards durch die Biirowelt (Gruf3 aus der Biirowelt 1988, S. 52f.) und fiihr-
ten seit den zwanziger Jahren immer wieder zu mehr oder weniger grof3 angelegten ergonomi-
schen Untersuchungen (Menzel/Schilling 1920/1921, S. 269ff.; IG Metall 1984, S. 169ff.), die
sich jedoch kaum noch auf die Schreibmaschine selbst konzentrierten und in deren Ergebnis
vorwiegend kompensatorische Vorschlige zur Minimierung der gesundheitlichen Belastun-
gen entwickelt wurden (Rohmert/Haider 1982, S. 22ff.). Dariiber hinaus boten der hohe Ge-
riuschpegel, die geringe Schriftvariation, die wenigen Durchschlidge und die fehlende Kor-
rekturméglichkeit AnlaB fiir Klagen. An der Beseitigung dieser Schwiichen wurde zwar im-
mer wieder gearbeitet, doch erstens widmete man sich diesen Fragen mit sehr unterschiedli-
cher Intensitdt - zur Gerduschminimierung etwa unternahm man eine ganze Reihe, oft kurio-
ser Anstrengungen (Martin 1949, S. 373ff.), wihrend das Problem der Radiervorrichtung eher
lustlos "ausgesessen" wurde (Rammensee 1923; Schulze 1925) - und zweitens betrafen diese
Arbeiten nicht den harten technischen Kern des "Underwood"-Standards. Es ging um Nach-
besserungen und Folgenminimierungen.

Es muf} sicherlich nicht besonders betont werden, daf} diese aus der Leitbildperspektive re-
konstruierte Skizze des Geneseprozesses der mechanischen Schreibmaschine einen gedring-
ten und an vielen Stellen zwangsldufig fragmentarischen Interpretationsansatz darstellt, der

durch weitere Forschungen prizisiert und gegebenenfalls auch korrigiert werden muf3. Wenn
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aufgezeigt wurde, dal die Entwicklung dieses technischen Artefakts durch feldgenerierende
("Diener der Schreibenden” und "Diener des Schreibens") und pfadselektierende
("Serienproduktion” und "Massenfertigung") Leitbilder geprdgt war und daf die prozeBorien-
tierten Leitbilder gegeniiber dem nutzerorientierten immer mehr die Oberhand gewannen und
sich schliefilich in Form des "Underwood"-Standards irreversibel in dieses Artefakt einschrie-
ben, dann zielte diese Darstellung schwerpunktmiBig darauf, die Existenz und den Stellen-
wert der Leitbildprigung in dem zweihundertjdhrigen Geneseproze8 der mechanischen
Schreibmaschine deutlich zu machen. Notgedrungen zu kurz kam in dieser den gesamten Ent-
stehungsprozef fixierenden Darstellung bisher die Tatsache, dafl sich - wie bereits bei der
Entwicklung des funktionsanalytischen Modells betont - Leitbilder nicht akteurslos, sondern
nur liber die Wahrnehmungs-, Denk-, Entscheidungs- und Verhaltensmuster der Menschen, in
die sie eingewoben sind, in technische Artefakte einschreiben. Auf diesen Gesichtpunkt wol-
len wir uns im folgenden konzentrieren, indem wir das funktionsanalytische Modell einem

punktuellen Plausibilitédtstest unterziehen.

3.13.  Ein punktueller Plausibilitétstest: Leitbildfunktionen und " Milwaukee" -

Gruppe

Dieser Test wird aus drei Griinden nur punktuell sein: erstens bezieht er sich lediglich auf
einen kurzen Zeitraum und wenige Akteure; zweitens werden nicht alle sechs, sondern nur
drei Teilfunktionen einer Priifung unterzogen; drittens schlieBlich trigt auch diese Priifung le-
diglich ansitzlichen und exemplarischen Charakter. Die Leitbild-Funktionen auf die wir uns
konzentrieren, sind die "kollektive Projektion”, die "synchrone Voradaption" und der
"individuelle Mobilisator”, bei den Akteuren handelt es sich um die "Milwaukee"-Gruppe
(siche Abbildung 8):

Der "Milwaukee"-Gruppe ging es von anfang an nicht schlechthin darum, einen Schreib-

apparat - sei es aus der Nutzer- oder der Prozeflperspektive - zu entwickeln. Was ihnen seit



Beginn ihrer Entwicklungsarbeiten vorschwebte, war eine "seriell produzierte und massenhaft

genutzte Maschine zum Schreiben":
"Vom ersten Tage an wurde das Instrument 'Maschine' genannt. 'Druckmaschine’
wurde zuerst vorgeschlagen, fand aber keinen Beifall, da diese Bezeichnung die
Titigkeit der Maschine nicht richtig charakterisierte. 'Schreibmaschine’ wurde
ebenfalls als Bezeichnung vorgeschlagen, aber da die Maschine in Wirklichkeit
nicht schrieb, sondern druckte, schien auch diese nicht anwendbar. SchlieBlich
schlug Sholes den Namen 'Typenschreiber' vor. Es wurden die gleichen Einwinde

erhoben, aber das Wort hatte einen schonen, ungewohnten klang und wurde
schlieBlich gewidhlt." (Martin 1949, S. 46)

Was in diesem, zunichst sehr anekdotisch anmutenden Bericht aufscheint, ist nicht nur die
eindeutige Maschinenorientierung. Hinter dem scheinbar spielerischen und belanglosen Streit
um Worte steht das Bemiihen, die Spezifik dieser geplanten "Maschine zum Schreiben” in -
wenn auch sehr vagen - Umrissen zu erfassen. Im Kern ging es in diesem Bezeichnungsstreit
um die grundsitzliche Richtung des kiinftig einzuschlagenden Konstruktionspfades. Dens-
more, die graue Eminenz der "Milwaukee"-Gruppe, dessen konzeptionelles Talent ausgespro-
chen ausgeprigt war, prizisierte diese allgemeine Richtung und brachte sie in Diskussionen
mit Sholes immer wieder auf klare Begriffe:

"Er bestand darauf, daf} die Maschine so stark sein miite, daf} ein Wirbelwind sie
nicht zerbrechen konnte, so einfach, da3 auch ein Kind sie bedienen mochte, und

so billig, daf} jeder Schuljunge und Bauer sie erwerben kénnte." (Martin 1949, S.
54)

Anschaulicher und prignanter diirften sich die Leitvorstellungen "Serienproduktion” und
"Massenfertigung" in bezug auf die Entwicklung einer "Maschine zum Schreiben” wohl
schwerlich konkretisieren lassen.

Das Leitbild einer "seriell produzierten und massenhaft genutzten Maschine zum Schrei-
ben" wurde - soweit dies aus den vorhanden Quellen rekonstruierbar ist - mehr oder weniger
von allen Mitarbeitern der "Milwaukee"-Gruppe getragen und schwebte zweifellos auch ande-
ren Schreibmaschinenkonstrukteuren, etwa Malling Hansen, vor. Seine kollektive Austrah-
lungs- und immense konstruktive Prigekraft gewann es jedoch durch Densmore, den man ge-

radezu als fanatischen Flaggentriiger dieses Leitbildes bezeichnen muf, und der die schritt-

22



weise entwickelten Losungen immer wieder mit einer gnadenlosen Konsequenz an diesem
Bild maf3. Er war es vor allem - und damit kommen wir zur Funktion der synchronen Vor-
adaption -, der dieses Leitbild in die alltiglichen Wahrnehmungs-, Denk-, Entscheidungs- und
Verhaltensmuster der anderen Gruppenmitglieder tiefer und tiefer verankerte und zum allei-
nigen MaBstab des Konstruktionshandelns machte, was insbesondere in seiner Zusammenar-
beit mit Sholes, der eine gro3e handwerkliche Begabung besall und iiber reiche Erfahrungen
verfiigte, deutlich wird:
"Ohne jemals die Maschine gesehen zu haben, sondern lediglich im Besitz von
einigen Zeilen, die Sholes mit der Maschine geschrieben hatte, sagte Densmore
seine Beteiligung zu ... Die Sholessche Schreibmaschine war seine Gelegenheit,
er erkannte sie und hingte sich an sie mit allen Fasern seines Herzens. Er opferte
sein ganzes Geld, um die Maschine zu vervollkommnen, und als er nichts mehr
hatte, borgte er sich Geld ... Er wufite aus Instinkt oder aus Erfahrung, daf} die er-
folgreiche Maschine einfach, harmonisch und dauerhaft sein mufte, und es ist
hauptsichlich auf Densmores lange harte Belagerung und stindiges Himmern und
Probieren, was gemacht werden konnte und was nicht, zuriickzufiihren, daf die
Maschine endlich das wurde, was sie war, als die Fabrikation aufgenommen

wurde. Ein Modell nach dem anderen wurde gemacht und ausprobiert, und nie

war der selbsternannte Schiedsrichter, der rothaarige Cisar, damit zufrieden.”
(Martin 1949, S. 53f.)

Wihrend zur gleichen Zeit andere Konstrukteure die Nutzerfreundlichkeit ihrer Apparate
erhohen wollten und/oder an immer neuen Detailraffinessen ihrer Modelle arbeiteten, wurden
alle technischen Optionen, die nicht unmittelbar dazu beitrugen, das Problem der Serienpro-
duktion und Massenfertigung zu 16sen, in der Arbeit der "Milwaukee"-Gruppe konsequent
marginalisiert (Knie 1991b, S. 107). Trotz diverser Fehlschlige wurde von diesem Ziel um
kein Jota abgewichen, alles andere geriet zunehmend aus dem Wahmehmungs-, Denk-, Ent-
scheidungs- und Verhaltenshorizont der Gruppenmitglieder. Wer sich nicht vollstindig und
riickhaltlos in den Dienst des Projektes stellte, wurde durch Densmore aus der Gruppe ge-
dringt (Martin 1949, S. 54ff.). Die synchrone Voradaption an die prozeforientierten und
pfadselektierenden Leitbilder "Serienproduktion” und "Massenfertigung” zeigte sich jedoch
nicht nur bei den Konstruktions- und Entwicklungsarbeiten, sondern auch bei den Bemiihun-
gen, entsprechende Firmen fiir das Projekt zu gewinnen. Und dies in zweifacher Hinsicht,

denn liber Verhandlungen mit Remington wird folgendes berichtet:



"Densmore kam und fiihrte die Maschine vor. Mit ihm kam ein Mann, den er uns
als Yost vorstellte. Densmore konnte die Sache micht richtig vortragen und hatte
deshalb Yost mitgebracht, damit dieser ihm diente wie weiland Aron dem Moses.
Dies war gut, denn Yost war einer der iiberzeugendsten Redner, die ich je gehort
habe. Sie fiihrten uns die Maschine in einem Hotel vor ... Als wir hinausgingen,
frug mich Remington: Was halten sie davon?, worauf ich antwortete: die Ma-
schine ist noch sehr unreif, aber die Idee ist gut und wird eine Umwilzung hervor-
rufen. Remington frug darauf: Meinen Sie, wir sollten die Maschine aufnehmen?,
worauf ich antwortete: Wir diirfen die Sache auf keinen Fall voriibergehen las-
sen.”" (Martin 1949, S. 58)

Das Leitbild einer "seriell produzierten und massenhaft genutzten Maschine zum Schrei-
ben" wurde also nicht nur durch Yost - den Densmore im Wissen um seine diesbeziiglich
mangelnden Fihigkeiten prophylaktisch mitgenommen hatte - offensichtlich iiberzeugend
prasentiert, auch die Remington-Vertreter waren trotz der Mingel des vorgestellten Modells
fiir die Idee und den eingeschlagenen Entwicklungspfad empfinglich. Die schlieBlich zum
langersehnten Vertragsabschluf} fithrende Verhandlung zwischen der "Milwaukee"-Gruppe
und Remington war, so konnte man sagen, im Kern leitbildvermittelt. Verkauft wurde nicht
ein einwandfrei funktionierendes Produkt, sondern eine erfolgversprechende Idee.

Das Leitbild der "Milwaukee"-Gruppe wirkte schlieBlich auch auf ihre Mitglieder als indi-
vidueller Mobilisator. So wird iiber Sholes, mit dessen Gesundheit es nicht zum besten ge-
stellt war, folgendes berichtet:

"Eine Woche spiter kam Sholes zu Roby und sagte: 'Heute bin ich in zweierlei
Stimmungen, schwermiitig und zugleich enthusiastisch. Der Husten hielt mich
fast die ganze Nacht wach und ermiidete mich, aber ich verwendete die Zeit, um

{iber die Schreibmaschine nachzudenken. Es war eine schwierige Sache, aber ich
denke, ich habe jetzt endlich die richtige Idee." (Martin 1949, S. 52)

Und iiber Densmore heif3t es:

"Widerstand machte ihn nur entschlossener und kampfsiichtiger. Wenn ein Mittel
ihn nicht zu seinem Ziel fiihrte, hatte er ein anderes bereits in der Reserve, und
wenn 50 fehlgingen, holte er weitere 50 zum Versuch ... Er war der geborene
Autokrat. Wenn er sich etwas vorgenommen hatte, himmerte er solange darauf
herum, bis es ging ... Wihrend Yost ein besonderes Talent fiir die kaufménnische
Ausbeutung hatte, lag Densmores Befihigung mehr auf dem Gebiete der Ausar-
beitung der Maschine.” (Martin 1949, S. 53, 55, 56f.)

Und iiber Yost wird folgendes berichtet:



"Er war ein gebildeter, feiner, intelligenter Kaufmann und dhnelte Densmore inso-
fern, als er wie dieser ein energischer, vorwirtstreibender Geschédftsmann war ...
er hatte Eigenschaften des gewiegten Diplomaten ... Als Densmore mit der
Schreibmaschinen-Konstruktion zu ihm kam, verkaufte er Fabrik und Geschift
und widmete wihrend einiger Jahre seine meiste Zeit der Schreibmaschine ...
Yost war ein tiichtiger Verkdufer, was er in spéteren Jahren bewies, denn er ver-
kaufte mehr Remington-Maschinen als irgendein anderer Verkéufer der damali-
gen Zeit." (Martin 1949, S. 56, 57, 58)

Brechen wir hier ab. So wenig man den Erzdhlungen trauen mag, so gering ihr Objektivie-
rungsgrad ist~und so sehr das was erzdhlt wird davon abhéngt, wer es erzihlt, so verweisen die
die Berichte dennoch auf zwei wichtige Punkte: Erstens zeigen sie, da8 die Akteure technik-
genetischer Prozesse von dem Bild, das sie leitete in ihrer gesamten Personlichkeit erfaf3t
wurden, dal3 es sie trotz aller Schwierigkeiten und Widrigkeiten immer wieder mobilisierte
und zur Ausprigung charakteristischer Stdrken (und Schwichen) fithrte. Zweitens spricht
vieles dafiir, daB die sehr unterschiedlichen fachlichen Kompetenzen und charakterlichen
Eigenschaften - die zu oft erheblichen Spannungen zwischen den Mitgliedern der
"Milwaukee"-Gruppe gefiihrt haben - durch ihr gemeinsames Leitbild in einem produktiven
Qualifikations- und Kompetenzmix zusammengehalten wurden, der wesentlich zu ihren Er-

folgen beitrug.

2
1~

Die Leitbildgestaltung: Grundsitzliche Ausgangspunkte, aligemeine Richtung

und konkrete Wege

3.2.1. Die grundsitzlichen Ausgangspunkte: Flexibilitdt und Perspektivenver-

kiirzung

Aufbauend auf den zuvor entwickelten Gedanken zur Leitbildpragung, ist es auf der Suche
nach den grundsitzlichen Ausgangspunkten fiir eine zielgerichtete Leitbildgestaltung - dem
Problemkreis, dem wir uns im folgenden zuwenden wollen - hilfreich, sich noch einmal der
ersten Teilfunktion des Leitbildes, der kollektiven Projektion, zu erinnern. Ausgehend von

dem funktionsanalytischen Modell und den zuvor im Zusammenhang mit der Entwicklung
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der mechanischen Schreibmaschine vorgetragenen Uberlegungen, lieBe sich diese Teilfunk-
tion zunichst vielleicht am besten wie folgt durch eine graphische Darstellung anschaulich
prizisieren (siche Abbildung 9):

Es existiert eine gegenwirtige Basislinie, die durch das als machbar Erfahrene und das
Wiinschbare begrenzt wird. Es ist dies die alltéigliche Spannungslinie zwischen den aktuellen
Wiinschen und der aktuellen Wirklichkeit der Akteure technikgenetischer Netzwerke. Es gibt
weiterhin zwei kiinftige Projektionslinien, ndmlich erstens das zukiinftig fiir machbar Gehal-
tene - die Machbarkeitsprojektion - und zweitens das zukiinftig fiir wiinschbar Angesehene -
die Wunschprojektion. Machbarkeits- und Wunschprojektion schrumpfen nicht auf ihre Aus-
gangspunkte zusammen, denn man kann etwas als bisher nicht machbar erfahren haben, es
aber dennoch kiinftig fiir machbar halten, und man kann etwas gegenwirtig nicht wiinschen,
es jedoch kiinftig fiir wiinschbar halten oder umgekehrt. Bei dem gemeinsamen Flucht- oder
Fusionspunkt handelt es sich um jenen Punkt im Zukunftshorizont der Menschen, wo sich die
beiden Projektionslinien schneiden, wo projizierte Wiinsche und projizierte Wirklichkeit fu-
sionieren. Es ist nun alles andere als "selbstverstiindlich” oder "natiirlich", dal3 es Menschen-
gruppen gibt, bei denen die vielen individuellen Dreiecke der Einzelnen ("Machbares" -
"Machbarkeitsprojektion” - "Flucht- oder Fusionspunkt” - "Wunschprojektion" -
"Wiinschbares") iiber handlungsrelevante Zeitriume hinweg mehr oder weniger kongruent
bleiben. Ein Leitbild ist ja nicht schlechthin ein beliebiges Bild, das sich irgendein einzelner
gerade macht und das ihn dann leitet, sondern gerade jene Dreiecks-Kongruenz, die die vielen
in ihrer Wahrnehmungs-, Denk-, Entscheidungs- und Verhaltensoptik erzeugen und die sich
dann iiber diese "Optik" reproduziert. Wie stabil eine solche Dreiecks-Kongruenz sein und
wie tief sie sich in technische Artefakte einschreiben kann, wurde am Beispiel des
"Underwood"-Standards und der "Milwaukee"-Gruppe ansitzlich deutlich. Insofern spricht
also vieles dafiir, sich dem Problem der Leitbildgestaltbarkeit, oder bildlich gesprochen, der
Verdnderung der Dreiecks-Kongruenz zuzuwenden. Auf den ersten Blick scheint jedoch ge-
rade die Stabilitdt von Leitbildern, ihre Verankerung in den Akteuren technikgenetischer Pro-
zesse eher pessimistisch zu stimmen. Sicher, so kOnnte argumentiert werden, verweisen sta-

bile Leitbilder, die sich iiber die alltiglichen Wahmehmungs-, Denk-, Entscheidungs- und
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Verhaltensmuster der Menschen in die technischen Artefakte einschreiben, darauf, da3 es
sinnvoll und niitzlich ist, nach Mdoglichkeiten der Leitbildbeeinflussung zu suchen, aber ist es
nicht gerade wegen dieser Stabilitdt hochst fraglich, ob sich Leitbilder iiberhaupt beeinflus-
sen, und wenn ja, dann auch schnell genug verdndern lassen. Eine endgiiltige Antwort kann
beim gegenwirtigen Stand der Forschungen nicht gegeben werden. Ausgehend von dem zu-
vor prizisierten Bild der ersten Teilfunktion eines Leitbildes - der kollektiven Projektion -
lassen sich jedoch zwei mogliche Ausgangspunkte formulieren, die eine Leitbildgestaltung
aussichtsreich machen. Es handelt sich hierbei um die Flexibilitdt und die Perspektivenver-
kiirzung. In bezug auf die Flexibilitit kann davon ausgegangen werden, dal sowoh! die
Machbarkeits- als auch die Wunschprojektionen eine gewisse inhaltliche Elastizitit besitzen.
Beide Projektionen sind nie bis ins Detail konturiert und strukturiert. Einerseits werden sich
die Vorstellungen der Menschen dariiber, was kiinftig in bezug auf eine betimmte technische
Probleml6sung fiir machbar gehalten wird, nie hundertprozentig decken. Auch bei generellen
Ubereinstimmungen hinsichtlich der allgemeinen Richtung und des Zeithorizonts wird es
stets Abweichungen im Detail, individuelle Nuancierungen der Machbarkeitsprojektion ge-
ben. Andererseits sind Menschen in ihren Machbarkeits- und Wunschprojektionen meist
flexibler als in dem, was in der Vergangenheit als machbar beziechungsweise wiinschbar er-
fahren wurde. In der Regel wird stets mehr fiir moglich gehalten als das, was sich dann spiter
als wirklich erweist. In dieser inhaltlichen Elastizitdt der Machbarkeits- und Wunschprojek-
tion liegt ein Flexibilitdtspotential. Der Flucht- oder Fusionspunkt beider Projektionen ist
nicht eindeutig definiert, sondern verschiebbar. Das zweite Flexibilitdtspotential besteht in der
zeitlichen Variabilitdt. In dem Mafle, wie die Akteure technikgenetischer Prozesse auf ihrem
Entwicklungspfad voranschreiten, wird sich auch ihr Leitbild prézisieren. Machbarkeits- und
Wunschprojektionen werden anhand der bereits erreichten Arbeitsergebnisse, der Erfolge und
Fehlschldge, differenziert und korrigiert, der Flucht- oder Fusionspunkt gewinnt schirfere
Konturen beziehungsweise verschiebt sich. Mit anderen Worten: Die Dreiecks-Kongruenz
besitzt aufgrund der inhaltlichen Elastizitdt und der zeitlichen Variabilitit eine bestimmte Pla-
stizitidit. Der zweite Ansatzpunkt, der fiir eine mogliche Gestaltbarkeit von Leitbildern spricht,

ist die Perspektivenverkiirzung. L8t man einmal verschiedene technische oder gesellschafts-
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politische Leitbilder Revue passieren, dann zeichnen sie sich hdufig dadurch aus, daf3 die von
den Akteuren fiir das jeweilige Projekt urspriinglich anvisierten Realisierungszeiten meist
kleiner als die dann tatsidchlich notwendigen sind. Dies mag als Mangel oder Fehlleistung an-
gesehen werden, kann jedoch mit Blick auf die zweite und dritte Teilfunktion der Bild-Funk-
tion - individueller Mobilisator und interpersoneller Stabilisator - nicht verwundern. Sachliche
Schwierigkeiten und mogliche Konfliktpotentiale werden hiufig unterschitzt oder nicht gese-
hen. Gerade dieses "Ausblenden”, dieses enthusiastische "Glétten" des bevorstehenden Weges
setzt in den Akteuren jene - fiir Auflenstehende oft unverstindlichen und nur schwer nach-
vollziehbaren - Energien, Motivationen und Kreativitdtspotentiale frei, die sie wieder und
wieder vorantreiben und aneinander binden. Viele technische Entwicklungen - die Technikge-
schichtsschreibung und die Erfinderbiographien sind voll von Beispielen - wiren ohne diese
produktive Besessenheit der daran beteiligten Akteure gar nicht denkbar und es steht zu ver-
muten, daB3 sie diese nicht oder wenigstens nicht in dem Ausmal hétten entwickeln kénnen,
wenn sie um all die Widrigkeiten und Schwierigkeiten, die sie auf ihrem Weg erwarteten, von
vornherein gewuflt hitten. Perspektivenverkiirzung ist sozusagen die Kehrseite der individu-
ellen Mobilisierung und interpersonellen Stabilisierung. Wenn nun aber zwischen vermutetem
und tatsdchlichem Realisierungszeitraum eine mehr oder weniger systematische Differenz be-
steht, dann ist dies eine Art "zeitlicher Puffer”, den man bei Uberlegungen iiber die Gestalt-
barkeit von Leitbildern nicht vernachlédssigen sollte und mit dem in der Regel, wenn auch
nicht immer, gerechnet werden kann. Leitbilder schreiben sich meist nicht so schnell in tech-
nische Artefakte ein, wie es ihre Protagonisten wiinschen, hoffen und meinen.

Gibt es nun realistische Ansatzpunkte fiir eine Leitbildgestaltung, spricht also einiges da-
fiir, da3 darauf gerichtete Bemiithungen nicht von vornherein aussichts- und ausweglos sind,
dann kommt es darauf an, die Richtung, in der sich eine solche Gestaltung moglicherweise

vollziehen kann, genauer zu umreif3en.
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3.2.2, Die allgemeine Richtung: Wissenskulturen und Problemldsungshorizont

Mit der Verlagerung der Forschungs- und Entwicklungsprozesse von Einzelforschern und -
erfindern in Groflorganisationen, wie Wissenschaftseinrichtungen und Wirtschaftsunterneh-
men, beeinflussen zunehmend mehr Menschen und soziale Gruppen in dieser oder jener Form
die Entwicklung einer neﬂuen Technik. Die Handlungsketten, die die an einer solchen Ent-
wicklung Beteiligten miteinander verbinden, werden immer linger. Dies gilt sowohl inner-
halb der Groflorganisationen als auch zwischen diesen (Dierkes 1990a, S. 18ff.). Zugleich
werden diese Handlungsketten nicht nur quantitativ gréfler, nehmen also nicht nur vom Um-
fang her zu, sondern verflechten sich auch in wachsendem MaBe miteinander (Dierkes/Marz
1991, S. 177). Eine Gestaltung technischer Leitbilder - wir wiesen bereits eingangs darauf hin
- kann sich folglich nicht jenseits von Groforganisationen abspielen. Im Gegenteil, diese sind
ein zentrales, wenn auch nicht das einzige Feld der Leitbildgestaltung. Und dies in dreifacher
Hinsicht: Erstens werden technische Leitbilder in und durch Organisationen modifiziert und
spezifiziert, erhalten also eine organisationsspezifische Auspriagung. Zweitens werden in Or-
ganisationen, insbesondere in solchen, in denen Forschungs- und Entwicklungsprozesse eine
gewichtige Rolle spielen, Ideen mit Leitbildpotential generiert, aus denen sich unter Umstin-
den organisationsiibergreifende technische Leitbilder entwickeln kdnnen. Drittens schlieBlich
resultieren Entscheidungen {iber kiinftige Forschungs- und Entwicklungsrichtungen - die na-
turgemdB 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 folgenden Uberlegungen auf das Problem der Leit-
bildgestaltung in Organisationen.

Obschon die in der Tradition von Max Weber (Weber 1980, S. 13) entwickelten
zweckrationalen Organisationskonzepte bereits seit einiger Zeit aus unterschiedlichen Per-
spektiven problematisiert (Mayntz 1976, S. 116ff.; Neuberger 1984; Kiipper/Ortmann 1988,
S. 93ff.)) und relativiert (Hill/Fehlbaum/Ulrich 1981, S. 65ff.) wurden, ist dennoch der bis
heute gingige und noch weit verbreitete Organisationsbegriff im wesentlichen an formaler

Zweckrationalitit ausgerichtet (Kenngott 1990, S. 2). Organisationen - und damit im engeren
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Sinne auch Unternehmen - lassensich jedoch ausschlieflich durch formale Zweckrationalitit
nur beschrdnkt verstehen.

Ein Weg, dieser konzeptionellen Einseitigkeit theoretisch und praktisch zu entrinnen, be-
steht darin, Organisationen systematisch und zielgerichtet als Kulturen aufzufassen und zu
behandeln. Versuche in dieser Richtung sind nicht neu. Erinnert set hier beispielsweise nur an
Arbeiten zur Rolle von Zeremonien in Organisationen und Unternehmen (Garfinkel 1956;
Trice/Belasco/Alutto 1969). Doch erst 1977 erlangte der Organisationskulturansatz in dem
weitgehend unbeachtet gebliebenen Artikel von Tumer (Turner 1977) erstmalig den Status
eines Forschungsprogramms (Helmers 1990). Die Initialziindung fiir den organisationskul-
turellen Diskurs lieferte zwei Jahre spiter Pettigrew (Pettigrew 1979). Seitdem entfaltet sich
dieser geradezu explosionsartig und ist mittlerweile selbst zum Gegenstand wissenschaftlicher
Analysen avanciert (Barley/Meyer/Gash  1988). Eine Hauptschwierigkeit des
Organisationskulturansatzes besteht darin, dal die unterschiedlichen Auffassungen dariiber,
was denn nun unter Kultur zu verstehen sei, bisher nicht auf einen verbindlichen Nenner ge-
bracht werden konnten. Dies kann nicht verwundern, denn bereits in dem von Kroeber und
Kluckhohn 1952 publizierten Standardwerk "Culture, a Critical Review of Concepts and De-
finitions" (Kroeber/Kluckhohn 1952) finden sich eine groBle Vielzahl verschiedener Kul-
turauffassungen. Die Anzahl der unterschiedlichen Definitionsversuche diirfte inzwischen die
Grenze des Uberschaubaren gesprengt haben (Helmers 1990). Nun existiert zwar im un-
ternehmenskulturellen Diskurs nicht nur dieser Diversifikationstrend, sondern es lassen sich
auch unschwer Operationalisierungs- (Schein 1983, S. 14; Schein 1985, S. 19ff.) und Syste-
matisierungstrends (Allaire/Firsirotu 1984, S. 196) ausmachen, allein, keinem der konkurrie-
renden Organisationskulturansitze kann eine allgemeine Akzeptanz zugesprochen werden.
Diese Situation der konzeptionellen Vielfalt und Offenheit 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”
(Jelinek/Smircich/Hirsch 1983) bedient. Eine mogliche Orientierung fiir eine solche
Nutzungsweise liefert zum Beispiel Czarniawska-Joerges, mit ihrem Vorschlag, das Holo-

gramm als Metapher fiir Organisationskultur zu nutzen (Czarniawska-Joerges 1989, S. 11):
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Ein Hologramm ist konsistent, es reprisentiert Realitiit, in jedem seiner Teile ist das Ganze
enthalten und das Bild dndert sich in Abhidngigkeit vom jeweiligen Beobachterstandpunkt.
Die organisationskulturelle Perspektive zielt somit sowohl auf Ganzheitlichkeit als auch auf
Spezifik: Ein Unternehmen beispielsweise ist kein soziales Serienprodukt, es besitzt eine
eigene unverwechselbare Entwicklungsgeschichte, die das Geflecht der formellen und infor-
mellen Beziehungen zwischen den Mitarbeitern, deren habituelle beziehungsweise mentale
Strukturen, ihre Kooperations- und Kommunikationsprozesse sowie ihre Wahmehmungs-,
Denk-, Entscheidungs- und Verhaltensmuster erstens in der Gesamtheit und zweitens
unternehmensspezifisch pragt und ausformt. Die Kultur eines Unternehmens stellt also weder
eine Art kuriose Restgrofle dar, in die man all das "Irrationale”, "Unverstidndliche" oder
"Merkwiirdige" abschiebt, das iibrig bleibt, nachdem man den Unternehmensorganismus nach
den gidngigen sozialwissenschaftlichen oder beratungspraktischen Rasterverfahren formaler
Zweckrationalitdt durchgecheckt hat, noch ist sie eine "organisatorische Variable neben ande-
ren" (Ebers 1985, S. 185), also eine Neben- oder Randgréfe. Die Forschungs- und Ent-
wicklungsprozesse in einem Unternehmen hingen damit nicht "auch” von der Unter-
nehmenskultur ab, sondern sie sind eine spezifische unternehmenskulturelle Leistung, denn
die Produktion von technischem Wisssen zeichnet sich wesentlich durch die Interferenz von
Wissenskulturen aus (Dierkes/Hoffmann/Marz 1992, S. 29ff.) und jede Unternehmenskultur
stellt eine besondere Art und Weise der Verbindung von Wissens-Kulturen dar (Helmers/Knie
1992). Es ist diese spezifische Verbindung (siche Abbildungl0), 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 Routi-
nen der Verwaltungsangestellten miteinander gekoppelt sind, die die Richtung und Stirke der
speziellen Forschungs- und Entwicklungslinien eines Unternehmens kennzeichnen. Es gibt
stets sowohl Wissenskulturen, die die technischen Entwicklungen des Unternehmens nicht
tangieren (WK 6) oder die mehr oder weniger unterschwellig und unbemerkt ins Unter-
nehmen hineinreichen (WK 3) als auch solche, die nur im Unternehmen selbst existieren (Wk
1 und WK 4) oder weit darliber hinausreichen (WK 5 und WK 2). Es hingt wesentlich von

der jeweiligen Unternehmenskultur ab, welche Wissens-Kulturen bei der Entwicklung einer
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neuen Technik wie und in welcher Reihenfolge interferieren oder gar von Anfang an dominie-
ren und welche Wissens-Kulturen aus diesem Prozef3 - bewufit oder unbewuBt, direkt oder in-
direkt, zufillig oder systematisch - ausgeschlossen werden.

Es wire allerdings entschieden zu kurz gegriffen, die durch eine bestimmte Organisa-
tionskultur 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 ih-
nen selbst aus, sind in ihren Hirnen, Herzen und Korpern verankert (Berthoin-Antal 1991).
Eine Organisationskultur residiert in den Menschen selbst, schreibt sich iiber Leitbilder in ihre
alltiglichen Wahmehmungs-, Denk-, Entscheidungs- und Verhaltensmuster ein. Diese nur
allzuleicht und allzuoft iibersehene innere Kehrseite einer Organisationskultur stellt eines
ihrer tragenden Fundamente dar. Die Bedeutung dieses Fundaments nimmt in dem Mafe zu,
wie sich ein Wandel in der Umwelt der Organisation vollzieht und eine Verdnderung seiner
Kultur fiir neue technische Entwicklungen lebens- oder gar {iberlebenswichtig wird. Vollzieht
sich dieser Umweltwandel nicht nur allméhlich, sondern vergleichsweise schnell oder gar ab-
rupt, dann liegt die Vermutung nahe, daB eben diese unsichtbaren Fundamente zum zentralen
Stiitzpfeiler einer Kultur werden konnen, die den Anforderungen einer sich dynamisch verén-
dernden 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 usw. usf. Auf welche
Art und Weise all diese Probleme gelost werden, hingt wesentlich vom konkreten Problemls-
sungshorizont der jeweiligen Kultur ab, das heifit davon, welche Losungswege von den Mit-
arbeitern als theoretisch moglich angesehen und als praktisch machbar erfahren werden. Fer-
ner gibt es in jedem Problemlosungshorizont ein Feld konventioneller, bewihrter und er-
probter, und ein Feld unkonventioneller, ungewohnter und uniiblicher, Problemlosungspfade
(siche Abbildung 11). Und, dieser Horizont definiert auch, welches Feld von Pro-
blemlosungspfaden gemeinsam nicht gesehen wird, weii es durch die organisationskulturelle

Wahmehmungs-, Denk-, Entscheidungs- und Verhaltensoptik der Akteure technikgenetischer
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Prozesse von vornherein systematisch ausgeblendet bleibt. Ein solcher Problemlo-
sungshorizont 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 befremdlich es sich zunéchst auch anhdren mag - die des Erfol-
ges. Die scheinbar so einleuchtende Binsenweisheit "Erfolg ist das beste Rezept", erweist sich
ndmlich bei ndherer Betrachtung als januskopfig, denn die diistere Kehrseite dieser vermeint-
lichen PatentgewiBheit lautet: "Das Gefdhrlichste am Erfolg ist der Erfolg". Das Gefdhrlich-
ste, weil Erfolg - und je spektakuldrer und langandauernder er ist, desto mehr - blind macht
gegen eigene Schwichen sowie externe und interne, insbesondere jedoch zukiinftige Gefihr-
dungen. Vor allem jedoch, weil die Voraussetzungen, auf denen erfolgreiche technische
Entwicklungen beruhen, immer weniger hinterfragt werden, sondern zunehmend als
"selbstverstindlich” und "natiirlich” gelten. Was sich in der Vergangenheit hervorragend be-
wiihrt hat, muf sich auch in der Zukunft hervorragend bewéhren. Warum? Ganz einfach, weil
es sich in der Vergangenheit so gut bewihrt hat. Aus diesem tautologischen Schlufl erwichst
unausgesprochen die von vielen geteilte HintergrundgewiB3heit, die Kultur, beispielsweise die
eines Unternehmens, wire im Besitz einer Art allméchtigen Problemldsungsstrategie. Dieser
schleichende, sich jedem alltfiglich andienende Glauben an die eigene (Fast)Allméachtigkeit ist
der erste Schritt, Realitédten, insbesondere sich verindernde Realitdten, systematisch zu ver-
kennen. Gerade weil die Mitarbeiter eines Unternehmens - ob sie sich dessen bewuf3t sind
oder nicht - mehr oder weniger eng in eine bestimmte Unternehmenskultur eingebunden sind,
die ihr alltagspraktisches Wahmehmen, Denken, Entscheiden und Verhalten in den For-
schungs- und Entwicklungsprozessen beeinfluflt, besteht sehr leicht die Gefahr, dal} sich im
Zusammenspiel zwischen ihrem alltdglichen Tun und einer sich auf der Basis permanenten
Erfolges entwickelnden Unternehmenskultur der Problemldsungshorizont unmerklich aus drei
Richtungen verengt, und zwar sowohl durch eine Verschiebung der Grenzen des konventio-
nellen und unkonventionellen Problemlosungsfeldes als auch durch eine Verschiebung der
Grenze zwischen beiden. Alte Entwicklungspfade werden tendenziell ineffizienter, neue
kommen zunehmend weniger in Betracht und der Erfuig verleitet dazu, immer wieder auf

einmal Bewiihrtes und Erprobtes zuriickzugreifen.
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Die Eroffnung neuer Problemldsungshorizonte und die Entfaltung einer anderen Verbin-
dung von Wissens-Kulturen 148t sich den Menschen nicht per Dekret von auBen oder oben
aufoktroyieren. Wenn die Leitbilder und Organisationskulturen nicht einfach auferhalb der
Forscher und Entwickler, der Ingenieure und Wissenschaftler existieren, wenn sie sich viel-
mehr in ihre alltagsweltlichen Wahrnehmungs-, Denk-, Entscheidungs- und Verhaltensmuster
in Jahren und oft Jahrzehnten eingewoben haben, dann kann eine Um- oder Neuorientierung
der Forschungs- und Entwicklungsprozesse nur dann erfolgreich sein, wenn es gelingt, diese
Muster durch eine Verdnderung der Leitbilder, denen die Menschen folgen, und der Kulturen,
in denen sie arbeiten, umzugestalten. Ist dies moglich und, wenn ja, wie konnte dies gesche-

hen? Dieser Frage wollen wir uns im folgenden zuwenden.

3.2.3.  Ein konkreter Weg: Leitbilder und Organisationskulturen

Leitbild und Organisationskultur fallen nicht beziehungslos auseinander: Erstens konnen
ndmlich Organisationskulturen als geronnene und durch die Umfeld-Reaktionen modifizierte
Leitbilder aufgefait werden. Weil die Art und Weise, wie ein Unternehmensleitbild das
Wahmehmen, Denken, Entscheiden und Verhalten der Mitarbeiter vororientierte und vorko-
ordinierte, erfolgreich war, weil sich die schrittweise herausbildenden Kooperations- und
Kommunikationsformen stabilisierten, weil sich die spezifischen Handlungsnetzwerke all-
tagspraktisch bewihrten, kristallisiert ein Organisationsleitbild in einer spezifischen Organi-
sationskultur aus. Es gewinnt in den Alltagspraxen der Mitarbeiter eine selbstdndige Existenz.
Zweitens reproduzieren Organisationskulturen Leitbilder. Durch das tagtigliche Tun bei-
spielsweise der in einer Unternehmenskultur involvierten Mitarbeiter wird das Unternehmens-
leitbild immer wieder - ganz oder teilweise - vorgepragt 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 grofere Trigheit, ein ausgeprigteres

Beharrungsvermdgen. Von ihren Leitbildern konnen sich Menschen schneller 18sen als von
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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 grofle Nichtiibereinstimmungen. Leitbilder 16sen sich nicht vollig in Kulturen und
diese nicht vollig in jene auf. Beide werden sich stets irgendwie aneinander reiben. In einem
solcher Art spannungsgeladenen alltédglichen Zusammenspiel zwischen Organisationsleitbild
und Organisationskultur, in dieser wechselseitigen Reproduktion und Modifikation, differen-
zieren sich zum Beispiel auch die unternehmensspezifischen Forschungs- und Konstruktions-
stile, Entscheidungslogiken und Problemlosungsmuster aus. Bei den Forschungs- und Ent-
wicklungsprozessen handelt es sich nicht um Maschinen, die man modemisieren kann, indem
man einzelne Teile substituiert oder etwas anbaut. Um eine andere Verbindung von Wis-
senskulturen zu entfalten und neue Problemlosungshorizonte herauszubilden, muf} jener
Wechselwirkungszusammenhang zwischen bisherigem Leitbild und traditioneller Organisa-
tionskultur, aus dem heraus sich die spezifische Art und Weise des Forschens und Ent-
wickelns immer wieder reproduziert, Schritt fiir Schritt aufgelost werden. Der Ansatzpunkt 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 Umweltorientierung entfalten
kann (siche Abbildung 12). Es hielle einer Illusion aufzusitzen, wollte man annehmen, der
traditionelle, in vielen Jahren, oft Jahrzehnten gewachsene Wechselwirkungszusammenhang
liee sich von einem Tag auf den anderen aus der Welt schaffen. Er kann nur systematisch
und zielgerichtet abgeschwicht, aufgelost und zersetzt werden. Es gibt zwar viele ver-
schiedene, jedoch nicht beliebige Modglichkeiten, eine solche neue Leit-
bild/Organisationskultur-Schleife herauszubilden, denn einerseits beinhalten sowohl das bis-
herige Leitbild als auch die bisherige Organisationskultur Optionen, durch die der Pool neuer
Ideen mit Leitbildpotential eingegrenzt wird, andererseits werden diese Grenzen auch durch

die zu erwartenden kiinftigen Verdnderungen des Umfeldes der Organisation bestimmt. Wie
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ist nun ein solcher leitbildzentrierte Kulturwandel, beispielsweise eines Unternehmens, in der
Praxis realisierbar?

Fiir die Transformation eines Unternehmensleitbildes schlagen wir eine "Drei-Stufen”-
Strategie vor, deren einzelne Phasen zunichst stichpunktartig wie folgt beschrieben werden
konnen (siehe Abbildung 13): Erstens, Erzeugung eines Pools von Ideen mit Leitbildpotential
unter Beriicksichtigung der bisherigen Unternehmenskultur, des bisherigen Leitbildes und des
zukiinftigen Unternehmensumfeldes. Zweitens, Diskussion und Selektion dieser Ideen und
Erarbeitung eines neuen Unternehmensleitbildes. Drittens, Entfaltung dieses neuen Leitbildes
in der Alltagspraxis des Unternehmens.

Angesichts der Tatsache, daf3 einerseits die zielgerichtete und systematische Verinderung
von Unternehmensleitbildern bisher vergleichsweise wenig praktisch erprobt wurde und ande-
rerseits derartige Transformationsprozesse nur ansatzweise und punktuell zum Gegenstand
wissenschaftlicher Forschungen gemacht werden konnten, basiert dieser Vorschlag zu einem
bestimmten Teil auf Evaluationsarbeiten zu Unternehmens- und Fiihrungsgrundsitzen
(Dierkes/Héahner 1992) und theoretisch-konzeptionellen beziehungsweise empirischen Unter-
suchungen zur Organisationsentwicklung (Staehle 1989), zu einem weitaus groBeren Teil je-
doch auf personlichen Erfahrungen, die die Autoren bei Leitbildtransformationsprozessen
sammeln konnten und die bisher nur zum geringsten Teil in der Literatur dokumentiert sind
(Dierkes/Berthoin-Antal 1985; Dierkes 1985; Marz 1991a; Marz 1991b). Die erwihnten drei
Stufen der Leitbild-Transformation kdnnen 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 bisherigen
Kultur und des bisherigen Leitbildes herauszuarbeiten. In aller Regel ndmlich muf davon
ausgegangen werden, daB3 diese nicht auf der Hand liegen, sondern sich vielmehr in den Kata-
komben der Alltagspraxen verbergen. Das Ziel besteht vor allem darin, vorhandene - und den
Mitarbeitern des Unternehmens hdufig nicht bewufite - Stirken und Schwiichen her-
auszuarbeiten, zu biindeln und in anschaulichen Kurzformeln auf einen moglichst prizisen

Begniff zu bringen. Der Schwerpunkt liegt dabei auf den Stirken, weil allzu hiufig zu beob-
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achten ist, da} es den Mitarbeitern relativ leicht fillt, konkrete Schwichen zu benennen,
wohingegen die prizise Beschreibung der Stirken eines Unternehmens oft nicht zuletzt des-
halb auf Schwierigkeiten stoft, weil diese im Alltag entweder als "selbstverstiindlich" oder
"natiirlich" angesehen oder als "unbedeutend" oder "nebenséchlich” verkannt werden. Bei der
Hervorbringung und Sammlung von Ideen mit Leitbildpotential geht es also nicht einfach
darum, abgehoben von der konkreten Unternehmenskultur und dem spezifischen Unterneh-
mensleitbild, moglichst viele Vorstellungen iiber eventuelle neue Unternehmensleitbilder zu-
sammenzutragen, sondern dieser ProzeB ist vielmehr darauf gerichtet, das in den Kopfen der
Mitarbeiter vorhandene Erfahrungswissen, insbesondere das darin eingeschlossene Potential
alternativer Ideen, verschiitteter Visionen und verdringter Hoffnungen zu erschliefen und
diskursfahig zu machen. Nicht irgendwelche Ideen, die - abstrakt theoretisch - fiir irgend
jemanden Leitbildpotential besitzen konnten, sondern solche, die durch die Optionen der bis-
herigen Unternehmenskultur und des bisherigen Leitbildes geprégt sind, die also folglich fiir
das konkrete Unternehmen Leitbildpotential besitzen, gilt es zu erzeugen. Gleiches trifft auch
fiir die Optionen des Unternehmensumfeldes zu. So wichtig es einerseits ist, unternehmens-
unabhidngige Szenarien iiber kiinftige Veridnderungen dieses Umfeldes zu analysieren 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 Verdnderungsprozesse vom Standpunkt unternehmensfremder Beobachter zu
prognostizieren, sondern es geht auch und gerade darum zu erfahren, wie die Zukunft des
Unternehmensumfeldes auf der Basis der Stdrken und Schwichen der existierenden Kultur zu
sehen ist. Umfeldoptionen - sie mégen stimmen oder nicht -, die im Unternehmen selbst keine
oder eine nur geringe Basis haben diirften, konnen 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 konnte nach bestimmten Kriterien aus dem
grolen Pool der in der ersten Stufe erzeugten Ideen die beste auswihlen beziehungsweise

mehrere solcher Ideen in einem Leitbild aufaddieren, und die Erwartung, dieses am griinen
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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 gegriffen ist,
sondern auf deren Ideen, Anregungen und Wiinschen basiert, diirfte schlichtweg illusionér
sein. Zwischen dem ersten vorldufigen Entwurf und dem dann schliefilich offiziell verab-
schiedeten Leitbild liegt ein Prozef stdndiger Diskussion und Modifikation. Ob und inwieweit
sich einzelne Mitarbeiter oder Gruppen in einem Leitbildentwurf tatsdchlich wiederfinden,
hiangt ndmlich nicht davon ab, ob ihre Ideen wortgetreu in diesem Entwurf Berlicksichtigung
finden - ein Prinzip, das ohnehin in den seltensten Fillen Anwendung finden kann -, sondern
vor allem auch davon, in welchem Kontext ihre Vorschldge eingebunden sind. Dieser itera-
tive Prizisions- und Modifikationsproze3, in dem anfinglich noch sehr locker neben-
einanderstehende Ideen mit Leitbildpotential {iber mehrere Selektions- und Diskussions-
schritte allm#hlich miteinander integriert und zu einem Leitbild synthetisiert werden, besitzt
drei Optimierungskriterien. Erstens geht es darum, da8 mit dem zu erarbeitenden Leitbild ein
moglichst grofer Schritt in Richtung auf eine Verdnderung der praktizierten Forschungs- und
Konstruktionsstile, der Entscheidungslogiken und Problemlosungsverfahren gegangen wird.
Zweitens sollten die daraus erwachsenden materiellen, finanziellen und ideellen Umstel-
lungskosten so klein wie moglich sein. Drittens schlieBlich kommt es darauf an, dafl das neue
Leitbild von anfang an von moglichst vielen Mitarbeitern akzeptiert wird. Es bedarf sicher
keiner ndheren Erlduterung, daB diese drei Kriterien nicht deckungsgleich sind. Nicht zuletzt
deshalb, um hier ein praktikables und tragfihiges Optimum zu finden, ist es zwingend not-
wendig, daf} diese zweite Stufe der Leitbildtransformation als ein iterativer Prozef3 verstanden
und auch praktisch gefiihrt wird.

In der dritten Stufe kommt es schlielich darauf an, das neue Leitbild in der Alltagspraxis
des Unternehmens zu entfalten, also, es mit Leben zu erfiillen und einen Proze$ in Gang zu
setzen, in dem es Schritt um Schritt immer mehr wahmehmungs-, denk-, entscheidungs- und
verhaltensleitend wird. Die erste elementare Voraussetzung besteht darin, dafl das neue Leit-
bild im gesamten Unternehmen bekannt gemacht wird. Dies kann unmoglich als selbst-
verstiindlich unterstellt werden, denn auch dort, wo {iber alle drei Stufen hinweg ein moglichst

grofler Kreis von Mitarbeiter in die Transformation des Untemehmensleitbildes einbezogen
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wurde, wird es stets Bereiche geben "wo man von nichts weif". Und gerade in Unternehmen,
deren Mitarbeiterzahlen in die Zehn- oder gar Hunderttausende gehen, ist es unmdoglich,
sicherzustellen, daf} jeder einzelne direkt und unmittelbar in die Erarbeitung eines neuen Leit-
bildes involviert wird. Die zweite Voraussetzung besteht darin, auf allen Leitungsebenen die
Prinzipien und Ziele des Leitbildes zur Grundlage der alltdglichen Entscheidungen und Be-
wertungen zu machen. Dies mag leicht erscheinen, ist es jedoch nicht, denn es handelt sich
hierbei nicht nur um eine Frage des guten Willens. Eine alltagspraktische Entfaltung des
neuen Leitbildes heif3t, dal auf allen Ebenen des Unternehmens eintrainierte 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 Vor-
aussetzungen ist eine Art Prioritdtenliste oder Schrittfolge zu bestimmen, welchen Leitbild-
prinzipien zunéchst besondere Bedeutung beigemessen und deshalb auch in der alltagsprakti-
schen Durchsetzung Vorrang eingerdumt wird. Da realistischerweise nicht erwartet werden
kann, daf sich alle Ziele und Prinzipien in gleicher Breite und Tiefe alltagspraktisch entfalten
lassen, ist die Festlegung von Schwerpunkten unerldfilich. Hierbei ist zu beriicksichtigen, daf3
moglichst auch solche Teilziele oder "Kleinigkeiten" des neuen Leitbildes beriicksichtigt
werden, die voraussichtlich schnell und hédufig umgesetzt werden, die handgreiflich und all-
gemein sichtbar sind und auf die man als erste Erfolgsindikatoren verweisen kann. SchlieBlich
ist das Augenmerk darauf zu richten, die bei der Entfaltung des neuen Leitbildes im Unter-
nehmensalltag erreichten Ergebnisse regelmiBig zu analysieren und auch 6ffentlich zu doku-
mentieren. Anzunehmen, das Leitbild setze sich nach einer massiven Anschubphase gewis-

sermaflen getragen vom guten Willen aller von selbst durch, wére sicher verhdngnisvoll.

4. FEin Ausblick: Drei Forschungsfelder leitbildorientierter Technikgesta!tung

Es wurde bereits mehrfach darauf hingewiesen, daB die hier vorgetragenen Uberlegungen
zur Leitbildprigung und Leitbildgestaltung exemplarischen und hypothetischen, hier und da

vielleicht auch spekulativen Charakter tragen. Sie zielten darauf, einen Diskurs iiber die
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Moglichkeiten 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 ndmlich schwerlich um die Feststel-
lung herumkommen, daf} die in modernen Industriegesellschaften bisher praktizierten und
diskutierten traditionellen Modelle der Techniksteuerung die in sie gesetzten Erwartungen
und Hoffnungen nur sehr eingeschrinkt erfiillt haben und offensichtlich eine mehr oder weni-
ger systematische Differenz zwischen den immer wieder gehegten Steuerungserwartungen
und den dann schlielich eingetretenen Steuerungsresultaten besteht, woraus sich die Frage
ergibt, ob nicht andere, komplementire oder alternative Wege der Techniksteuerung zielge-
richtet erschlossen und beschritten werden miissen (Dierkes/Hoffmann/Marz 1992, S. 1251f.).
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 spektakuldr, wie es auf den ersten Blick den Anschein
hat. Bei Lichte besechen gibt es eine ganze Reihe praktischer Versuche in dieser Richtung.
Was hat denn etwa die Enquéte-Kommission "zukiinftige Kernenergie-Politik" des Deutschen
Bundestages anderes getan, als in Pfadszenarien energiepolitische Leitbilder zu entwickeln
und diese dann auf ihre moglichen Folgen hin abzuschitzen? Gleiches gilt fiir die Szenarien
zur Entwicklung der landwirtschaftlichen Produktionsweisen, die von der Enquéte-Kommis-
sion "Technikfolgenabschidtzung" auf ihre verschiedenen Konsequenzen hin Uberpriift wur-
den. Und auch der Ethik-Diskurs zielt an vielen Stellen in eine dhnliche Richtung
(Dierkes/Zimmermann 1991). So gesehen wire die These, dafl die Bedeutung leitbildorien-
tierter Technikgestaltung kiinftig zunehmen wird, einer ernsthaften Priifung wert. Stellt man
sich einer solchen Aufgabe, dann ist es zweifellos notwendig, tiefer in die Prozesse der Leit-
bildpragung und Leitbildgestaltung einzudringen. Ausgehend von einer an anderer Stelle ent-
wickelten Forschungsagenda (Dierkes/Hoffmann/Marz 1992, S. 157ff.) ergeben sich unter
anderem drei Felder, auf die sich eine kiinftige Leitbild-Forschung konzentrieren miifite
(siche Abbildung 14):

Erstens, Materialisierungen und Marginalisierungen: Hier wire anhand detaillierter und

vergleichender empirischer Untersuchungen der Frage nachzugehen, ob und inwieweit Leit-
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bilder technische Felder generieren, Entwicklungspfade priagen und sich in technische Arte-
fakte einschreiben. Das eingangs skizzierte Beispiel der mechanischen Schreibmaschine und
andere Fille, wie etwa der Dieselmotor oder das Mobiltelefon (Dierkes/Hoffmann/Marz
1992, S. 60ff.), liefern zwar erste erfolgversprechende Ansatzpunkte, lassen jedoch Verallge-
meinerungen nur sehr bedingt zu, denn es bedarf nicht nur weiterer artefaktbezogener Unter-
suchungen, sondern auch und gerade technologiezentrierter - Beispiel Gen- und Biotechnolo-
gie - und systemorientierter (Stichwort: groBtechnische Systeme) Leitbildforschungen. Un-
mittelbar aus diesem ersten resultiert ein zweiter, ebenso leicht wie oft tibersehener Problem-
kreis, namlich die Frage, inwiefern durch feldgenerierende und pfadselektierende Leitbilder
bestimmte technische Optionen nicht gesehen beziehungsweise nicht weiter verfolgt, kurzum
im Verlauf technischer Entwicklungen marginalisiert werden. Die traditionelle Technikge-
schichte ist vielfach aus der Perspektive der Sieger geschrieben worden (Knie 1991a, S. 55ff.)
und den auf der Strecke gebliebenen Optionen wird mehr oder weniger umstandslos techni-
sche Untauglichkeit, wirtschaftliche Ineffizienz oder schlichte Nichtpraktikabilitit attestiert.
Vereinfacht gesagt: Durchgesetzt haben sich immer die besten technischen Losungen. Da die
Frage nach der Existenz und Wirkung feldgenerierender und pfadselektierender Leitbilder
immer auch das Problem der marginalisierten oder ignorierten technischen Losungen ein-
schlieBt, kann nicht nur diese pauschalisierende Perspektive traditioneller Technikgeschichts-
schreibung systematisch hinterfragt und einer kritischen Priifung unterzogen werden, sondern
mehr als bisher diirfte sich der Blick dafiir 6ffnen, daf3 die konkreten Entscheidungen iiber die
Forcierung oder Blockierung bestimmter technischer Entwicklungen nicht durch eine wie
auch immer geartete abstrakte - wissenschaftliche, technische oder wirtschaftliche - Vernunft,
sondern durch Menschen getroffen werden, deren Entscheidungskalkiile bestimmten Wahr-
nehmungs-, Denk- und Verhaltensmustern entspringen, die sich zwar nie beliebig austau-
schen, dennoch verdndern und gestalten lassen.

Zweitens, Karrieren und Klassifikationen: Ausgehend davon, daf die Existenz und Funk-
tion eines Leitbildes noch nichts iiber seine Genese und Karriere aussagt, stellen sich mithin
Fragen wie die folgenden: Gibt es Leitbild-Moden? Wie entstehen und vergehen Leitbilder?

Welches Beharrungsvermogen besitzen sie? Unseres Wissens wurden diese und dhnliche Fra-
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gen bisher nicht zum Gegenstand - systematischer wissenschaftlicher Untersuchungen ge-
macht. Neben einigen Vermutungen (Dierkes 1990a, S. 15) lassen sich hier gegenwirtig nur
plausible Hypothesen (Dierkes/Hoffmann/Marz 1992, S. 107) formulieren, die aus der Pro-
zeBperspektive nach den Stufen, Etappen oder Phasen einer Leitbild-Karriere und aus der
Strukturperspektive nach den diesen Karriereverlauf prigenden Schliisselfaktoren fragen.
Eine Priizisierung und/oder Falsifizierung dieser Hypothesen ist weiteren Forschungen vorbe-
halten. Ahnliche Forschungsdefizite wie bei den Karrieren bestehen auch in bezug auf die
Leitbild-Klassifikationen. Einteilungen in Makro-, Meso- und Mikro-Leitbilder beziehungs-
weise in feldgenerierende und pfadselektierende oder in prozef3- und nutzerorientierte Leitbil-
der stellen hier nicht viel mehr als vorldufige und zweifellos prizisierungsbediirftige Ord-
nungsversuche dar. Ausgehend von dem vorgestellten analytischen Leitbild-Modell boten
sich nicht nur solche "#uBeren”, sondern auch "innere"”, mehr funktional orientierte Klassifi-
zierungskriterien an, die es beispielsweise gestatten wiirden, Leitbilder nach der Dominanz
ihrer Teilfunktionen zu unterécheiden. Ob und inwieweit sich jedoch diese funktionalen Un-
terscheidungskriterien fiir differenziertere Klassifizierungen eignen, héngt wesentlich von
weiteren empirischen Forschungen ab.

Drittens, Beeinfluf3barkeit und Gestaltbarkeit: Ein, sozusagen kategorischer Imperativ, der
auch fiir die zwei zuvor umrissenen Forschungsfelder gilt, trifft hier bei dem Problem der Be-
einflufBbarkeit und Gestaltbarkeit von Leitbildern in ganz besonderem Mafle zu: Das Zusam-
menwirken von Theoretikern und Praktikern. Wann, inwieweit und wie schnell etwa Leitbil-
der veridnderbar sind oder ob und inwiefern sich Leitbild-Karrieren beeinflussen und Leitbil-
der zielgerichtet gestalten lassen, kann selbstredend nur untersucht werden, wenn praktische
Versuche in dieser Richtung unternommen werden. Um die Chancen und Grenzen einer leit-
bildorientierten Technikgestaltung zu erkunden und auszuloten, ist es zwingend erforderlich,
moglichst viele unterschiedliche Konzepte zu erproben und praktische Erfahrungen zu sam-
meln, denn nur auf diesem Weg wird sich hier gesichertes Wissen gewinnen lassen.

Wir hoffen, mit den vorliegenden Uberlegungen zur Leitbildprigung und Leitbildgestal-

tung zu solchen praktischen Schritten angeregt und ermutigt zu haben.
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