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Zusammenfassung

Die Gesellschaften der Moderne befinden sich in einem tiefgreifenden WandlungsprozeR, in
dem sich die gewohnten Kontexte des Organisationslernens grundlegend und nachhaltig
verandern. Durch diesen Kontextwandel werden zunehmend nicht nur scheinbar gesicherte
Resultate, sondern vor allem auch erprobte und bewahrte Wege bisherigen
Organisationslernens in Frage gestellt. Dies bedeutet allerdings nicht, daf eine Veranderung
der Lernkontexte automatisch auch zu einer Veranderung des Organisationslernens flhrt.
Das kann, muf} aber nicht so sein. Dies wird sehr anschaulich deutlich, wenn man sich dem
technischen Wandel zuwendet und untersucht, wie er von Organisationen wahrgenommen
und bewaltigt wird. Dabei zeigt sich, dall Leitbilder einen erheblichen Einflul darauf haben
kénnen, was und wie in Organisationen gelernt wird. Die vorliegende Studie ist darauf
fokussiert, den Zusammenhang zwischen Organisationslernen, technischen Wandel und
Leitbildern zu beleuchten und an Hand dreier Fallbeispiele exemplarisch herauszuarbeiten.
Alle drei Fallbeispiele haben einen gemeinsamen Hintergrund. Zum einen beziehen sie sich
auf einen bestimmten technischen Wandel, namlich auf die sich seit Mitte der 60er Jahre
herausbildenden neuen Informations- und Kommunikationstechniken und dabei speziell auf
einen Basisprozeld dieses Wandels, und zwar die Computerisierung der Alltagswelten. Zum
anderen wird in allen drei Fallen das auf diesen technischen Wandel gerichtete
Organisationslernen von Leitbildern nicht nur schlechthin beeinfluf3t, sondern so wesentlich
gepragt, daf hier von einem leitbildzentrierten Organisationslernen gesprochen werden muf3.

Abstract

The crisis of modernity currently experienced by a large number of contemporary societies is
significantly changing the established context for organizational learning. These changes are
profoundly challenging, established and proven ways in which organizations learn. This
paper focusses on the relationship between technological change as a potentially powerful
trigger and 'Leitbilder' (guiding visions) on the process of organizational learning. Three case
studies from recent developments in the information and communication technologies are
used as illustrations. Based on this case study material, the paper argues that organizational
learning, stimulated by these technological changes, is strongly influenced by the relevant
'Leitbilder', concluding that in these situations, the organizational learning process can be
described as 'Leitbild' centered.
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1. Das Organisationslernen: Lerntypen und Lernkontexte 1.1. Die
Lerntypen: Programm-, Erfahrungs - und Meta-Lernen

Im Zentrum der konzeptionell und empirisch sehr breit gefacherten Untersuchungen zum
Organisationslernen steht die Frage, wie in Organisationen gelernt wird. Bei einer
Zusammenschau der auf diese Frage in der Literatur gegebenen Antworten kristallisieren
sich drei unterschiedliche Lerntypen heraus, fir die sich zwar bislang noch keine einheitliche
Bezeichnung durchgesetzt hat, die es jedoch sehr nahelegen, sie auf Gregory Batesons
Unterscheidung zwischen Lernen |, Lernen Il und Lernen 1" zu beziehen?. Nach Bateson
finden Lernprozesse immer in bestimmten (Lern-)Umwelten oder Lernkontexten statt. Fur ihn
liegt der wesentliche Unterschied zwischen den Lerntypen darin, wie diese Kontexte erlernt
werden.

Der erste Lerntyp ist das Programm-Lernen. Hierbei wird ein Kontext zunachst Uber
ein bestimmtes Verhaltensrepertoire nach der Versuch-und-IrtumMethode ergriindet. Im
Erfolgsfall fiihrt dies zu einer Anpassung an die fir das Uberleben entscheidenden
Kontextmerkmale. Jeder weitere Kontext wird dann genauso erlernt. Das heil’t, die
Erfahrungen und Ergebnisse des Lernens haben keinerlei Einflud auf das
Verhaltensrepertoire, mit dem gelernt wird. Es ist lerninvariant und lernresistent. Dieses
Repertoire wird in jedem neuen Lernprozeld wie ein starres Programm abgearbeitet. Dieser

erste Lerntyp steht unter der Knechtschaft des Verhaltensrepertoires, mit dem gelernt wird.

1 Bateson 1985, 389ff.

2 Eine solche Bezugnahme liegt aus zwei Griinden nahe. Zum einen berufen sich eine ganze
Reihe dieser Arbeiten terminologisch (etwa Argyris/Schén 1978 mit ihrem Begriff des ,Deutero-
learning") oder konzeptionell (beispielsweise Pawlowsky 1994, 263, 288ff.; Krebsbach-Gnath
1996, 38; Marz/Dierkes 1997, 39ff.) explizit auf Bateson. Zum anderen laden sowohl
vergleichende  Ubersichten und Analysen der verschiedenen Theorien des
Organisationsiemens (etwa Pawlowsky 1994, 284ff.; Krebsbach-Gnath 1996, 37ff.) als auch
wissenssoziologische Interpretationen des Batesonschen Lem-Modells (Engler 1992, 114ff.) zu
einer solchen Bezugnahme ein.

3 Dieser Lerntyp wird auch als ,Single-loop learning” (Argyris/Schén 1978), ,First-order learning”
(Starbuck/Hedberg 1977), ,Adjustment learning" (Hedberg 1981), ,Lower-level learning"
(Fiol/Lyles 1985), ,Mechanistisches Lernen" (Klimecki et al. 1991), ,Assimilation" (Staehle
1991), Ideosynkratische Adaption" (Pawloswsky 1994) oder als ,Anpassungslernen”
(Krebsbach-Gnath 1996) bezeichnet.



Der zweite Lerntyp ist das Erfahrungs-Lernen.* Bei diesem Lernen wird die
Knechtschaft, unter der das Programm-Lernen steht, Zug um Zug aufgebrochen, weil es sich
systematisch auf Vergangenheitserfahrungen stiitzt. Jeder neue Kontext wird hier zunachst
so behandelt, als sei er eine Variante bereits erlernter Kontexte. Gibt es keine Kontextbriche
oder -spriinge, wird sich diese Grundannahme immer wieder in vielerlei Hinsicht bestatigen,
aber auch stets in einer ganzen Reihe von Punkten als korrekturbedurftig erweisen. Wahrend
die Bestatigungen zu einer Stabilisierung des Verhaltensrepertoires fihren, ermdglichen die
Korrekturen seine Erweiterung und Modifizierung. In dem Malde, wie so im Laufe der Zeit
Schritt um Schritt das urspriingliche Verhaltensrepertoire aus- und umgebaut wird, lockert
sich  zwar die Repertoireabhangigkeit, zugleich erhéht sich  jedoch die
Vergangenheitsabhangigkeit. Der zweite Lerntyp steht unter der Knechtschaft der
Erfahrungen.

Der dritte Lerntyp ist das Meta-Lernen.® Bei diesem Lernen geht es darum, die
Grenzen der beiden zuvor genannten Lerntypen, also die Knechtschaft vom
Verhaltensrepertoire und die Knechtschaft von den Erfahrungen, zu Uberwinden. Meta-
Lernen ist darauf ausgerichtet, die Kontexte der Kontexte zu erlernen oder, was nur die
Kehrseite davon ist, zu Lernen, wie man lernt.? Das heil’t, dieses Lernen ist zum einen
darauf fokussiert, den Horizont der eigenen, gewohnten (Lern-)Umwelt zu tberschreiten und
zu ergrinden, in welche umfassenderen Kontexte diese eingebettet ist und wie sie von
diesen abhangt. Zum anderen zielt das Meta-Lernen darauf, die Hintergrundgewi3heiten,
stillschweigenden Vorannahmen und ungepriften Pramissen, auf denen das eigene
Programm- und Erfahrungs-Lernen beruhen, in Frage zu stellen und einer kritischen Prifung

zu unterziehen.

4 Das  Erfahrungs-Lernen  wird  beispielsweise auch als ,Double-loop learning"
(Argyris/Schon 1978), ,Second-order learning" (Starbuck/Hedberg 1977), ,Turnover learning”
(Hedberg 1981), ,Assumption sharing" (Shrivastava 1983), ,Higher-level learning" (Fiol/Lyles
1985), ,Adaptive learning" (Senge 1990); ,policy learning cycle" (Garratt 1990),
.Evolutionslernen" (Klimecki et al. 1991); ,Akkomodation" (Staehle 1991), ,Umweltadaption”
(Pawlowsky 1994), oder ,einfachreflexives Lernen" (Marz/Dierkes 1997) beschrieben.

5 Auf das Meta-Lemen beziehen sich etwa solche Begriffe, wie ,Deutero-learning" (Argyris/Schoén
1978), ,Turnaround learning" (Hedberg 1981), ,Holographie learning" (Morgan 1986),
.Generative learning" (Senge 1990), ,integrated Ilearning cycle" (Garrat 1990),
Entwicklungslernen"  (Klimecki et al. 1991), Equilibration" (Staehle 1991),
Problemlésungslernen" (Pawlowsky 1994) oder ,doppelt-reflexives Lernen" (Marz/Dierkes
1997)

6 Engler 1992, 116f.; Krebsbach-Gnath 1996, 38f.; Marz/Dierkes 1997, 39f.



Keiner dieser drei Lerntypen stellt fir sich genommen per se den Idealtyp des
Organisationslernens dar.” Ob und inwieweit sich Programm-, Erfahrungs- oder Meta-Lernen

alltagspraktisch bewahren, ist wesentlich kontextabhangig.

1.2. Die Lernkontexte: Das Ende des »Goldenen Zeitalters«

Wenn ihre (Lern-)Umwelt stabil ist oder sich nur geringfligig und allmahlich verandert,
genligen zumeist Programm- und Erfahrungs-Lernen, um die Existenz und den Erfolg einer
Organisation zu sichern. In solchen Perioden ist Meta-Lernen fur sie weder zwingend
notwendig, noch unbedingt erstrebenswert. Dieser Lerntyp ist namlich nicht so unumschrankt
iberlebensforderlich, wie es auf den ersten Blick scheint.®

Die Versuche, Lernen zu lernen und die Kontexte der Kontexte zu ergriinden, kénnen
sich namlich nur allzuleicht ins Uferlose verselbstandigen, indem letztlich nur noch nach dem
Lernen des Lernens des Lernens ... und den Kontexten der Kontexte der Kontexte ... gesucht
wird, was dazu fihren kann, dall man ,den Erwerb kosmischer Vernunft mit dem Verlust
elementarer Handlungsfahigkeiten bezahlt". Ein solches Lernen orientiert nicht mehr das
Handeln, sondern lahmt es, der Mensch, die Gruppe oder die Institution reflektieren sich in
die Handlungsunfahigkeit und damit in den Untergang.'® »Metanoia« - ,a fundamental shift or
movement of mind"'" -, wie Senge das Meta- Lernen charakterisiert, kann so fundamental
sein, daf} es alle Fundamente sprengt und nicht nur ins Abseits, sondern ins Nichts flihrt.

Programm- und Erfahrungs-Lernen reichen jedoch nicht mehr aus, wenn sich die
(Lern-)Umwelten der Organisationen rasch und grundlegend verandern. Bei einem rasanten
und tiefgreifenden Wandel der Lernkontexte kdnnen Organisationen kaum oder gar nicht auf
bislang bewahrte Programme und Erfahrungen zurlickgreifen. In einer solchen Situation
fuhren diese Lerntypen nur ausnahmsweise und zuféllig zum Erfolg. Hier wird der Ubergang
zum Meta-Lernen fir die Organisationen Uberlebenswichtig. Und vieles spricht daflr, da

heute nicht nur

7 Dierkes/Marz 1998

8 Bateson 1985, 393ff.; Engler 1992, 116ff.; Dierkes/Marz 1998

9 Engler 1992, 117

10  Sehr eindringlich dokumentiert Alfred Seidels Buch »Bewultsein als Verhangnis« (Seidel 1927)
den Prozef’ und den Ausgang eines solchen Meta-Lernens.

11 Senge 1990, 13



einzelne, sondern zunehmend alle Organisationen gezwungen sind, sich auf diesen
Ubergang einzustellen.

Die Nachkriegsjahrzehnte, die auch schon als ,Golden Age""? oder die ,dreiRig
glorreichen Jahre""® bezeichnet wurden und sich durch eine auRergewdhnliche Prosperitat
und Stabilitdt auszeichneten, konnten sehr leicht die Annahme nahelegen, dies sei ein
ebenso naturlicher wie lange wahrender sozialer Ordnungszustand. Und die sich seit Ende
der 60er Jahre haufenden Anzeichen, dal® es mit dem goldenen Zeitalter zuende ging, liel3en
sich vor dem Hintergrund des »American Way of Life«, des »deutschen Wirtschaftswunders«
oder des »schwedischen Volksheimes« als zeitweilige und immer wieder behebbare
Storungen deuten. Der Zusammenbruch des Sozialismus Ende der 80er Jahre schien
schliellich diese Deutung nicht nur zu bestatigen, sondern verfuhrte manchen, wie etwa
Francis Fukuyama, zu der Annahme, dal} dieser Ordnungszustand nicht nur langanhaltend,
sondern endgiiltig sei."

Vieles deutet nun jedoch darauf hin, dal® es mit dem goldenen Zeitalter in der Tat
unwiderruflich vorbei ist und sich die Gesellschaften der Moderne in einer tiefgreifenden
Krise befinden. In den Sozialwissenschaften wird diese Krise aus sehr verschiedenen

Perspektiven beschrieben, so etwa als ,groRe Krise"", als ,Formkrise"'®, als

n17

,Paradigmenkrise""’, als ,Krise der Arbeitsgesellschaft"'®, als

n19 n 20

.Krise der organisierten Moderne oder als ,Krise des Sozialstaates".“" In diesen

unterschiedlich fokussierten Krisenanalysen wird immer wieder zweierlei deutlich. Zum
einen, dall es sich um eine langandauernde Fundamentalkrise handelt, deren weiterer
Verlauf und Ausgang gegenwartig noch nicht absehbar sind. Zum anderen, dal® diese Krise
nicht nur einzelne, sondern alle Organisationen der Gesellschaft betrifft, angefangen von den
Unternehmen und Gewerkschaften Uber den Staat und die Parteien bis hin zu den

Universitaten und Verbanden.?'

12 Marglin/Schor 1990; Glyn et al. 1990

13  Fourastié 1979; Boyer/Chavance/Godard 1991, 15

14  Fukuyama 1992; zu einer Kritik an dieser Auffassung siehe Derrida 1996, 96ff.
15  Lutz 1984, 50ff.; Boyer 1986

16 Altvater 1991, 56ff.

17  Dierkes 1997, 47f.

18  Offe 1984, 7

19  Wagner 1995, 185ff.

20 Dierkes/Zimmermann 1996

21 Wagner 1996
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Trifft dies zu, dann missen sich die Organisationen auf eine langerfristige
Krisenperiode einstellen, und zwar eine Periode, in der ihre Existenzberechtigung nachhaltig
und von Grund auf in Frage gestellt wird.? In dieser Krisenperiode, in der sich die gewohnten
Lernkontexte rasch und tiefgreifend verandern, wird es flr die Organisationen im
wachsenden Male problematisch, an den bislang bewahrten Formen des Programm- und
Erfahrungs-Lernens festzuhalten. Dies wird sehr anschaulich deutlich, wenn man sich einem
Kontext zuwendet, der sich besonders rasant und grundlegend verandert und den keine

Organisation aus ihren Lernprozessen ausblenden kann, namlich den technischen Wandel.

2. Der technische Wandel: Dimensionen und Reichweite

2.1. Die Dimensionen: Ding-, Bedeutungs-, Macht- und Selbst-Techniken

Um das Ausmal des technischen Wandels in den Blick zu bekommen, ist es notwendig, sich
von einer Technik-Auffassung zu trennen, die sowohl vielen geistesund
sozialwissenschaftlichen Technikkonzeptionen als auch der traditionellen
Technikgeschichtsschreibung implizit oder explizit zugrunde liegt und die sich dadurch
auszeichnet, dal in ihr Technik primar oder gar ausschlief3lich auf Sachbeziehungsweise
Ding-Technik reduziert wird. Diese Auffassung, fir die sich beispielsweise in der Soziologie
schon Werner Sombart und Max Weber vehement einsetzten®, greift fiir eine Analyse des
sich gegenwartig vollziehenden technischen Wandels nicht nur zu kurz, sondern in gewisser
Hinsicht auch systematisch daran

vorbei.?*

Zum einen machten namlich Arbeiten zu groRen technischen Systemen® sowie zu
Aktor-Netzwerk-Theorien® zunehmend deutlich, daR all jene Konzeptionen, in denen das
Technische primar oder gar ausschliellich auf Sachbeziehungsweise Ding-Technisches
reduziert und als eine mehr oder weniger eigenstandige Handlungssphare begriindet wird,
der Spezifik des technischen Wandels nur unzureichend gerecht werden, und zu einer

ganzen Reihe

22 Bernoux 1969, 15; Baecker 1997

23 Marz1997a

24  Marz 1996

25  Mayntz/Hughes 1988; Weingart 1989; La Porte 1991; Mayntz 1993; Joerges 1993
26  Gallon 1991; Akrich 1992; Law 1992; Hoffmann 1997
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grundlegender Paradoxien und unbefriedigender Erkldrungsmuster fiihren.?” Zum anderen
zeigen insbesondere neuere technische Entwicklungen auf dem Gebiet der Informations-
und Kommunikationstechniken, die auch schon als ,digitale Revolution"?® bezeichnet
wurden, dalk die Formel »Technik = Sachtechnik« den Blick fiir die Spezifik dieser Techniken
verstellt, weil sich deren harter Kern nicht einzig und allein im Dinglichen verorten laRt.

Sowohl solche Entwicklungen wie die

n29 n30 n31

~,Hypermedien , die ,offenen Computernetze"™ oder der ,Cyperspace als auch die

weitreichenden Visionen, die sich auf diese Entwicklungen beziehen, wie etwa der ,digitale

t|l32 n33

Faus oder die ,Weltsimulation"*, machen deutlich, dal} sich der technische Wandel, nicht
mit dieser Faustformel erfassen Iaf3t.

Eine Mdglichkeit einer solchen Sichtverkiirzung zu entgehen und die Dimensionen
des technischen @ Wandels in den Blick zu bekommen, bietet eine
forschungsprogrammatische Skizze Michel Foucaults, in der er folgende vier verschiedene
Techniktypen unterscheidet: ,1. Technologien der Produktion, die es uns ermdglichen, Dinge
zu produzieren, zu verandern oder auf sonstige Weise zu manipulieren; 2. Technologien von
Zeichensystemen, die es uns gestatten, mit Zeichen, Bedeutungen, Symbolen oder Sinn
umzugehen; 3. Technologien der Macht, die das Verhalten von Individuen pragen und sie
bestimmten Zwecken oder einer Herrschaft unterwerfen, die das Subjekt zum Objekt
machen; 4. Technologien des Selbst, die es dem Einzelnen ermdglichen, aus eigener Kraft
oder mit Hilfe anderer eine Reihe von Operationen an seinem Korper oder seiner Seele,
seinem Denken, seinem Verhalten und seiner Existenzweise vorzunehmen."* Stichwortartig
zusammengefallt lassen sich diese vier Techniktypen als Ding-, Bedeutungs-, Macht- und
Selbst-Techniken bezeichnen.

t35

Sowohl Foucault selbst™ als auch Untersuchungen, denen diese erweiterte Technik-

t36

Perspektive zugrunde liegt™, verweisen darauf, daf Ding-, Bedeutungs-, Macht- und Selbst-

Techniken sehr eng ineinander verwoben sind. Anschaulich

27  Bijker/Law 1992, S. 290-306; Joerges 1994; Latour 1994; Jasanoff/Markle/Petersen/Pinch

1995
28 Coy 1994
29 ebd.

30  Grote/Helmers/Hoffmann/Hofmann 1994; Helmers/Hoffmann/Hofmann 1996
31 Reingold 1992

32  Bolter 1990

33  Grassmuck 1995

34  Foucault 1993, 26

35 ebd, 27

36 Marz 1997a; Marz 1997b
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deutlich wird dies beispielsweise bei solchen neueren Entwicklungen wie den »virtuellen
Organisationen«. Die globalen Computernetze ermoglichen es Unternehmen bereits heute,
eine Produktentwicklung, die Uber den ganzen Erdball verteilt ist, zeitlich, inhaltlich und
kommunikativ lickenlos ineinander zu verzahnen. Diese Netze stellen nicht nur ein bloRes
Datentransportsystem dar, sondern sie ermdglichen es dartiber hinaus auch, virtuelle Raume
zu kreieren, in denen Produkte und Dienstleistungen weltweit angeboten und verkauft
werden oder in denen Menschen, die raumlich weit voneinander entfernt sind, in Echtzeit
miteinander interagieren und kommunizieren kdnnen, wodurch sich ganz neue Formen inter-
und intraorganisationeller Zusammenarbeit entwickeln lassen. Und die Nutzung derartiger
Entwicklungspotentiale ist eben nicht nur ein sachtechnisches Problem. Entsprechende Ding-
Techniken, wie etwa breitbandige Datennetze oder schnelle Rechner, sind zwar eine
notwendige, aber durchaus keine hinreichende Voraussetzung, um eine »virtuelle
Organisation« ins Leben zu rufen. Zur Entfaltung des ding-technischen Potentials bedarf es
auch und gerade entsprechender Bedeutungs-, Macht- und Selbst-Techniken.

Gerade weil sich der technische Wandel nicht auf eine blofRe Veranderung der Ding-
Techniken herunterbuchstabieren lafltt, sondern eine Veranderung traditioneller Bedeutungs-,
Macht- und Selbst-Techniken einschliel3t, besitzt er eine sehr gro3e Reichweite, der sich
Organisationen nicht dauerhaft entziehen kénnen, ohne Gefahr zu laufen, von diesen

Wandlungsprozessen Uberrollt zu werden.

2.2. Die Reichweite: Die Infragestellung von Programm- und Erfahrungs-Lernen

Dies wird sehr schnell klar, wenn man sich vor Augen fihrt, da® sich der gegenwartig
vollziehende Wandel der Ding-, Bedeutungs-, Macht- und Selbst-Techniken fir die
Organisationen auf drei unterschiedlichen Ebenen geltend macht, die jedoch in der
angelaufenen Fundamentalkrise zunehmend enger ineinandergreifen. Erstens vollzieht sich
dieser Wandel im Umfeld der Organisationen. Er erscheint zunachst als ein externes
Phanomen und wird als eine mehr oder weniger gravierende Umfeldveranderung
wahrgenommen, an die sich die Organisation anpassen muB, um ihre Existenz zu sichern.*’
Zweitens macht der technische Wandel um die Organisationen keinen Bogen, sondern geht

zunehmend

37 Dierkes 1994a
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auch mitten durch sie hindurch. Das heil}t, die Veranderung der Ding-, Bedeutungs-, Macht-
und Selbst-Techniken greift - wenn auch in unterschiedlicher Breite und Tiefe - stets auch
organisationsintern Raum.* Drittens schlieRlich fiihrt der technische Wandel auch zu einer
Erosion und zumeist dann auch zu einer Auflésung der organisationsspezifischen
Lernkonventionen, das heil3t jener bislang gultigen und bewahrten Vereinbarungen daruber,
was und wie in der Organisation

gelernt werden muR, um Krisen zu bewaltigen.*

Durch diese Reichweite der technischen Veranderungen werden die
Organisationsmitglieder in mehrfacher Hinsicht verunsichert. Zum einen, weil sich sowohl der
organisationsexterne als auch der organisationsinterne Wandel der Ding-, Bedeutungs-,
Macht- und Selbst-Techniken nicht geradlinig, sondern zumeist sehr untbersichtlich vollzieht,
und immer wieder unklar ist, welche Veranderungstrends sich mittel- und langfristig im
Umfeld der Organisation und in dieser selbst durchsetzen werden. Zum anderen fihrt die
Erosion traditioneller und bislang erfolgreicher Lernkonventionen dazu, dall die Ungewil3heit
dariber wachst, wo, was und wie in der Organisation zu lernen ist, um mit dieser Situation
fertig zu werden. In aller Regel durchkreuzen sich dabei Re- und Neukonventionalisierungs-
Anstrengungen, Wahrend die einen dafur pladieren, die bewahrten Lernpfade nicht zu
verlassen, suchen andere nach alternativen Wegen, um die Prozesse des technischen
Wandels zu bewaltigen.

Gerade in solchen Auseinandersetzungen zeigt sich dann immer wieder, dal3 es mit
Hilfe des Programm- und Erfahrungs-Lernens nur sehr begrenzt oder gar nicht gelingt, die
qualitativ.  neuen Herausforderungen des technischen Wandels wahrzunehmen,
einzuschatzen und zu bewaltigen. So |alit sich beispielsweise bei der Beantwortung der
Frage, ob und inwieweit sich eine Organisation auf solche Entwicklungen wie die »virtuelle
Organisation« oder die »Hypermedien« einstellen muly oder nicht, nur sehr beschrankt auf
erprobte Programme und bewahrte Erfahrungen zurickgreifen, weil derartige Techniken
bislang allenfalls in der Science Fiction angesiedelt waren, nicht jedoch in den Alltagswelten
konkrete Gestalt annahmen.

Die Organisationsmitglieder befinden sich in einer Situation, in der unklar ist,
inwieweit sowohl das, was sie bisher gelernt haben, als auch die Art und Weise, in der dies

geschah, kinftig noch Giiltigkeit besitzen werden. Eine solche Ungewillheit

38 Marz/Dierkes 1997, 36; Dierkes/Marz 1998
39 Dierkes/Marz 1998
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erzwingt und ermdglicht es, daR sich die Beteiligten einzeln und gruppenweise
umorientieren. In  diesem  Umorientierungsproze, in dem sich traditionelle
Beziehungsgeflechte und Bindnisse zwischen den Organisationsmitgliedern auflésen und
neue gesucht werden, spielen Leitbilder eine zentrale Rolle, und zwar sowohl im Hinblick auf
die Bewaltigung des externen und internen technischen Wandels, als auch in Bezug auf die
Veranderung der bisher giltigen organisationsspezifischen Lernkonventionen. Dall und
warum Leitbildern eine solche Bedeutung zukommt, wird deutlich, wenn man sich deren

Funktion und Pragekraft vor Augen fihrt.

3. Die Leitbilder: Funktionen und Pragekraft

Sehr detailliert wurden die Funktion und die Pragekraft von Leitbildern in den letzten Jahren
vor allem im Rahmen der sozialwissenschaftlichen Technikgeneseforschung® untersucht.
Die aus dieser Perspektive bislang durchgefihrten Analysen betrafen jedoch nicht nur
bestimmte Technikfelder, wie

Motor-, Schreib- und Telefontechniken*’, Bio- und Gentechnologie** , »Kiinstliche
Intelligenz«43 oder Kommunikations- und Informationstechniken**, und
technikfeldibergreifende Problemstellungen, wie beispielsweise den Zusammenhang
zwischen Technikleitbildern und Anwenderinteressen*® oder die

Verbindung von Politik und Technikgenese*® , sondern auch Fragestellungen, die {iber den
Rahmen der Technikgeneseforschung hinauswiesen, wie etwa die Rolle von Leitbildern bei
der Entstehung von Innovationen®’, ihre Bedeutung fiir der Entwicklung von Regionen*® und

Unternehmen*® oder die Méglichkeiten und

40 Dierkes 1988; NRC 1988, 145; Dierkes/Marz 1991; Rammert 1991; Dierkes/Hoffmann 1992;
Strangmeier at al. 1992; Dierkes 1993; Kubicek/Seeger 1994; Verbund 1995

41 Rogers 1990; Canzler/Knie/Bertold 1993; Buhr/Knie 1993; Canzler/Knie 1994; Canzler 1996

42 Barben/Dierkes/Marz 1993; Barben 1997

43 Marz 1993a; Marz 1993b; Dierkes/Marz 1994a; Dierkes 1994b

44 Grote/Helmers/Hoffmann/Hofmann 1994; Canzler/Helmers/Hoffmann 1995; Dierkes 1995;
Breuer 1996; Hellige 1996

45 Dierkes/Marz 1992a; Hofmann 1996; Hofmann 1997a

46 Dierkes/Canzler/Marz/Knie 1995

47 Hoffmann/Marz 1992

48  Krupp 1995; Kahlenbom et al. 1995; Kahlenbom/Dierkes 1996

49 Dierkes/Marz 1992b; Dierkes/Marz 1994b
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Grenzen der Gestaltung von Leitbildern®®. Verallgemeinert zusammengefalit basiert der

Leitbild-Ansatz®" auf folgender Uberlegung:

3.1. Die Funktionen: Orientierung, Koordinierung und Motivierung

Wenn sich Menschen in Situationen grof3er Offenheit und Unsicherheit befinden, wie dies
beim technischen Wandel und der Auflésung traditioneller Lernkonventionen der Fall ist,
entwickeln sie die verschiedensten Formen der Zukunftsantizipation und -Projektion,
angefangen von Trendanalysen und Prognosen Uber Strategien, Programme und Plane bis
hin zu kihnen Visionen und Utopien. In diesen Zukunftsprojektionen sind Rationales und
Nichtrationales zumeist unterschiedlich ausbalanciert; die einen sind mehr machbarkeits-, die
anderen mehr wunschzentriert, die einen sind mehr realitats-, die anderen mehr
phantasiehaltig, die einen bauen mehr auf den kalkulierenden Verstand, die anderen mehr
auf Sehnsiichte und Angste, die einen organisieren tendenziell einen Diskurs (ber
Notwendigkeiten, Entscheidungslogiken und Sachzwange, die anderen einen Uber
Mdglichkeiten, Freiraume und Alternativen.

Leitbilder stellen nun eine besondere Form der Zukunftsantizipation dar, weil sie
derartige Dominanzen der einen oder anderen Projektionsrichtung aufheben. In ihnen
bindeln sich die Intuitionen und das (Erfahrungs-)Wissen der Menschen darliber, was sie
einerseits als machbar und andererseits als wiinschbar ansehen®, und zwar so, daf das,
was ihnen machbar erscheint, und das, was sie fir wiinschbar halten, untrennbar ineinander
verschmilzt und in anschaulicher Gestalt auskristallisiert. Durch diese Synthese, diese
spezifische Ausbalancierung und Veranschaulichung, in der das Winschbare machbar und
das Machbare winschbar erscheint, sind Leitbilder flir die Bewaltigung von Situationen
grolRer Offenheit und Unsicherheit in dreifacher Hinsicht hilfreich, weil sie erstens die
Orientierung, zweitens die Motivierung und drittens die Koordinierung von Menschen, die
sich in solchen Situationen befinden, ermdglichen und unterstiitzen kénnen.*

Leitbilder erméglichen und unterstiitzen eine Orientierung, weil sie in Situationen der

Offenheit und Unsicherheit, in denen vertraute Mal3stabe des

50 Dierkes/Marz 1992b; Marz/Dierkes 1994

51 Dierkes/Hoffmann/Marz 1992; Dierkes/Hoffmann/Marz 1996
52  Dierkes 1988, 54; Dierkes 1990, 14ff.

53 Dierkes/Hoffmann/Marz 1992, 41ff.; Dierkes/Marz 1992b, 229ff.
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Handelns ihre Gliltigkeit verlieren und Menschen ihre individuellen und kollektiven Wunsch-
und Machbarkeitsprojektionen neu ausbalancieren und aufeinander abstimmen kénnen und
missen, als ein Orientierungsangebot fungieren, auf das sich Menschen in ihren
Selbstverstandigungs- und Kommunikationsprozessen zustimmend oder ablehnend
beziehen koénnen.>* Dieses in Leitbildern unterbreitete Orientierungsangebot 6ffnet
bestimmte Wahrnehmungs-, Denk- und Entscheidungshorizonte - und schlie3t andere aus.

So orientiert zum Beispiel die »autogerechte Stadt« auf andere Problemstellungen
und Lésungsrichtungen als das »stadtgerechte Auto«. Obwohl es in beiden Fallen um Autos
und Stadte geht und die den beiden Leitbildern zugrundeliegende Fragestellung - namlich
wie sich das zunehmende Verkehrschaos beseitigen a3t - die gleiche ist, divergieren die
Antwortrichtungen erheblich. Ob das Wahrnehmen, Denken und Entscheiden der Menschen
darauf gelenkt wird, die Stadt dem Auto oder das Auto der Stadt anzupassen, macht einen
Unterschied und hat jeweils andere Folgen. Und wenn von »Multimobilitat« statt von
»Automobilitdt« die Rede ist, 6ffnet sich der Problemlésungshorizont wiederum in eine
andere Richtung, weil damit nicht nur Autos und Stadte, sondern auch Fahrrader, Busse,
Stralen-, Eisen-, Untergrund- und Magnetschwebebahnen oder Flugzeuge und deren
verkehrstechnische Vernetzungen in den Mittelpunkt der Uberlegungen geriickt werden.*®

Leitbilder kdnnen eine Motivierung ermdéglichen und unterstitzen, weil sie nicht nur
die kognitiven, sondern immer auch die emotionalen, volitiven und affektiven Potentiale der
Handelnden aktivieren. Sie sprechen Menschen nie nur einseitig als logisch denkende und
rational kalkulierende Wesen an, sie berlihren stets auch jene verinnerlichten Normen, Werte
und Vorurteile, die ihnrem Wahrnehmen, Denken und Entscheiden zugrunde liegen und die oft
tief im UnbewuBten verankert sind und weder dem analytischen Denken noch dem guten
Willen der einzelnen einfach zur freien Verfiigung stehen.*

Wenn beispielsweise ein Datennetz wie das Internet als »Globales Dorf«®’,

»Datenautobahn«®®, oder »Schattenreich«® vorgestellt wird, so weichen die Bilder,

54  Dierkes/Canzler/Marz/Knie 1995, 12ff.; Krupp 1995, 146ff.
55  Dierkes/Buhr/Canzler/Knie 1995; Canzler 1996

56 Marz 1993a; Marz 1993b; Krupp 1995, 146ff.

57  Gore 1991; Helmers 1994, 24

58  Gore 1993; Raport Thery 1994; EG-Kommission 1993, 101f.
59  Spiegel 1996, 132
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die Uber diese Begriffe assoziiert werden, deutlich voneinander ab. Das »Globale Dorf« ist
ein sozialer Raum, in dem sich Menschen begegnen, miteinander reden, diskutieren und
streiten, ein Raum mit eigenen Kulturen und Gesetzen.®
Im Gegensatz dazu ist die »Datenautobahn« kein Begegnungsort, sondern ein
menschenloses Transportnetz. Hier werden Texte, Sprache und Bilder in Datenpackchen
verschnlrt, die den Superhighway hinauffahren, mit Lichtgeschwindigkeit aneinander
vorbeirasen, ihn wieder verlassen, um dann schlieBlich am Zielort ausgepackt zu werden.®!
Und das »Schattenreich« erscheint als ein damonisches Gefilde, in dem zwielichtige
Gestalten und finstere Machte ihr Unwesen treiben, die die Menschen und ihre Alltagswelten
bedrohen.®? Keines dieser Bilder ist wertneutral. Mit jedem von ihnen verbinden Menschen
bestimmte Sympathie- oder Antipathiegefiihle, Neigungen oder Abneigungen, Hoffnungen
oder Angste. Jedes dieser Bilder riihrt an Weltanschauungen und Ideologien. So kann etwa
eine diffuse Furcht vor dem »Schattenreich«, vor Anarchie und Chaos, die einen dazu
mobilisieren, Recht und Ordnung einzuklagen, den freien Fluf® der Daten zu unterbinden und
einer Kontrolle zu unterwerfen, wahrend flir andere gerade dieser freie Datenflul® ein
unverzichtbares liberales Gut darstellt, das es zu schiitzen
und zu verteidigen gilt.®®

Leitbilder konnen eine Koordinierung ermoglichen und unterstitzen, weil sie
zwischen den unterschiedlichen Wahrnehmungs- und Denkweisen der Menschen zu
vermitteln vermégen und die Verstandigung unter ihnen erleichtern.** Exemplarisch zeigt
sich dies bei der Uberwindung von Kommunikationsbarrieren zwischen alltagsweltlichen und
expertenkulturellen Problemsichten und -beschreibungen. Leitbilder kdnnen diese
Kommunikationsbarrieren selbstredend nicht beseitigen wohl aber senken und -fiir Laien und

Experten - leichter (iberwindbar machen.®®

So schrieb Michael Lang, der Chefredakteur der Zeitschrift ,Online-ISDN", 1995 mit
Blick auf die Datennetz-Technik und die »Datenautobahn«, dal® ,die Fachleute etliche Jahre
Zeit hatten, die Technik an den Mann zu bringen. Aber auller einem kaum verstandlichen
Technikkauderwelsch kam dabei in all den Jahren nicht viel heraus. ... Mehr noch: Mit

eigensinnigen Wortschépfungen, deren

60 Helmers 1994; Helmers/Hoffmann/Hofmann 1994, 245

61 Canzler/Helmers/Hoffmann 1995; Dierkes/Canzler/Marz/Knie 1995,13ff.
62  Helmers 1997, 45; Helmers/Hoffmann/Hofmann 1997, 186

63  Rucker et al. 1993, 88ff.; Helmers 1996

64 Dierkes/Marz 1991, 175ff.; Dierkes/Marz 1994b; 95ff.

65  Dierkes/Hoffmann/Marz 1992, 56ff.; Dierkes/Canzler/Marz/Knie 1995, 13ff.
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umgangssprachliche Interpretation zwangslaufig zu Miverstandnissen fiihrt, schreckt man
seit Jahren potentielle Kunden ab. ... Da mul} erst ein amerikanischer Politiker kommen und
fur all diese Technik einen plastischen, im Sprachstil der Zeit einpragsamen Begriff finden:
Information Super Highway. Darunter kann sich jeder etwas vorstellen. Mag dieser Begriff
fachlich auch noch so untauglich sein und zudem Assoziationsketten in eine z.T. ganz
falsche Richtung auslésen, er hat -sozusagen als Nebenprodukt - hierzulande flir die
Popularitit von ISDN mehr bewirkt als alle Fachbroschiiren."®®

Dies resultiert unter anderem daraus, daf} Leitbilder als Zukunftsprojektionen zwar
Uber die Gegenwart hinausweisen, aber zugleich tief in gemeinsamen Erfahrungswelten der
Menschen verankert sind. Dald es Auf- und Abfahrten zu einer (Daten)Autobahn gibt, daf3
(Daten)Verkehrsregeln existieren und (Daten)Staus auftreten, dal® Highspeed ebenso
wlnschenswert ist wie die Sicherheit des (Daten)Transports, da und wie mit der
(Daten)Maut gerechnet werden muf}, all diese Metaphern sind keine wissenschaftlich-
technisch exakten Erklarungen, sondern lediglich Eselsbriicken und noch dazu nicht ganz
unproblematische®”, aber sie kénnen eine Verbindung zwischen laienhaften und
expertenkulturellen Wahrnehmungs- und Denkweisen erleichtern und so zu einer
vergleichsweise kosten- und verlustarmen Kommunikation und Kooperation beitragen.

Alle drei zuvor skizzierten Leitbildpotentiale, das Orientierungs-, Motivierungs- und
Koordinierungspotential, existieren nicht isoliert voneinander, sondern durchdringen sich
wechselseitig und stltzen einander ab. Leitbilder wirken zugleich orientierend, motivierend
und koordinierend. Gerade in Situationen groRRer Offenheit und Unsicherheit, in denen sich
traditionelle Orientierungs-, Motivierungsund Koordinierungsmuster auflésen und ihre soziale
Bindekraft verlieren, kdnnen sich Leitbilder bei der Bewaltigung dieser Situationen als
hilfreich erweisen, weil sie Wunsch- und Machbarkeitsprojektionen biindeln, die Menschen
einzeln oder gruppenweise an ganz unterschiedlichen Orten des sozialen Raumes
entwickeln und die flir sie handlungsleitend werden.

Aufgrund ihrer Orientierungs-, Motivierungs- und Koordinierungsfunktion pragen
Leitbilder das Organisationslernen nachhaltig und folgenreich. Allerdings kdnnen sie dies auf

sehr unterschiedliche Art und Weise tun, wie die folgenden drei Fallbeispiele zeigen.

66  Lang 1995
67 Canzler/Helmers/Hoffmann 1995; Dierkes 1995
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3.2. Die Pragekraft: Drei Fallbeispiele leitbildzentrierten Organisationslernens

Alle drei Fallbeispiele haben einen gemeinsamen Hintergrund. Zum einen beziehen sie sich
auf einen bestimmten technischen Wandel, namlich auf die sich seit Mitte der 60er Jahre
herausbildenden neuen Informations- und Kommunikationstechniken und dabei speziell auf
einen Basisprozelt dieses Wandels, und zwar die Computerisierung der Alltagswelten. Zum
anderen wird in allen drei Fallen das auf diesen technischen Wandel gerichtete
Organisationslernen von Leitbildern nicht nur schlechthin beeinflut, sondern so wesentlich

gepragt, dal’ hier von einem leitbildzentrierten Organisationslernen gesprochen werden muf3.

3.21. Fallbeispiel 1: Schreibmaschinen-Leitbild, Programm-Lernen und

Stagnation

Das Leitbild dieses Fallbeispiels ist sehr organisationsspezifisch. Es betrifft die 1903
gegrindeten und 1994 aufgelésten »AEG Olympia Blromaschinenwerke«. In diesem
traditionsreichen Unternehmen, das lange Zeit zu den national und international flihrenden
Firmen der Schreibmaschinen-Branche gehorte, wurde im Laufe der Jahrzehnte ,die
mechanische Schreibmaschine zum sinnstiftenden Leitbild fur die Olympia Werke und immer
neue Beschaftigtengenerationen"®®. Nicht nur das Management, sondern die Mitarbeiter aller
Ebenen und Abteilungen waren zutiefst von diesem Leitbild gepragt und zeichneten sich

"69 qus. Wie stark diese

durch eine ,unverbrichliche Treue zum Produkt Schreibmaschine
Leitbildpragung war, zeigt die AuBerung eines »Olympianers«, der noch 1992, als das
Unternehmen bereits schrittweise geschlossen wurde, erklarte: ,Wenn wir hier mal nicht
Schreibmaschinen bauen, das mdchte ich gar nicht mehr erleben missen!""°

Diese aulRergewohnlich hohe Identifizierung mit der mechanischen Schreibmaschine
war Uber viele Jahrzehnte eine der wohl wichtigsten Quellen des Unternehmenserfolgs. Das
gesamte Organisationslernen und das ganze Tun und Trachten Tausender Mitarbeiter war
auf dieses eine Produkt und seine Perfektionierung fixiert, was sich unter anderem in hohen

Qualitatsstandards

68 Buhr 1997a, 55
69 ebd., 56
70  ebd.
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niederschlug, die der Firma und der Marke »Olympia« Weltgeltung verschafften.”" Das
Schreibmaschinen-Leitbild war das Gravitationszentrum, das die Organisation fest
zusammenbhielt. In diesem Leitbild trafen sich die Wunsch- und Machbarkeitsprojektionen
aller Mitarbeiter, und aus ihm speisten sie sich auch. Und genau dies wurde fiir das
Unternehmen seit Mitte der 60er Jahre zunehmend problematisch und schlieBlich zum
Verhangnis.

Als namlich der bis dato herrschende Stand der Schreibtechnik briichig zu werden
begann und sich bereits damals immer deutlicher abzeichnete, dal} die klassische Form des
maschinellen  Schreibens Uber kurz oder lang von den elektronischen
Textverarbeitungssystemen verdrangt werden wiirde’?, erwies sich das Schreibmaschinen-
Leitbild im wachsenden Malde als eine ebenso machtige wie verhangnisvolle Lernblockade.
Dies macht das Schicksal zweier unternehmensinterner Innovationsversuche sehr plastisch
deutlich.

1971 installierte der Vorstand unter der Bezeichnung ,Nicht-mechanisches
Schreiben" (NMS) eine kleine, fiinfkdpfige Projektgruppe, die sich aus betriebsfremden
Ingenieuren rekrutierte, ,ganz neue Leute, ohne Betriebsblindheit, ohne Vorprégungen"73.
Nachdem diese Gruppe zunachst mit unterschiedlichen technischen Verfahren
experimentierte, konzentrierte sie sich 1973 auf die Entwicklung eines Tintenstrahldruckers.
Obgleich das NMS-Team nur Uber sehr beschrankte Mittel verfugte und seine Arbeit im
Unternehmen bestenfalls geduldet wurde, zumeist jedoch auf offenen oder versteckten
Widerstand stiel3, gelang es ihm einen funktionsfahigen Prototyp zu entwickeln. Als dieser
Prototyp bei der firmeninternen Prasentation durchfiel, weil er zu stark von den gewohnten
Techniken des mechanischen Schreibens abwich, bemihten sich die Ingenieure ihre
Entwicklung den »Olympianern« naher zu bringen, indem sie versuchten, aus dem Drucker

" Da bei einer Schreibmaschine jeder

sirgendwie eine Schreibmaschine zu machen
Buchstabe sofort nach dem Anschlag sichtbar ist, bauten beispielsweise die Ingenieure ihren
Tintenstrahldrucker so um, dal statt des unterbrechungsfreien Laufes nach jedem
gedruckten Zeichen eine Pause erfolgte, so dall der Buchstabe gleich zu sehen war. Und die
Forderung nach Durchschlagen versuchten sie Uber ein tintendurchlassiges Spezialpapier zu

realisieren. Doch weder diese noch

71 Buhr 1997b

72 Bammé et al. 1983, 112ff.; Hofmann 1997a
73  Buhr 1997a, 58

74  zit. nach Buhr 19973, 60
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andere Anderungen retteten das zukunftsweisende Druckerprojekt, es verlief Mitte der 70er
Jahre im Sande.

Ein zweiter Innovationsversuch, der Ende der 70er Jahre gestartet wurde, erlitt das
gleiche Schicksal, auch er scheiterte an der Pragekraft des Schreibmaschinen-Leitbildes.
Eine kleine Gruppe von Ingenieuren bemuhte sich, eine rechnergestitzte Textverarbeitung
zu entwickeln. Um die flr ihr Projekt notwendige Akzeptanz zu bekommen, orientierten sie
sich von vornherein an dem Unternehmensleitbild und versuchten, ,eine Mischung zwischen
einer Schreibmaschine und einem PC""® zu kreieren. Nicht erst im Nachhinein, sondern von
Anfang an wurde der Innovationsvorstol3 vor den »Olympianern« als Schreibmaschine
getarnt. Die Ingenieure bauten ihre neue Hard- und Software um das alte, aber von allen
geliebte Produkt herum, so dal} ,die Schreibmaschinen, die mit einem Display ausgestattet
sind, schon eine Art PC sind, nur man sieht es nicht"’®. Der Versuch, mit diesen unter den
Namen »Boss« und »People« auf den Markt gebrachten Hybriden den Anschlul® an die neue
computergestiitzte  Blrokommunikationstechnik  zu  finden, scheiterte. Die als
Schreibmaschinen getarnten PC's wurden weder von den »Olympianern« noch von den
Kunden angenommen und blieben auf der Strecke.

Nach diesem fehlgeschlagenen Projekt gab es keine weiteren Innovationsinitiativen.
Trotz des sich welt- und branchenweit vollziehenden technischen Wandels hielt man unbeirrt
an der Weiterentwicklung und Fertigung der klassischen Schreibmaschine fest und war der
festen Uberzeugung, daB sie sich bis weit ins 21. Jahrhundert hinein verkaufen lassen
wiirde.”” Dies war, wie die SchlieBung des Unternehmens 1994 zeigte, ein folgenschwerer
[rrtum.

Das Schreibmaschinen-Leitbild der »Olympianer« ist ein Musterbeispiel daflr, wie
Leitbilder das Organisationslernen so stark pragen konnen, dall es selbst bei einem
unibersehbaren technischen Wandel und bei Strafe des eigenen Untergangs einer
Organisation unmoglich wird, zu einem anderen Typ des Lernens Uberzugehen, um den
Wandel zu bewaltigen und zu Uberleben. Das Organisationslernen in diesem Unternehmen
war ein Programm-Lernen und es stand im wahrsten Sinne des Wortes unter der
Knechtschaft des Programms. Das Uber Jahrzehnte bewahrte und erfolgreiche

Schreibmaschinen-Programm erwies sich als so machtig, dafl} es alle alternativen

75 Dierkes/Canzler/Marz/Knie 1995zit. nach Buhr 1997a, 61
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Lernversuche im Keim erstickte. Der Ubergang von der klassischen zur transklassischen
Schreibtechnik, der nicht nur eine ding-, sondern auch eine bedeutungs-, macht- und selbst-
technische Dimension besitzt’®, wurde durch die (iberaus starke Pragekraft des
Schreibmaschinen-Leitbildes von den »Olympianern« bereits auf der dingtechnischen Ebene
blockiert. Durch das starre Festhalten am Schreibmaschinen-Programm fror das
Unternehmen seine Produkte auf einem technischen Stand ein, der zunehmend obsoleter
wurde. Damit trieb es sich selbst in die Stagnation. Der ehemalige Spitzenreiter der
Schreibtechnik wurde erst zum Aufenseiter und schliellich zum Verlierer des technischen
Wandels.

3.2.2. Fallbeispiel 2: Automobil-Leitbild, Erfahrungs-Lernen und Stagnovation

Im Unterschied zum Schreibmaschinen-Leitbild, das sehr unternehmensspezifisch war,
besitzt das Automobil-Leitbild eine erheblich gréRere Verankerungsbreite und -tiefe. Es ist
nicht nur in einer einzelnen Organisation, sondern weit dariiber hinaus verwurzelt: in den
Unternehmen der Autoindustrie, im Staat und in Automobilverbanden und auch in Bereichen,
die aulierhalb der Organisationssphare liegen, wie im alltaglichen Nutzungsverhalten der
Autofahrer und ihren individuellen und kollektiven Wunsch- und Machbarkeitsprojektionen.”
Dieses Leitbild, mit dem die Dominanz des Automobils im gesamten Mobilitatsdenken
festgeschrieben ist, strukturiert und steuert schon seit Jahrzehnten die Verkehrspolitik der
Triade-Lander und dirfte damit hinsichtlich Reichweite, Stabilitat und Wirkungsgeschichte
eines der erfolgreichsten Leitbilder iberhaupt sein.®°

Lange Zeit war das Auto unangefochten Symbol und Indikator des personlichen und
gesamtgesellschaftlichen Wohistandes. In den USA hielR es: »Wenn es General Motors gut
geht, geht es Amerika gut«, und in Deutschland wurde der »Kafer« zum Sinnbild des
Wirtschaftswunders. Zwar mangelt es nicht an Fakten, Zwangen und Trends, die auf einen

Umbau der Autogesellschaft

78 Bammeé et al. 1983, 112ff.; Hofmann 1997a
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verweisen®', tatsachlich ist ein solcher Umbau jedoch zur Zeit nicht in Sicht. Ungeachtet aller
Automobilprobleme hat das Auto kaum an Attraktivitat verloren.®

Das Automobil-Leitbild ist gegenwartig so machtig, dal® es national und international
das Lernen nahezu aller Organisationen, die in dieses Leitbild involviert sind, durchgreifend
pragt, und zwar in Form eines Erfahrungs-Lernens, das sich systematisch auf
Vergangenheitserfahrungen stitzt. Die sich zuspitzende Krise der Automobilitat wird hier
uberwiegend so behandelt, als sei sie eine Variante bereits erlebter und erfolgreich
bewaltigter Krisen.®® Dabei ist hier das Erfahrungs-Lernen insbesondere darauf fixiert,
einerseits auch kinftig am bewahrten harten technischen Kern des Autos - der
»verbrennungsmotorischen Rennreiselimousine«® - festzuhalten, andererseits diesen jedoch
ding-technisch aufzurtsten. Dieses Erfahrungs-Lernen ist insofern kein bloRes Programm-
Lernen, als man sich bei dieser ding-technischen Aufriistung nicht nur auf traditionelle
Technologien des Autobaus stitzt, sondern insbesondere vom Einsatz bisher autofremder
neuer Ding-Techniken einen breiten Innovationsschub erwartet.

Mit der Integration der Informationstechnik einerseits und der Sensorik sowie
Optoelektronik andererseits in das Auto der Zukunft sind groRe Hoffnungen verbunden. Auch
wenn bisweilen die tatsachlich zu erzielenden Effizienzgewinne durch informationstechnische
Zusatzgerate  Uberschatzt  werden, besteht kein Grund ihre  potentiellen
Problemlésungsfahigkeiten allzu gering zu veranschlagen. Der Telematik wird eine hohe
Modernisierungskapazitat fur den Verkehrssektor unterstellt, dies findet nicht zuletzt seinen
Niederschlag in einer Fille von Forschungsférderprogrammen, wie beispielsweise dem
europaischen »PROMETHEUS«-Projekt. Das vernetzte und intelligente Auto ist das
propagierte Zukunftsbild. Durch ein solches Auto werden in dreifacher Hinsicht
Entlastungseffekte erwartet.®

Erstens sollen kollektive Verkehrsinformationssysteme (selektiver und hochaktueller
Verkehrsfunk oder Anzeigen zur Parkplatzverfiigbarkeit) und individuelle Verkehrsleitsysteme
a la Autopilot oder Scout, bei entsprechender Verbreitung zu einer besseren Ausnutzung der

bestehenden Strallen- und

81  Canzler/Knie 1994

82  Canzler 1996

83  Zu den wenigen Ausnahmen, die von diesem Erfahrungs-Lernen abweichen, siehe Knie 1994
und Knie 1998

84  Canzler/Knie 1994

85  Canzler 1996
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Parkflachen filhren und damit die Packungsdichte auf der vorhandenen Kraftfahrzeug
Infrastruktur erhéhen. Statische Zielfiihrungssysteme auf CD-ROM-Basis werden
zunehmend durch satellitengestiitzte Global-Positioning-Systeme (GPS) erganzt die in ihrer
Endausbaustufe annahernd in Echtzeit Veranderungen des Verkehrsgeschehens (Unfalle,
Staus, Baustellen etc.) erfassen und ihre Berucksichtigung in der individuellen Zielfihrung
ermoglichen.

Zweitens sollen im Zuge einer weiteren informationstechnischen Vernetzung
sogenannte pre-trip-Informationssysteme - online Uber den hauslichen PC - zu einer
bewullteren personlichen Verkehrsplanung und zu einer Entzerrung der heutigen
Spitzenverkehre flihren. Damit soll die oft beklagte unzureichende Informationslage vor
Antritt einer Reise endlich radikal verbessert werden, eine bisher im Individualverkehr
unbekannte Planungssicherheit und somit eine rationalere Verkehrsmittelwahl scheint
greifbar nahe.

Und schlieBlich ist drittens geplant, die Nutzungszeiten und die Auslastung der
Stralieninfrastruktur durch elektronisches road-pricing (bzw. congestion-pricing) zu steuern.
Elektronische Mautgebtihren und elektronische Zugangsbeschrankungen werden nicht selten
als Einzug des Marktprinzips in der Nutzung der Straeninfrastruktur betrachtet.
Sicherheitsgewinne werden zudem erwartet, weil interaktive Systeme in den Fahrzeugen bei
Bedarf auch fur Not- oder Hilferufe benutzt werden kénnen.

Wenn man sich die Richtung dieser technischen Entwicklungen vor Augen fiihrt, dann liel3en
sie sich vielleicht am besten als stagnierende Innovation beziehungsweise innovative
Stagnation oder kurz als Stagnovation® bezeichnen. Bei diesem technischen Wandel
handelt es sich weder um ein bloRes Konservieren oder Einfrieren jahrzehntealter
Mobilitatsstrukturen, noch um deren durchgreifende Erneuerung oder gar Uberwindung. Die
technischen Entwicklungen sind innovativ, insofern ein breites Spektrum neuer Ding-
Techniken mobilisiert wird, um die vorhandenen aber eng bemessenen Spielraume der
Automobilitat bis zum dullersten auszureizen. Ein Hineinwachsen der globalen Datennetze in
die Rennreiselimousine schafft nicht nur virtuelle, sondern auch reale Freirdaume. Diese
technischen Entwicklungen sind jedoch insofern stagnierend, als die dingtechnischen
Innovationen kaum oder gar nicht von einer Veranderung traditioneller Bedeutungs-, Macht-
und Selbst-Techniken begleitet werden. Diese Innovationen sind nicht auf eine schrittweise
Auflosung, sondern auf ein effizienteres Management des automobilen Desasters
ausgerichtet. Eine computertechnische Verflissigung des Staus verzdgert den

Verkehrsinfarkt beseitigt jedoch nicht dessen Ursachen.
86  Canzler/Marz 1996; Canzler/Marz 1997
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3.2.3. Fallbeispiel 3: Internet-Leitbild, Meta-Lernen und Innovation

Das Leitbild dieses Fallbeispiels bildete sich bei der Formierung und Weiterentwicklung des
harten ding-technischen Kern des Internet heraus. Zu diesem harten Kern gehéren vor allem
jene grundlegenden Ubertragungsprinzipien, wie etwa das »Packetvermittiungsprinzip« oder
der »unreliable, best effort service«, durch den sich dieses »Netz der Netze« von anderen
Kommunikationsnetzen, wie beispielsweise dem Telefon, unterscheidet.®” Diese
internetspezifischen Ubertragungsprinzipien sind Resultat einer in zweifacher Hinsicht
offenen Standardentwicklung.®®

Zum einen zeichnet sich diese Standardentwicklung durch eine groRe Prozeld-
Offenheit aus. Grundsatzlich ist jeder und jede zur Mitarbeit eingeladen,
sofern sie die notwendigen Fachkenntnisse besitzen.®® Die Standardentwiirfe, die
sogenannten »Internet Drafts«, werden 6ffentlich publiziert und diskutiert, und in solchen, fiir
jeden zuganglichen Publikationsreihen, wie den »Requests for Comments«, (RFC) archiviert.
Die Mitarbeit an der Standardentwicklung wird nicht durch Mitgliedschaften, Organisations-
oder Gremienzugehdrigkeit geregelt,
sondern ausschlieBlich durch ,the excellence of the technical work". Gibt es im Pool der
»Internet Drafts« konkurrierende Entwirfe zur Lésung eines Problems, bei denen nicht klar
ist, welcher der bessere ist, werden beide Lésungswege von zwei Arbeitsgruppen bis zur
Implementationsreife entwickelt. Dabei ist die Arbeit beider Gruppen transparent und offen
fur Einwande, Kritiken und Gegenvorschlage. Der Prozel3 der Standardentwicklung ist
hochgradig flexibel, kooperativ und dezentral.

Zum anderen zeichnet sich die Standardentwicklung durch eine grofe Ergebnis-
Offenheit aus. Die internetspezifischen Ubertragungsprinzipien sind keine Standards im
formellen und herkdmmlichen Sinne. Sie haben keine Gesetzeskraft und ihre Einhaltung ist
nicht einklagbar. Im Internet spricht man auch nicht von Standards, sondern von

»Protokollen«.

87  Hofmann 1997b

88 ebd.

89  Helmers/Hoffmann/Hofmann 1997; RFC 2026
90  Huitema 1995, 24
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Diese Protokolle werden nicht beschlossen, eingefuhrt oder auf irgendeine sonstige Art fur
verbindlich erklart, sondern sie werden verabschiedet und angeboten, und ihre Nutzung ist
kostenlos und freiwillig. Die Bedingung flur die Verabschiedung eines neuen Standards ist der
Nachweis von zwei voneinander unabhangigen Implementationen, die belegen, dall die
vorliegende Spezifikation erstens funktioniert und zweitens mit den anderen dingtechnischen
Elementen des Internet interoperabel ist.”’ Ob und inwieweit sich dann ein verabschiedeter
Standard durchsetzt, wird dem Markt Uberlassen. ,The market decides", gehort zu den
Grundmaximen der offenen Standardentwicklung.®?

Dieses Leitbild der offenen Standardentwicklung erwuchs urspringlich aus den
Wunsch- und Machbarkeitsprojektionen einer sehr kleinen Gruppe von zum Teil noch
studierenden Physikern und Ingenieuren. An der Entwicklung der internetspezifischen
Ubertragungsprinzipien, die zundchst durch das amerikanische Verteidigungsministerium,
spater dann mehr und mehr durch die National Science
Foundation finanziert wurde®, waren mehrheitich an den Universititen beheimatete
Wissenschaftler beteiligt. Von wenigen Ausnahmen abgesehen, waren es die Rechenzentren
der amerikanischen Universitiaten, die miteinander zum ARPANET, dem Vorlaufer des
Internet zusammengeschlossen waren. Bis in die 90er Jahre hinein war somit das Internet im
doppelten Sinne ein akademisches Forschungsnetz: Es wurde primar an den Universitaten
entwickelt und vorrangig von Universitatsangehoérigen genutzt. Das Leitbild der offenen
Standardentwicklung entstand aus den Spielregeln der akademischen Community, zu denen
es gehdrt, dall Forschungsergebnisse verdffentlicht und diskutiert werden, und sich
durchsetzen, weil und indem sie anderen zuganglich gemacht und von ihnen geteilt
werden.®® 1986 fanden sich die diesem Leitbild verpflichteten Internetingenieure in der
»internet Engineering Task Force« (IETF) zusammen, einer offenen Institution ohne
Rechtsstatus und Weisungsbefugnisse, die sich in den folgenden Jahren zur Avantgarde der
offenen Standardentwicklung profilierte®. Anfang der 90er Jahre konfrontierten drei parallel

laufende Prozesse die IETF-Aktivisten mit einer vollig neuen Situation.

91 Alvestrand 1995; RFC 2026
92  Hofmann 1997b

93 Cerf 1993

94  Corner 1991, Huitema 1995
95  Hofmann 1997b

96 Lehr 1995
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Erstens zog sich der Staat zunehmend aus der Finanzierung des Internet zurtck,
wahrend zugleich das Engagement der Wirtschaft immer gréRer wurde. Damit verlagerten
sich die Zentren der Standardentwicklung, weg von den Universitdten und hin zu den
Computer- und Netztechnikherstellern, sowie zu den groRen Anwendern und Providern. Dies
hatte zur Folge, dalR nach und nach immer mehr Protagonisten der offenen
Standardentwicklung von den Universitaten zu den
Unternehmen wechselten.®’

Zweitens wurden mit dem WWW und seinen Browsern, wie beispielsweise »Mosaic«
oder »Netscape« neue Internet-Anwendungen bereitgestellt, deren Bedienfreundlichkeit ein
Laien- und Massenpublikum anzog, das sich nun quasi ohne jede Fachkenntnis im Netz
bewegen und selbst darstellen konnte. Dies flhrte nicht nur dazu, dall die Anzahl der Nutzer
explosionsartig stieg und der Netztraffic durch die aufwendigen Bildibertragungen
dramatisch wuchs®, sondern dies hatte auch zur Folge, dal} das Internet in ganz anderer
Weise genutzt wurde als bisher und die klassischen akademischen Nutzergruppen ihre
Vorrangstellung verloren.

Drittens schlielllich flhrten das quantitative Wachstum und die qualitative
Umschichtung der Nutzergemeinde dazu, dall das Internet als Markt entdeckt und im
wachsenden Malle auch offensiv genutzt wurde. Zum einen kam es zu einer Vielzahl von
internetspezifischen Firmenneugrindungen, wie beispielsweise »Netscape«, dem fuhrenden
Browser-Hersteller, oder »UUNET«, dem weltweit gréften
Provider.* Zum anderen gingen auch immer mehr traditionelle Unternehmen und
Organisationen ins Netz, um sich dort zu prasentieren und ihre Dienste anzubieten.

Durch diese drei, zunehmend immer enger ineinandergreifenden Prozesse
veranderten sich die Kontexte der Standardentwicklung innerhalb weniger Jahre gravierend.
Diese Kontextanderung, die sowohl im Hinblick auf ihre Geschwindigkeit als auch in Bezug
auf ihre Breite und Tiefe einem Kontextbruch gleichkam erzwang und ermdglichte (Um-
J)Lernprozesse, und zwar nicht nur bei den Internetingenieuren, sondern bei allen
Organisationen, die nun in die Standardentwicklung involviert waren beziehungsweise sich in
diese zu involvieren suchten. Dabei liefen die Lernprozesse in den Organisationen in sehr
unterschiedliche Richtungen. Hier kristallisierten sich auf geradezu idealtypische Art und

Weise zwei Lerntypen heraus, namlich das Erfahrungs- und das Meta-Lernen.

96 ebd.
98 Helmers/Hoffmann/Hofmann 1996, 13f.
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Ein sehr anschauliches Beispiel fur das Erfahrungs-Lernen ist die »Internet Standards
Organisation«  (ISO)'®. Dieses Gremium behandelte den Kontextbruch in der
Standardisierungsentwicklung so, als ware er lediglich eine Variante alter und bekannter
Kontextveranderungen. Die ISO versuchte die jahrzehntealten Standardisierungspraktiken,
die sich in den unterschiedlichsten ding-technischen Entwicklungsfeldern bislang immer
wieder bewahrt hatten, auf das Internet zu Gbertragen. Als ein geschlossenes und traditionell
strukturiertes Standardisierungsgremium, dessen Produkte die Handschrift strategischer
Aushandlungen tragen, die zu Lasten der Qualitat gehen, versuchte die ISO mit Hilfe der
geballten Unterstiitzung seiner Mitgliederstaaten neue Standards zu setzen, um Uber die
Kontrolle der ding-technischen Fundamente EinfluR auf das Internet zu gewinnen.'®" Damit
liefen die ISO-Initiativen letztlich darauf hinaus, die bisherige Form der offenen
Standardisierung grundsatzlich in Frage zu stellen und die Internetentwicklung auf einen
Stagnovationspfad zu drangen.

Im Gegensatz dazu lieferten eine Vielzahl von Unternehmen, in denen die ehemals
an den Universitdten beschaftigten Aktivisten der offenen Standardentwicklung nun
arbeiteten, ein Beispiel fiir die Bereitschaft und die Fahigkeit von Organisationen, zum Meta-
Lernen Ubergehen zu konnen. Solche Firmen, wie beispielsweise »Cisco«, »BBN« oder
»Sun Microsystems« behandelten den Kontextbruch in der Standardentwicklung des Internet
nicht als bloRe Variante bereits bekannter Kontextveranderungen. Statt auf traditionelle
Standardisierungspraktiken einzuschwenken, setzten sie auf das Leitbild der offenen
Standardentwicklung und gaben dessen Protagonisten, die sich in der IETF
zusammenfanden, in ihren Unternehmen die dazu notwendigen Arbeitsfreiraume. Und dies in
mehrfacher Hinsicht."® Zun&chst absorbiert bei den IETF-Aktivisten das Schreiben der
»Internet Drafts«, das Lesen der entsprechenden Mailinglisten und die Diskussion aktueller
Probleme einen Groldteil der verfigbaren Arbeitszeit. Darlber hinaus entsenden diese
Unternehmen zu den IETF-Treffen, die inzwischen 1500 bis 2000 Teilnehmer zahlen,
Mitarbeiter-Delegationen in zweistelliger GroRenordnung. Schliel3lich versuchen diese
Firmen trotz dieser grolien materiellen Unterstlitzung nicht, die bei ihnen ansassigen IETF-

Aktivisten zu Reprasentanten

100 Genschel 1995
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oder Sprachrohren des Unternehmens umzufunktionieren, um Firmeninteressen
»durchzuboxen«.

Ein solches Unterfangen ware auch kontraproduktiv, weil sich die Zugehorigkeit zur
IETF-Elite neben der hohen technischen Kompetenz vor allem auch dadurch definiert,
derartigen Beeinflussungsversuchen zu widerstehen. Ehre und Anerkennung genief3en
diejenigen, die zwischen den Interessen ihres derzeitigen Arbeitgebers und den Interessen
des Kollektivguts Internet strikt zu unterscheiden wissen. Und da die Protagonisten der
offenen Standardentwicklung inzwischen zu begehrten Spezialisten geworden sind, die sich
ihre Arbeitgeber aussuchen koénnen, fallt es ihnen auch nicht schwer, eine solche
Unterscheidung zu treffen.'®

Das Beispiel der die IETF unterstitzenden Unternehmen macht sehr anschaulich
deutlich, da® der Uber das Leitbild der offenen Standardentwicklung initiierte und praktizierte
Innovationsschub nicht nur eine ding-, sondern auch eine bedeutungs-, macht- und selbst-
technische Dimension besitzt. Vieles spricht namlich dafir, dal3 sich hier durch ein Meta-
Lernen, das sich von der Knechtschaft bisheriger Programme und Erfahrungen befreit, ein
neues Modell der Technik- und Standardentwicklung herausbildet. Die Nationalstaaten
spielen keine Rolle mehr als Koordinations- und Vermittlungsinstanz, sondern es sind
Unternehmen, die diesen Prozel} tragen, und zwar Unternehmen, die auf keine etablierten
Kooperationsbeziehungen zurlickgreifen kénnen und die sich keiner traditionellen Praktiken
der Standardisierung bedienen. An die Stelle eines zentralistischen, hierarchischen und
geschlossenen Organisationsmodells tritt hier eine Form der dezentralen, kooperativen und
offenen Koordination.'™ Zwar 14kt sich gegenwartig noch nicht sagen, ob sich die offene
Standardentwicklung langfristig im Internet und maoglicherweise auch darlber hinaus wird
durchsetzen kdnnen, bislang jedoch waren die auf diesem Wege entwickelten Techniken den

klassischen Standardisierungsversuchen der ISO eindeutig tberlegen.
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4. Die Zusammenhange: Bilanz und Ausblick

Lalkt man das zuvor Gesagte noch einmal Revue passieren und setzt die drei Fallbeispiele
vergleichend mit einander in Beziehung, dann werden dabei mindestens drei wesentliche
Zusammenhange zwischen Organisationslernen, technischem Wandel und Leitbildern
erkennbar.

Der erste Zusammenhang betrifft die Dimensionen des technischen Wandels, sowie
deren Wahrnehmung und Bewaltigung. Dieser Wandel, der sowohl Resultat als auch
Ausdruck einer tiefgreifenden Krise der Moderne ist, besitzt nicht nur eine ding-, sondern
auch eine bedeutungs-, macht- uns selbst-technische Dimension. Zwar werden die
Organisationen in der angelaufenen Fundamentalkrise - wenn auch in unterschiedlicher
Form, Breite und Tiefe - zunehmend mit allen vier Dimensionen des technischen Wandels
konfrontiert, doch werden diese von ihnen sehr verschieden wahrgenommen und bewaltigt.

Im Extremfall sind Organisationen auf3erstande, sich tberhaupt auf irgendeine dieser
Dimensionen einzustellen, auch nicht auf jene, die sie direkt und ganz offensichtlich
betreffen. Dies zeigte das erste Fallbeispiel sehr anschaulich. Die »Olympianer«, die
jahrzehntelang den ding-technischen Stand des maschinellen Schreibens reprasentierten
und bestimmten, waren nicht in der Lage, auf diesbezlgliche Veranderungsprozesse,
geschweige denn auf die damit verbundenen bedeutungs-, macht- und selbst-technischen
Herausforderungen zu reagieren. Durch das Konservieren einer ehemals herrschenden,
dann jedoch zunehmend marginaler werdenden Ding-Technik wurde das traditionsreiche
Unternehmen nicht nur von einem Spitzenreiter zu einem Aullenseiter, sondern letztlich zu
einem Verlierer des technischen Wandels.

Dal es allerdings nicht ausreicht wenn sich Organisationen lediglich auf eine der vier
Dimensionen des technischen Wandels einstellen, wurde im zweiten und dritten Fallbeispiel
deutlich. Sowohl die informationstechnische Hochriistung des Automobils als auch die
Standardisierungspraktiken der I1ISO zeigten, dal® es hochgradig problematisch sein kann,
wenn sich Organisationen nur auf eindimensionale, in diesem Falle ding-technische
Innovationen konzentrieren, und wenn sie diese Uberdies noch so voranzutreiben und zu
nutzen suchen, dall damit zusammenhangende traditionelle Bedeutungs-, Macht- und
Selbst-Techniken unangetastet bleiben und eingefroren werden. Im gunstigsten Fall fuhrt
das, wie bei der automobilen Stagnovation, kurzfristig zu einer Reduzierung, mittelfristig

jedoch
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zu einer Verscharfung der Probleme. Im unglnstigsten Fall, wie bei den
Standardisierungsversuchen der ISO, ist ein derartiges Herangehen bereits im Keim zum
Scheitern verurteilt.

Wie produktiv und erfolgversprechend es hingegen sein kann, wenn Organisationen
in der Lage sind, sich nicht nur auf eine, sondern auf alle Dimensionen des technischen
Wandels einzustellen, zeigt das Beispiel jener Unternehmen, die die offene
Standardentwicklung der IETF unterstitzen. Diese Unternehmen treiben ding-technische
Innovationen voran, indem sie sich von tradierten Bedeutungs-, Macht- und Selbst-
Techniken lossagen, und an die Stelle eines zentralistischen, hierarchischen und
geschlossenen Organisationsmodells eine innovative Form der dezentralen, kooperativen
und offenen Koordination entwickeln.

Der zweite Zusammenhang betrifft die Lerntypen und deren Einflul auf die
Wahrnehmung und Bewaltigung des technischen Wandels. Ob und inwieweit Organisationen
in der Lage sind, sich auf den technischen Wandel einzustellen und dessen ding-,
bedeutungs-, macht- und selbst-technische Dimensionen wahrzunehmen und zu bewaltigen,
hangt wesentlich von den Lerntypen ab, auf die sie dabei zurtickgreifen kénnen. Als Resultat
und Ausdruck der angelaufenen Fundamentalkrise der Moderne fuhrt der sich gegenwartig
vollziehende technische Wandel nicht nur zu einer partiellen und temporaren, sondern zu
einer tiefgreifenden und langfristigen Veranderung der Kontexte innerhalb derer
Organisationen bisher agiert und gelernt haben. Durch diese grundlegende
Kontextveranderung werden bisher erfolgreiche Formen des Programm- und Erfahrungs-
Lernens zunehmend in Frage gestellt.

Sehr deutlich zeigt sich dies zunachst bei jenen Organisationen, in denen eine
bestimmte Form des Programm- oder Erfahrungs-Lernens so manifest ist, dal} tiefgreifende
Kontextveranderungen, auch wenn sie sich vergleichsweise langsam und stetig vollziehen,
entweder nicht wahrgenommen oder als irrelevant angesehen werden. Ein Musterbeispiel fur
ein so manifestes Organisationslernen war das Programm-Lernen der » Olympianer«. Dieses,
auf das Produkt Schreibmaschine fixierte Programm-Lernen war jahrzehntelang auflerst
erfolgreich. Es erwies sich jedoch seit Mitte der 60er Jahre im wachsenden Malle als zu
starr, um die tiefgreifenden Kontextveranderungen in der Schreibmaschinen-Branche
wahrzunehmen und ihnen offensiv zu begegnen. Obgleich sich zunehmend deutlicher

abzeichnete, dal das Unternehmen mit seinem alten Erfolgsprodukt dem
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Kontextwandel immer weniger gewachsen war, wurde das schreibmaschinenfixierte
Programme-Lernen bis zur Auflésung der Olympia-Werke unverandert »abgespult«.

Zum anderen treten die Grenzen eines ehemals erfolgreichen Programm- und
Erfahrungs-Lernens besonders dort sehr offensichtlich in Erscheinung, wo sich tiefgreifende
Kontextveranderungen so rasant vollziehen, dal® man von einem Kontextbruch sprechen
muf. Eine solche Situation lag im dritten Fallbeispiel vor, als sich Férderung und Nutzung
des Internet innerhalb weniger Jahre quantitativ und qualitativ grundlegend veranderten. Bei
der Ldsung der sich daraus ergebenden Standardisierungsprobleme setzte die 1ISO auf
Erfahrungs-Lernen, indem sie den Kontextbruch in der Standardentwicklung so behandelte,
als ware er lediglich eine Variante alter und bekannter Kontextveranderungen, und erfolglos
versuchte, die jahrzehntealten Standardisierungspraktiken, die sich in den
unterschiedlichsten ding-technischen Entwicklungsfeldern bislang immer wieder bewahrt
hatten, auch auf das Internet zu Ubertragen.

Vieles spricht daflir, da® Organisationen bei einer tiefgreifenden Kontextveranderung
kaum oder gar nicht auf bislang bewahrte Programme und Erfahrungen zuriickgreifen
kénnen, um diesen Wandel addquat wahrzunehmen und offensiv zu bewaltigen, weil diese
Lerntypen in einer solchen Situation nur ausnahmsweise und zufallig zum Erfolg fihren
durften. Meta-Lernen bietet zwar fir die Organisationen keine Garantie, wohl aber bessere
Chancen, sich auf einen grundlegenden Kontextwandel einzustellen.

Der dritte Zusammenhang betrifft die Pragekraft der Leitbilder und deren Einflu auf
das Organisationslernen im allgemeinen und die Lerntypen im besonderen. Diese Pragekraft
kann, wie die Fallbeispiele exemplarisch zeigten, au3erordentlich grol3 sein. Dies ergibt sich
daraus, dall Leitbilder Ergebnis und Bezugspunkt kollektiven Handelns sind. Ergebnis
insofern, als sie aus einem sozialen Feld bereits vorhandener Wunsch- und
Machbarkeitsprojektionen erwachsen, die in eine ahnliche Richtung weisen und die in ihnen
ineinander verschmelzen. Bezugspunkt insofern, als die Menschen ihre individuellen und
kollektiven Wunsch- und Machbarkeitsprojektionen an ihnen ausrichten, prazisieren und
aufeinander feinabstimmen kénnen, wodurch diese Projektionen personell und interpersonell
stabilisiert und verstarkt werden. Insofern kdnnen Leitbilder sowohl als Resultat als auch als
Katalysator des Organisationslernens verstanden werden.

Damit spielen Leitbilder immer eine Doppelrolle. Sie reprasentieren (als Resultat) und

formieren (als Katalysator) bestimmte Typen des Organisationslernens.
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Dem Programm-, Erfahrungs- und Meta-Lernen der Organisationen liegen jeweils
unterschiedliche Leitbilder zugrunde, die diese Lerntypen sehr tief und weitgehend pragen
kénnen, wie die drei Fallbeispiele zeigten. Eine Veranderung des Organisationslernens,
insbesondere der Ubergang vom traditionellen Programm- oder Erfahrungs-Lernen zum
Meta-Lernen ist deshalb ohne eine Veranderung der Leitbilder, in denen diese traditionellen
Lerntypen verankert sind, nur schwer oder Uberhaupt nicht mdglich. Dies gilt vor allem flr
jene Organisationen, deren Lernen sehr stark und nachhaltig durch Leitbilder gepragt ist.
Sehr plastisch deutlich wurde dies im Falle der »Olympianer«, deren Programm-Lernen so
stark vom Schreibmaschinen-Leitbild beeinflult war, dall es ihnen unmdglich war, zum
Erfahrungs- oder gar zum Meta-Lernen Uberzugehen. lhr lange Zeit erfolgreiches Leitbild
wurde zur Lernblockade und verhinderte, dal® sie Umlernen und sich so auf die
Herausforderungen des technischen Wandels einstellen konnten. Demgegentiber zeigte das
Internet-Leitbild der offenen Standardentwicklung, dall und inwiefern Leitbilder einen
Ubergang vom Programmoder Erfahrungs- zum Meta-Lernen ermdglichen und erleichtern
konnen.

Wenn Leitbilder das Organisationslernen nicht nur schlechthin beeinflussen, sondern
wenn sie bestimmte Lerntypen reprasentieren und formieren, und wenn es ferner mit Blick
auf die angelaufene Fundamentalkrise der Moderne und die daraus resultierenden
tiefgreifenden Veranderungen der Lernkontexte fir die Organisationen (lber-)lebenswichtig
wird, vom Programm- oder Erfahrungs-Lernen zum Meta-Lernen Gberzugehen, dann wird die
Leitbild-Gestaltung kiinftig an Bedeutung gewinnen. Organisationen, die in der Lage sind
einen Pool neuer Ideen mit Leitbildpotential zu entwickeln und daraus trag- und
konsensfahige Leitbilder zu gestalten, haben bessere Chancen, die Herausforderungen der
angelaufenen Fundamentalkrise im allgemeinen und des technischen Wandels im

besonderen zu bewaltigen.
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