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Improvisation als Kunst und Technologie zum
non-linearen Handeln in Unsicherheit

Wolfgang Stark, Christopher Dell, Wolfgang Arens-Fischer

In fast allen technischen, dienstleistungsbezogenen und sozialen Innovationsprozessen und bei einer wachsen-
den Zahl von Managementsituationen ist die Kunst der Improvisation entscheidend fur das Gelingen rationaler
Prozesse und fir den Umgang mit Unsicherheit in komplexen Situationen. Die Anwendung und wirtschaftliche
Verwertung von Forschungsergebnissen konzentriert sich jedoch weitgehend auf die Effektivierung von Planungs-
heuristiken. Das in Improvisationsprozessen versteckte implizite Wissen (,tacit knowing*, vgl. Polanyi 2009) und
das damit verbundene ,intuitive Wissen” (Gigerenzer & Gaissmaier 2012) finden sich in der Praxis zwar aller-

orten, werden in Forschung und Lehre jedoch noch zu wenig beachtet.

Neue und zukiinftige Formen der Arbeit sind
aber gekennzeichnet durch sehr schnelle Wis-
sens- und Interaktionsformen mit einer hohen
Automatisierung und Informatisierung (Esch-
borner Thesen, Hentrich 2013), die sich tradi-
tioneller Planung eher entziehen. Die in der Ver-
gangenheit gewonnenen Erfahrungen zu den
Unwaégbarkeiten komplexer technischer Syste-
me deuten auf neue Herausforderungen an die
Rolle des Menschen in Arbeitsorganisationen
und den Umgang mit Ungewissheit und Unvor-
hergesehenem in hochtechnisierten Strukturen
und Prozessen.

Muster impliziten Wissens in Organisationskul-
in Prozessen des Organisierens und spe-
nnovation (vgl. Stark in diesem Heft),
s Gelingen von Wandel in modernen,
n Organisationen und fiir Innovations-
n sich ausschlaggebend sind, werden
s unterschiedlichen Perspektiven un-

Verhalten gemeint.
nnovationskultur erge-
dern von Organisa-

benden Verfahren
tionen, sozia

e neue Perspektive und
eln: Denn Sprung-
Musik oder in anderen
us sich selbst heraus,

nd den ir-r'rhn”éil:be-,

sind performativ und entwickeln sich in einem
Klima des spielerisch-experimentellen Umgangs
mit dem Material und der Aufgabe (vgl. Busch-
meyer & Freygarten in diesem Heft). Diese per-
formativ-spielerische Haltung ist jedoch in einer
Welt der Ergebnisorientierung und Rationalitét
keineswegs selbstverstandlich: Da Sprunginno-
vationen oft aul3erhalb von Routinen entstehen,
glauben viele Flihrungskréfte in Organisationen
und gesellschaftliche Akteure, dass Freirdume
oder event-ahnliche Situationen bereits genu-
gen; und sie sind dann enttduscht, wenn allen-
falls Mittelmal3 entsteht. Daher ist einerseits
die Entdeckung und Fahigkeit zur Neu-Verschal-
tung (Re-Design) (Dell 2011) der Muster der
,Geheimnisse” (tacit knowing) innovativer Pro-
zesse und Situationen zentral (vgl. Béhle & Por-
schen-Hueck in diesem Heft). Da performativ,
muss sich zum (impliziten) Wissen das Handeln,
Eintben und erfahrende Lernen gesellen — eine
Technologie der Improvisation (vgl. Dell in die-
sem Heft), die zusatzlich zum kognitiven-ratio-
nalen Kanal tiber andere Wahrnehmungs- und
Handlungsformen einen performativ-experi-
mentellen Umgang mit dem Material und damit
Innovationen erst zuldsst.

Das Konzept der Improvisation unterstellt in
diesem Kontext, dass Individuen als Agenten
ihrer ,Sache” wirken, nicht jedoch, dass sie un-
abhé&ngig sind und alles unter Kontrolle haben.
Um zu lernen, organisieren sich die Improvisa-
toren in einem kontinuierlichen Mix aus Hand-
lungswirksamkeit in wechselnden Rollen (vgl.
Ruping & Arens-Fischer in diesem Heft) und
Verschaltung in kleinteiligen Verbiinden: ,Com-
munities of practice* (Wenger 1998), ,Impro-
Combos*, die sich meist durch Heterarchien aus-
zeichnen (vgl. Arens-Fischer, Dinkelborg & H&-

ring in diesem Heft), d. h. das sessionsartige Ta-
king-turn des Leitens jeweilig solierender Inter-
aktanten. Insofern impliziert die Rede von der
Improvisationstechnologie eine Revision des
Improvisationsbegriffs selbst. Improvisation re-
kurriert nicht mehr auf rein unstrukturiertes,
spontanes Handeln, sondern erweist sich, unter
Einbezug der reflexiven Urteilskraft, als eine
Form performativer Praktik, die um sich weif3
(vgl. Hempel in diesem Heft). Organisation und
Planung sind nicht langer gegen Improvisation
oder Kreation auszuspielen, Performativitat und
Reflexivitdt stehen nicht mehr gegen Emergenz
und Performanz, sondern bedingen einander
in einem transformatorisch-konvergierenden
Wechselspiel. Die Organisation erweist sich
selbst als performativ-produktiver Prozess und
gilt nicht mehr als abgeschlossene A-priori-Ob-
jektform, sondern als situativ zu erzeugende
Form, die sich selbst so zu rahmen hat, dass sie
als Organisation relational und diagrammatisch
.jede Form [der] Verbindung von Kréfteverhalt-
nissen“ eingehen kann (vgl. Vossebrecher, Stark
& Dell in diesem Heft).

~mprovisation als Technologie” (vgl. Dell in die-
sem Heft) ist der hier benutzte Metabegriff
technischen Handelns unter Kontingenzbedin-
gungen: Improvisationstechnologie ist, unter
Bezugnahme auf die von Michel Foucault ein-
geflihrten Technologien des Selbst, als Subjek-
tivierungsprozess und kritische Ontologie zu
definieren (Deleuze & Kocyba 1987). Der Begriff
Subjektivierung verweist dabei auf die Perfor-
mativitat und auf die ,Technologien des Selbst®,
die es Individuen ermdglichen, die Gestaltung
ihrer Subjektivitét selbst ,in die Hand" zu neh-
men — eine der zentralen Voraussetzungen flr
gelingende Innovationsprozesse.

\ .
w‘; e S unserer Sicht mehr Forschung zu
den der verschrénkten Verfahren der =
Analy reativen Nutzung impliziten Wis-
sens a und Technologie der Improvisa- I
tion — verbunden mit einer Erprobung fir die
Praxis und der Weiterentwicklung zur wirt-
schaftlichen _' esellschaftlichen Verwertbar-
keit. So ist die organisationale Mustersprache
und Diagrammatik flir Innovation in Form einer
,Musterbibliothek” fiir implizites Wissen fiir die
Praxis zu entwickeln (vgl. Stark & Schiimmer in
diesem Heft). Dabei stehen neben organisato-
rischen und organisationskulturellen Mustern
auch kunstlerische, musikalische und theatrale
Muster und Strukturen fur ein neues Verstand-
nis von Situationen der Ungewissheit und der
Unschérfe im Innovationsprozess im Fokus. Die
Rollen der Menschen in solchen Arbeitskontex-
ten sind neu zu fassen und hinsichtlich der Rol-
lenflexibilitat und Rollenimprovisation neu zu
konzeptualisieren (vgl. Bloem, Haring & Renvert
in diesem Heft).
e

Die Einsatzgebiete der Kunst und Technologie
der Improvisation umfassen alle technischen,

i eistungsbezogenen und sozialen Inno-

vationsfelder. Denn in der taglichen Organisa- &

u reagieren, son-
gestalten zu konnen.
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Zum Begr'i\i'c

Christopher Dell

B )

r Fi_eh'én improvisus und bedeutet unvoherge-
sehen, unvermutet oder auch ohne Vorberei
tung. Da dieser Begriff demnach das Unvermu-
tete umfasst, es umschreibt, umschreibt er auch
das, was es noch nicht gibt. Da wiederum das,
was es noch nicht gibt, selten Gegenstand
griindlicher Untersuchung ist, hat sich der Be-
mprovisation inzwischen derart verwés-
dass es heute einer Neudefinition des Wor-
es bedarf. Eingedenk dessen, dass eine Ver-
dinglichung von Improvisation ihrem Charakter

‘widerspricht. Improvisation ist genau die Dif-

ferenz zwischen Denken und Handeln, zwischen
Gedachtem einerseits und Erhandeltem und Er-

4 fuhltem andererseits. Wir kénnen Improvisation

nur umschreiben, kdnnen uns nur in eine Hal-
tung der Improvisationsbereitschaft begeben.
Alles Weitere rufen die Situationen und die da-
raus resultierenden Prozesse hervor.

Die mit der Rede von der Improvisationstech-
nologie sich ankiindigende Neu-Positionierung
des Begriffs Improvisation l&sst sich nicht
schnittklar von Konzepten der Planbarkeit und
des Kommensurablen an sich absetzen. Das ist
auch gar nicht méglich. Improvisation heute
ist Improvisation nach der Schrift, d.h. sie setzt
einen Grad der Aufklarungssaturation voraus.
Solche Improvisation ist nicht strukturlos. Es
gibt Regeln, aber mit diesen Regeln lasst sich
spielen. Weil diese Regeln intrinsisch entstehen,
kann auch die Improvisation nur aus sich selbst
heraus begriindet werden — in Form eines sich

* selbst umwandelnden Versuches. Ein Ansatz

kann Heideggers Begriff der Verwindung der
Vergangenheit, anstelle der Uberwindung, sein.
Verwinden im Sinne des Verarbeitens, des Spie-

2 lens-mit im Gegensatz zum Verwerfen oder Ver-
dréngen. Indem es mehrere Ansatze gleichzeitig

verfolgt, wird das improvisatorische Denken im

= positiven Sinne hermeneutisch unrein.

Die Komplexitat von Situationszusammenhan-
gen bricht die linearen Kausalbeziehungen auf,
l&sst sich nicht auf diese reduzieren. Alle Vekto-
ren eines situativen Moments und das morpho-

"~ logische Kraftefeld seiner Teilnehmer ergeben

ein feines Netz kausaler Korrelationen. Impro-
visation bewegt sich im nicht-linearen Kausal-

netzwerk. In ihrer scheinbaren Unordnung un-
terlauft sie auf subtil géngige Verhaltensmuster
und erzeugt komplexe, offene Systeme. Das
standige Variieren der Codes spielt mit der Er-
kenntnis, dass Situationen der Praxis aus einem
unendlichen Gewebe von Relationen entstehen.
Das Variationsprinzip begriindet sich darin, dass
alle Wirkung sich aus der Ganzheit der Bewe-
gung entfaltet. Jede Teilbewegung hat ihren
Ursprung in einem groReren Gesamtablauf. So
erhélt die Improvisation ihre Ordnung aus sich
selbst heraus. Ein Spiel, das, wie Kant es be-
schreibt, sich von selbst erhélt und selbst die
Kréafte dazu starkt (Kant 1974). So beschreibt
sich das Variationsprinzip aus dem Ruckgriff
der Bewegungsfragmente auf den gesamten
Bewegungsbogen.

Das scheinbar Ungeordnete der Improvisation
eréffnet zur herkémmlichen Betrachtungsweise
als Kollision eine Alternative: der akausale Aus-
tausch unabhéngiger Subjekte, welche fur eine
Phase des gemeinsamen Improvisierens ein ge-
meinsames Wellenfeld bespielen. In der Impro-
visation entfaltet sich die korperlich-geistige
Bewegung, ohne auf organisch-mechanisti-
schen Naturalismus reduzierbar zu sein. In der
Einsicht, dass Kausalitat und Synchronizitét sich
nicht widersprechen, sondern lediglich zwei ver-
schiedene Sichtweisen auf Realitat darstellen,
kénnen wir uns wieder auf jene Subjektivitét
berufen, welche sich der Teilhabe am Intersub-
jektiven nicht nur verpflichtet fiihlt, sondern
erst aus dem Ruckgriff auf sie erwéchst. Die
Energie (energeia) erwachst aus dem Potenzial
der Situation, der Handlungsmdglichkeit und
dem Material. Dabei ist die Frage, ob energeia
sich von auBRen dem Material mitteilt, also eine
immaterielle Seinsweise besitzt, oder in dem
Materiellen selbst enthalten ist, hinfallig. Ent-
scheidend ist, dass sich energeia im Modus des
Tatigseins ereignet und so der materiellen Mdg-
lichkeit, dynamis, die Dimension der Zeit zufiigt.

Wenn wir im Zusammenhang mit Improvisation
von Intuition und Zugang zum Unbewusstem
sprechen, dann meinen wir den Zugang zu eben
jenem Speichersystem der morphologischen Fel-
der und seiner Archetypen. Sie kdnnen im im-
provisatorischen Spiel mit der Situation als
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formgebender, jedoch flissiger Grund in der
Gestalt von Mustern und Strukturen wirken. In
dem Verweis auf das mimetische Vorwissen ei-
nes kulturellen Gedachtnisses kénnen wir die
formativen Informationsfelder nutzbar machen,
die innerhalb der Abl&ufe konstruktiv tatig sind.

Die Bewegung der Improvisation wird nicht
durch Zwischenrdume fahler Zweideutigkeit ge-
trennt!, sie ist der Zwischenraum selbst, lebt
von der Metapher, dem Geheimnis. Der Schirm,
das Medium der zwischenmenschlichen Wahr-
nehmung im Sinne Lacans, ist wie eine Mem-
bran, die eine iterierbare, wechselseitige Beein-
flussung und Befruchtung, eine Zurticknahme
ebenso wie eine Herausforderung hervorruft.
Das Oszillieren: Der Umriss des Einen ist die
Grenze des Anderen, und beide durchdringen
einander in der Zeit. Es gehdrt zum Wesen der
Improvisation, die Trennung von Handelnden
und Be-Handelten, von Sendern und Empféan-
gern, von aktiv und passiv zu unterlaufen und
die Einheit von Handlung und Erfahrung mog-
lich zu machen.

Im Kontext Organisation bedeutet das: Nicht
nur verschiebt sich aktuell das Verstandnis der
Konstitution von Organisationen von objektalen
Modellen hin zu performativen Praxen organi-
sationaler Akteure (vgl. Dell 2002, 2012). Auch
die Frage des Erkennens bzw. Lesens von Orga-
nisation verdndert sich. Externalisierungsstra-
tegien, d.h. Behauptungen eines ,dort ist ein
Problem, ich denke mir was dazu aus, dann im-
plementieren wir das und das Problem ist ge-
l6st”, verfangen nicht mehr. Vielmehr geht es
nun darum, in organisationale Situationen hi-
nein zu kommen, Situationen zu kreieren, an-
hand derer man sich Zugang auch zur Trans-
formation der Seinsweise als organisationaler
Akteur verschafft. D.h., was in den Organisati-
onsmodi der Industrialisierung als Negativum
galt — Improvisation — avanciert, in der aufge-
hobenen Form der Improvisations-Technologie,
zur wesentlichen Ressource des Organisierens.
Daraus erwéchst auch eine neue, ganz spezifi-
sche Herangehensweise an das Thema Impro-
visation. In dieser Perspektive ist Improvisation
weder etwas, das passiert, wenn etwas nicht
klappt, noch eine Angelegenheit fiir Genies,

sondern sie folgt folgender einfacher Formel:
Improvisation als Technologie = konstruktiver
Umgang mit Unordnung in Gemeinschaft. Als
solche stellt Improvisation, so meine Annahme,
eine Verfahrensweise dar, die zuerst erfordert,
einen spezifischen Blick auf die Handlungswirk-
samkeit von Unbestimmtheit zu erlangen.

Das Vier-Ebenen-Modell

In diesem Kontext mdchte ich vier Organisati-
onsebenen unterscheiden. Auf der ersten oder
auch untersten Ebene verorte ich den Modus
Lmprovisation erster Ordnung®, ein Modus, der
rein reaktiv und reparierend zu Werke geht, alles
ad hoc I6st und ohne Plan ist.

Auf der zweiten Ebene ist die geplante Organi-
sation anzusiedeln, die erkenntnistheoretisch
vorgeht und versucht, Kontingenz zu tiberschrei-
ben, sie auszuldschen. Die Parameter ,Funktion®,
LForm*“ und ,Struktur® sind hier statisch.

Die dritte Ebene enthélt die performative, ky-
bernetische Organisation. Diese erkennt Kon-
tingenz an und ist formal gedffnet. Allerdings
sucht sie aus Kontingenz ein Objekt zu machen
und Prozess auf Input/Output-Variablen zu re-
duzieren. Struktur wird auBerhalb der Zeit ste-
hend (synchronisch) gedacht. Die Funktion ist
festgelegt, der Prozess wird auf die Funktion
hin gesteuert.

Erst auf der vierten Ebene, der Ebene der Im-
provisation zweiter Ordnung (als Improvisati-
onstechnologie) kann Organisation Struktur,
Form und Funktion als variabel und verhandel-
bar konzeptionalisieren. Die Improvisation zwei-
ter Ordnung (als Improvisationstechnologie)
konzentriert sich auf die Ordnung der Ordnung,
mithin die Organisation von Unordnung. Indem
sie das Vektorfeld der Kréfte in Situationen fo-
kussiert, wird in Potenzialen gedacht; auch
Funktionen, Nutzungen kénnen innerhalb des
Prozesses entstehen, ebenso wie Strukturen und
Formen.

1 Es geht mir darum, dass es verschiedene Qualitaten von Zwei-
deutigkeiten gibt: jene die auf den Anderen zugehen, wie z.B.
Ironie und Humor, und solche, die sich vom Anderen wegbe-
wegen, wie Sarkasmus, Zynismus. Fahl wére dann z.B. Zynis-
mus.



Non-lineares Denken und Handeln entwickeln.
Improvisationskraft, Erfindungsgabe und Probierbewegungen

Ursula Bertram

Vorab: Das kunstlerisch-schopferische Denken ist weder eine Kreativitats-
technik, noch geht es darum, Bilder zu malen oder Plastiken herzustellen.

Das ist ein Vorurteil, das wir abschitteln mussen: Creativity is not a Prison-

er of Art. Vielmehr liegt das kiinstlerische Denken, genau wie das wissen-
schaftliche Denken, eine Ebene daruber. Kiinstlerisches Denken kann sich
uberall befinden, in allen Képfen, in jeder Disziplin, in jedem Lebensbereich.

Es ist das Denken, das Ubrig bleibt, wenn ich
letztlich die ,Bilder" abziehe. Es ist eine Haltung,
die sich in der Zuwendung ins Offene zeigt auf
einer Art Fltssigkeitsmatrix des Méglichen zwi-
schen Begeisterung, Neugierde, Achtsamkeit
und der Lust der Begegnung, auch mit sich
selbst. Es ist das non-lineare, schopferische Den-
ken und Handeln, das sich auf ein Navigieren
in offenen Systemen mit mehreren Unbekann-
ten versteht. Wir sollten es entwickeln, wenn
wir weiterhin in der Balance bleiben wollen in
einer Arbeitswelt, die Unsicherheit und perma-
nente Neuorientierung als systemimmanent be-
griffen hat.

Es ist nicht die Frage, wie wir das kosthare Gut
eines Schopfungsprozesses nennen, sondern
dass es uns zur Verfligung steht: taglich, ver-
I&sslich und perspektivisch. Innovationskompe-
tenz, Erfindungsgabe, laterales Denken (de Bono
1996), inventive Organisation (Mauzy & Hari-
mann 2003), Improvisationskunst (Dell 2002),
Probierbewegungen (Popper 2002) oder schlicht
kinstlerisches Denken und Handeln (Bertram
2011) sind einige Stichworte, die aus dem in
die Jahre gekommenen Melting-Pot der Krea-
tivitat als Freizeitvergniuigen ein begehrenswer-
tes Lebens-Mittel fur hochkomplexe Entwick-
lungsprozesse in Wirtschaft und Wissenschaft
gemacht haben. Aus den unterschiedlichsten
Fachperspektiven ebbt die Frage nach der Zu-
sammensetzung dieses Lebens-Mittels und sei-
ner Bedeutung fur die zukunftige Entwicklung
nicht mehr ab. Ohne Zweifel ist der Wert von
Schépfungspotenzial heute erkannt. Hunderte
von Forschungsprojekten in den Wissenschaften
fahnden daher nach einem Muster der Innova-
tionsfahigkeit und ihrer Provenienz, nach Be-
dingungen, Voraussetzungen und evaluierbaren
Prozessen. Wenn ein effektiver Weg und eine
Garantie fur die Heranbildung von Erfindungs-
potenzial nachgewiesen wéren, wirde dies ver-
mutlich wie das Feuer des Olymps in die etwas

atemlose Wirtschaftswelt getragen. Arbeitsso-
ziologen, Bildungswissenschaftler, Innovations-
manager, Wirtschaftsexperten und Biochemiker
haben in der Vergangenheit darliber nachge-
dacht, wie Innovation zu generieren sei und ob
innovative Prozesse Ubertragbar sind. Nur selten
safl man dazu an einem Tisch. Es wurde alles
einzeln unter die Lupe genommen: die Kunst,
die Musik, die Neurologie, die Nanotechnologie,
die Biogenetik und andere Forschungsfelder.

Auf diesem Weg wurde beispielsweise die se-
mipermeable Haut des Frosches als Vorbild fir
neue Oberflachen in der Werkstoffindustrie ent-
deckt. Die neuen Mikroskope im Nanobereich
erlauben einen prézisen Blick. Die Innovation
bestand in der Imitation der Natur. Der Frosch
ist der genuine Innovator. Er hat die Haut in
ein paar Millionen Jahren eines genetischen
Prozesses generiert. Wie werde ich also zum
Frosch, ohne einige Millionen Jahre in der Inno-
vationsabteilung zu verbringen? Kénnen Krea-
tivtechniken diesen Prozess auf ein paar Stun-
den verklrzen? Und verfligen Kinstler, deren
Werke bekanntlich aus bis zu 100% Innovation
bestehen, Uber die Formel der Schopfungskraft?
Zweifelsohne entstand in der Insellage Kunst
ein stabiles Innovationspotenzial tiber Jahrhun-
derte, dessen Geheimnis inzwischen auch fur
Okonomen von groRem Interesse ist. Hier gibt
es keine Regeln, keine Zielvorgaben und keine
Konventionen, wie dies sonstige Organisations-
strukturen aufweisen. Lasst sich, wie beim Frosch,
hier etwas Entscheidendes imitieren? Und wie
sieht das unter dem Mikroskop aus? Ist ein Mus-
ter erkennbar?

Popper spricht von Probierbewegungen. Das
sind experimentelle Bewegungen. Das probe-
weise Verrlicken oder auch Verriicktsein, gepaart
mit extremer Wachsamkeit fur das Umfeld und
dem Willen, sich genauso gerne zu verlieren,
wie sich durchzusetzen, das sollte jeder lernen

dirfen. Allerdings braucht das Raum und Zeit,
viel Zeit. Wenn wir diese Kompetenz perspekti-
visch nicht bereits in der Schule ausreichend
fordern, wird uns das Potenzial fur Neuentwick-
lung nicht zur Verfligung stehen. Es ist unum-
génglich, dass die Ausbildung in Schulen und
Universititen den verdnderten gesellschaftlichen
Bedingungen Rechnung tragen und das tradi-
tionelle lineare ergebnisorientierte Lernen durch
die Vermittlung uberfachlicher, non-linearer
Kompetenzen ,auf Augenhthe* ergénzt wird.
Es geht um Interdisziplinaritat, flexible Sicht-
weisen, alternative Vorgehensweisen, vernetzte
Denkvorgange, personliche Entfaltung und visi-
ondre Entwicklungspotenziale als Anforderun-
gen der Zukunft.

Wir bewegen uns gegenwértig und zukiinftig
zunehmend in offenen statt geschlossenen Sys-
temen. Wahrend geschlossene Systeme Sicher-
heit, Ordnung und Orientierung bieten, die wir
bendtigen, um nicht jeden Tag neu erfinden zu
mussen, zeichnen sich offene Systeme durch
das Fehlen dieser Komponenten aus.

»unser System lebt von den Suchbewegungen
im Offenen als Teil einer lebendigen Demokratie,
(..), Zweifel ist im wissenschaftlichen System
kein Systemfehler, sondern Grundlage der For-
schung, (...). Wir wissen, dass der klassische Pro-
zess von Forschung mit spaterer Anwendung
l&ngst nicht mehr AusschlieBlichkeit genieR3t”,
war von Bundesprésident Joachim Gauck in sei-
ner Rede am 4. Juli 2012 vor dem Auditorium
der Technischen Universitat Dortmund anlass-
lich der DFG-Veranstaltung ,Von der Idee zur
Erkenntnis* zu horen. Er fugte hinzu, dass er
eine Balance der Wissenschaften zwischen Be-
schleunigung, Ruhe und Muf3e empfiehlt. Den
Keywords zufolge (Suchbewegungen, Navigie-
ren in offenen Systemen, Zweifel, Entkonven-
tionalisierung der Forschung, Entschleunigung)
wollte selbst das Staatsoberhaupt die Universi-
tat ausdriicklich ermutigen, Andersdenken zu
wagen. Andersdenken ist ambivalent: unbe-
quem, unbeliebt und unverzichtbar.

Der Philosoph Alexander Diittmann, Professor
of Philosophy and Visual Culture an der Gold-
smiths University, London, bekannt durch sein
Buch ,Derrida und ich*, begriindete in seinem
Vortrag ,What is Thinking“ (Dittmann 2012)

auf der Dokumental3, dass ,das Ungedachte
der Motor des Denkens ist* und somit das Un-
bestimmbare der Motor des Bestimmbaren. Er
fuhrt aus, dass sich dieser Vorgang als sehr an-
strengend erweist: ,Anstrengend heil3t, sich in
der angestrengten Offenheit zu bewegen, weil
ich nicht sicher bin."

In der Unsicherheit zu bestehen, macht erst
einmal Angst und kostet ungleich mehr Kraft
als die Orientierung im Gewohnten. ES muss
schon einiges zusammenkommen, damit das
Gehirn seine Komfortzone verlasst, der Korper
Kréfte dafiir bereit stellt und die Vernunft sig-
nalisiert, dass sich Umwege lohnen, von denen
nicht bekannt ist, ob sie zu einem Ergebnis fih-
ren. Ein solches Signal wird nur dann ausgesen-
det, wenn das Gehirn grole Attraktivitat wittert.
Es sollte die Anziehung haben von einer Insel
mit Palmen und Kokosnussen auf dem blauen
Pazifik und der Gewissheit, etwas Unwiderruf-
liches zu verpassen.

Das Verlassen fester Raume ist keinesfalls be-
quem, weder flr den, der diesen Schritt wagt,
noch fiir den, der die Ture 6ffnet und Schranken
abbaut. Es besteht ein groRes Missverstdndnis
darin zu glauben, dass es leicht sei, in offene
Systeme Gberzuwechseln bzw. offene Systeme
offen zu halten. Das Loslassen von bewahrten
Wahrnehmungs- und Denkmustern ist eine der
schwierigsten Hiirden eines kiinstlerischen Stu-
diums. Der Hauptanteil der Lehre von Kunst be-
steht im ,Abbauen®, nicht im ,Aufbauen. Das
Schwierigste am Kunststudium ist nicht das
Produzieren, sondern das Loslassen. Der Okonom
Schumpeter spricht in diesem Zusammenhang
von  kreativer Zerstérung®.

Und nun wird diese Insellage Kunst nicht nur
als gesellschaftsfahig, sondern vielleicht sogar
als betriebsfahig in Augenschein genommen.
Eine unverbrauchte Ressource fiir anderes Han-
deln, deren unkonventionelle Zugangsweisen
eine Art Muster fir unkontrollierbare Vorgénge
hervorgebracht hat. So hofft man jedenfalls.
Aber dieses Muster ist schwer zu erkennen, da
es sich aus der Antithese von linearer Bere-
chenbarkeit und Logik heraus entwickelt hat,
erfahrungsbasiert und in standiger Wandlung
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begriffen ist. Und es kommt noch schlimmer:
Das Muster der Kunst, das uns Bilder gibt, Be-
wegung, Tanz, Klange, Farben und unsere Fan-
tasie entfacht, ist kein Kleid, es ist eine Haut. Es
I&sst sich nicht einfach ausziehen und weiter-
geben. Das Muster muss mit der Person wach-
sen, ganz langsam, Schicht ftr Schicht. Es exis-
tiert nicht als kdufliches Produkt, auch nicht in
der Verpackung einer Kreativtechnik. Es bedarf
eines Prozesses, der eine Haltung hervorbringt.
Die ,Abfallprodukte” dieser Haltung erzeugen
dann die Produkte. Wenn man nur die Produkte
in den Mittelpunkt der Bemiihungen stellt, ver-
fllichtigt sich das Muster. Alle blicken gespannt
und neugierig auf ein unsichtbares Muster, das
ganz besonders wertvoll erscheint fir die Felder
auRerhalb der Kunst und das verspricht, die Zu-
kunft zu verandern (Bertram 2012).

Langst haben sich non-lineare Vorgehensweisen
nicht nur im Web, sondern auch im Maschi-
nenbau und der Logistik unter dem Stichwort
»industrie 4.0“ etabliert, wo die neuartige Fabrik
mit einer Jazzband verglichen wird: ,Es gibt ein
grobes Schema, an das sich alle Maschinen halten
mussen, aber es gibt auch Raum fur Improvi-
sationen®, so Wolfgang Wahlster vom deutschen
Forschungszentrum fir Kinstliche Intelligenz.

Das Zentrum fur Kunsttransfer/[ID] factory stellt
sich die Frage, wie in diesen offenen Systemen
die Innovation im Kopf funktioniert, wie die
dazu notwendigen Kompetenzen der Improvi-
sationskraft vermittelt werden kdnnen und wie
folglich kuinstlerisches Denken in aulerkunst-
lerische Felder transferiert und im Bildungssys-
tem der Zukunft wirksam werden kann.




provisation und Gestaltung.

schmeyer, Sandra Freygarten

]
egriff ,Improvisation” in Zusammenhang mit kiinstlerischen

isen und Ansatzen, treten schnell Kunstgattungen wie
-Jazz, die Tanzimprovisation oder das Improvisations-

or das'fnnere:;Auge, die klassischerweise zu den darstellenden
n gerechnet wérfien. Auch die sozialwissenschaftliche Improvi-
sationsforschung hat sich in der Vergangenheit immer wieder an dem
Beispiel dieser Kunstformen bedient und in Bezug auf sie versucht,
das Geheimnis erfolgreicher Improvisation zu entschlusseln (vgl. etwa
Hempel in diesem Heft).

e kunstlerisches Handeln unternehmerische Kompetenzen férdern kann

Weniger nahe zu liegen scheint der Bezug zum
improvisatorischen Handeln bei Kunstformen,
die eher materielle Kunstwerke hervorbringen
und bei denen das Auditorium beim Entste-
hungsprozess eben nicht anwesend ist. Nun hat
die Entwicklung der Kunst in den letzten Jahr-
zehnten zu einer Uberwindung der Gattungs-
grenzen geflhrt, die zum einen eine strikte
Trennung zwischen darstellender und bildender
Kunst nicht nur unmaéglich, sondern oft auch
Uberfllssig macht. Viele Kunstwerke entstehen
gerade in dem Zusammenwirken unterschied-
lichster kuinstlerischer Ausdrucksformen.

Zum anderen, und darauf wollen wir in diesem
Beitrag vor allem verweisen, spielt auch in der
kinstlerischen Auseinandersetzung mit dem
Material Improvisation eine entscheidende Rolle
und wird damit zum immanenten Bestandteil
vieler kuinstlerischer Prozesse jenseits einer Eng-
fuhrung auf die eingangs genannten Kunstdis-
ziplinen. Befragt man Kinstlerinnen und Kiinst-
ler nach dem kunstlerischen Prozess, also der
Art und Weise, wie sie bei der Hervorbringung
ihres Kunstwerkes vorgehen, wie sie handeln,
finden sich bei aller Unterschiedlichkeit einige
ahnliche Handlungsformen, die mit der notigen
Vorsicht als ,typisch” bezeichnet werden kénnen
(Brater et al. 2011).

Das ,kiinstlerische Handeln® bietet dabei einen
spezifischen Blick auf die Improvisation, der
nicht nur fir die Kunst selbst von Bedeutung

ist, sondern auch leitend flir unterschiedlichste
Handlungssituationen sein kann, die kreativ-
improvisierendes Handeln erfordern:

Die Alanus Hochschule fiir Kunst und Gesell-
schaft bietet den Studiengang Betriebswirt-
schaft unter dem Motto ,Wirtschaft neu den-

) ' ken*“an. Das ,Neu denken® steht dabei in engem
b Zusammenhang mit kiinstlerischen Aktivitaten:

Wirtschaft-Studierende werden hier nicht nur
fachlich gut ausgebildet, sondern entwickeln

durch kinstlerische Herangehensweisen Krea-
tivitat, Gestaltungskompetenz und Innovati-
onskraft.

Im Master-Modul ,Organisationsentwicklung*
werden etwa Theoriebldcke und kinstlerisch
erfahrungsgeleitete Phasen so miteinander ver-
zahnt, dass Modelle, Theorien und Ansétze aus
betriebswirtschaftlichen Themen in praktisch
kiinstlerischen Projekten und Ubungen erfahr-
bar, sichtbar und nachvollziehbar werden. So
erhalten Studierende z.B. die Aufgabe, fir vier
typische Phasen der Entwicklung einer Organi-
sation® einen Ausdruck zu finden, um so dem
Charakteristischen dieser Phasen auf anderer
Ebene als nur durch rationales Nachvollziehen
nachzuspuren. Fur jede Phase soll ein ,Bild“ ge-
funden werden, das das Wesentliche einer spe-
zifischen Phase von Organisation sichtbar zeigt.
Damit sehen sich die Studierenden mit einer
zentralen Herausforderung kunstlerischen Han-
delns konfrontiert: einer differenzierten, nicht-
materiellen Gegebenheit, einer eher emotiona-
len als rein rationalen Qualitat im Stofflichen
so Ausdruck zu verleihen, dass sie von anderen
an dem entstehenden — in diesem Fall mate-
riellen — Kunstwerk wahrgenommen und erlebt
werden kann.

Das zur Verfligung stehende Material fiir diesen
Bildfindungsprozess ist absichtlich kein klassi-
sches Kunstmaterial wie Farbe, Modelliermasse,
Zeichenstift, sondern sind Massen von Altklei-
dern in den unterschiedlichsten Farben und For-
men. Der Altkleiderhaufen als Modelliermasse
und Malpalette, mit der die Studierenden eine
bestimmte Organisationsform darstellen, pro-
voziert Fragen. ,Macht es Sinn, hier erst einmal
eine Ordnung herzustellen?* ,Welche Form hat
die Anfangsphase einer Organisation?* ,Durch
welche Farben kénnen charakteristische Aspekte
ausgedriickt werden?”. Tatséchlich zeigt sich
schnell, dass sich diese Fragen eben nicht ko-
gnitiv-planend, sondern iterativ-experimentie-
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rend nur durch ,,Tun“ beantworten lassen — und
damit beginnt die Improvisation.

Die Studierenden beginnen, die Kleidungsstticke
zu veréndern, ihre Anordnung und ihr Verhaltnis
zueinander zu gestalten. Dadurch entfunktio-
nalisieren sie das Material, I6sen es aus den be-
kannten Sinnbezligen einer Hose oder Jacke
und nehmen es in seinen unterschiedlichen
Qualitaten, Farbe, Form, materiellen Gegeben-
heiten etc., ernst. So wird das Material jedoch
mehr als reines Objekt, sondern zum Interakti-
onspartner, beginnt zu antworten und den von
den Kunstschaffenden gesetzten Impulsen ei-
gene Impulse entgegenzusetzen. Entscheidend
fur das Gelingen dieser Interaktion ist, dass sich
die Studierenden auf diese ,Antworten® einlas-
sen, sie aufgreifen, also Material als Partner jen-
seits einer reinen Instrumentalisierung ,,auf Au-
genhohe” begegnen.

Um die stimmige Komposition fir den Ausdruck
der Qualitaten einer spezifischen Organisati-
onsform in seiner Umgebung zu finden, lassen
sich die Studierenden auf einen Prozess ein, der
Handeln und Wahrnehmen aufs Engste mitei-
nander verkniipft. Dabei geht es um ein um-
fassenderes Verstandnis von Wahrnehmung, das
in der Wechselwirkung von &ufReren Sinnes-
wahrnehmungen mit emotionalen Wahrneh-
mungen, Intuitionen, Gespur der Kunstschaf-
fenden selbst besteht. Es gilt, gezielt die eigene
Achtsamkeit auf das Material und auf sich selbst
zu richten, um somit auch Gberraschende Ent-
wicklungen und eben ,Neues* wahrzunehmen.
SchlieRlich entscheiden die Studierenden, wel-
che Aspekte, die ihnen aus dem Material ent-
gegenkommen, sie aufgreifen, welche Gestalten
des Materials fiir sie relevant sind und zu einem
Ausdruck fur die Qualitét, in diesem Fall einer
bestimmten Phase der Entwicklung von Orga-
nisationen, werden kénnen. Durch Betonung
und Verstarkung dieser Aspekte kommen sie zu
einem stimmigen Bild.

Die genannten Aspekte finden wir auch in der
Forschung zur Improvisation wieder. Wahrend
die sozialwissenschaftliche Forschung jedoch
oft eher die enge und situative Verkniipfung
von Handeln und Entwerfen betont (vgl. etwa
Figueroa-Dreher 2012), zeigt sich im kiinstleri-
schen, improvisierenden Prozess zum einen die
besondere Bedeutung der Wahrnehmung — in
einem umfassenden Sinne: Improvisieren zeich-
net sich durch die enge Verknupfung von Han-
deln und Wahrnehmen aus, in der Handeln zu
einer Form der Wahrnehmung wird und Wahr-
nehmung gleichzeitig Handeln leitet. Zum an-
deren spielt die Haltung eine entscheidende
Rolle, in der der Handelnde den Gegenstand, das
Material als Interaktionspartner ernst nimmt,
ihn bzw. es aus Objekt-Bezuigen ldst und sozu-
sagen gleichberechtigt am Improvisationspro-
zess beteiligt. SchlieRlich ist die Entscheidung
im Prozess von hoher Bedeutung. Improvisation
bedeutet auch, sich immer wieder aufs Neue
zu entscheiden und zwar gerade nicht (nur)
aufgrund von rationalen Uberlegungen, sondern
auf Basis eigener Wahrnehmungen der Umwelt
der eigenen Empfindung.

Bezogen auf die Studierenden bedeutet dies:
Auf einer kinstlerisch-kreativen Ebene zeigt
sich in dieser Kompositionstibung mit farbiger
Kleidung gleichzeitig genau die Gestaltungs-
kompetenz, die fiir das Gestalten von Organi-
sationen wesentlich ist. Die Frage nach Struktur,
GroRe, Aufbau und Wirkung stellt sich fiir eine
spezifische Unternehmenssituation wie auch
fur eine Bildkomposition. Insofern ist fur die
Studierenden die improvisierende Auseinander-
setzung mit Farb- und Formbildungsprozessen
auch ein Lern- und Experimentierfeld, das in
wirtschaftliche und betriebliche Bereiche? trans-
feriert werden kann.

1 Zum Phasenmodell der Entwicklung von Organisationen vgl.
Glasl & Lievegoed (2011).
2 Vgl. etwa fiir den Dienstleistungsbereich Munz et al. (2012).




Implizites Wissen chrovisation fr innovative
Organisationskulturen verstehen und nutzen

Wolfgang Stark

Organisationen und Unternehmen massen sich in einer komplexer werdenden Welt orientieren und
positionieren. Uber geronnene Strukturen und formalisierbare Arbeitsablaufe und Strategien lasst sich
ihre Praxis jedoch nur hdchst unzureichend verstehen und flexibel gestalten. Der Umgang mit Unge-
wissheit ist trotz aller Bemiihungen des Qualitéts- und Prozessmanagements eine alltagliche Herausfor-
derung fur Organisationen. Sie entwickeln im Laufe der Zeit ein Repertoire an informellen und impliziten
Verfahrensweisen, die sich verfestigen, weil sie sich als viabel (gangbar) (Glasersfeld 1997) erweisen.

Diese oft als Organisationskultur benannten im-
pliziten Wissensbesténde (tacit knowing — Pola-
nyi 2009) und Prozesse der Vergemeinschaftung
(Stark 2002, Stark et al. 2014) stellen eine we-
sentliche, wenn auch wenig erforschte Grund-
lage fur die Innovationsfahigkeit von Unter-
nehmen und anderen sozialen Systemen dar.
Von entscheidender Bedeutung ist dabei die
Féhigkeit eines Systems, sich immer wieder neu
zu erfinden und damit sich nicht nur sich ver-
&ndernden und komplexen Herausforderungen
zu stellen, sondern auch neue, oft tiberraschen-
de Wege bei technischen oder gesellschaftlichen
Herausforderungen zu findent.

Vergleichbares geschieht in der musikalischen
Improvisation im Jazz (Barrett 1998, 2012; Dell
2002, 2012), in der theatralen Improvisation
(Johnstone 1993) und beim modernen Tanz
(Halprin & Ross 1993, Forsythe 2002), aber auch
in anderen kunstlerischen Feldern (bildende
Kunst, dreidimensionales Gestalten — Bertram
2011, Weirich 2001). Akteure (Musiker, Darsteller,
Tanzer, Klnstler) wirken und spielen auf Basis
erprobter Muster zusammen, indem sie sich neu
erfinden. Sie variieren situative Muster vorhan-
dener Erfahrungen im Sinne kunstlerischer Tra-
dition, zitieren, variieren und kombinieren sie in
neuen Abfolgen und legen damit gleichzeitig

neue Muster an. In einem prozessualen Verstand-
nis werden Organisationen und soziale Systeme
Lperformativ‘ immer neu hervorgebracht.

Die meisten der bisher (iblichen Organisations-
analysen arbeiten mit kognitiven Modellen: Sie
haben den rationalen Teil von Organisationen
hervorragend erfasst, indem sie sich vor allem
auf direkt erkennbare Parameter und auf Zahl-
bares beziehen. Das funktioniert sehr gut in
hierarchischen Systemen; je flacher jedoch Hie-
rarchien werden und je komplexer damit die
Organisation, umso mehr werden jene weichen
Faktoren der Vergemeinschaftung bedeutend,

die Tiefe haben. Die Erforschung der Tiefendi-
mensionen von Organisationskulturen geht in-
dessen weit (iber rationale Modelle der Organi-
sationsforschung hinaus (Horsmann et al. 2007).

Rein rational arbeitende Forscher und Berater
in Organisationen sind daher oft wie taube Be-
obachter, die in einen Raum kommen, in dem
jemand Geige spielt. Sie beobachten den Spieler
und sein Instrument, nehmen die Schwingun-
gen mit ihren Messgeréaten auf und sind in der
Lage, aus ihren Messungen bisweilen sogar
Ruckschlusse auf Tonlage und Form der Kom-
position ziehen. Sie werden jedoch nie von der
Sinneswahrnehmung des Klangs erfahren, nicht
zu reden von dem, was Musik als Gehdrtes an
Erfahrung bietet oder ausldst (Hayek 2006).

Das rational-kognitive Erforschen der impliziten
Formen des Wissens ist bereits seit Langem Be-
standteil der Organisationstheorie. Neu ist, das
kiinstlerische Forschen systematisch (und nicht
nur als Metapher) in diesen Komplex mit ein-
zubeziehen. Klnstlerisches Forschen fragt neu
nach der Beschaffenheit des Forschungsgegen-
stands und den damit verknupften methodo-
logischen Ansétzen. Forschung in der Kunst wird
von Borgdorff (2009) als ,,performative Perspek-
tive” (a.a.0.: 30) bezeichnet, Donald Schon (1983)
als Organisationstheoretiker beschreibt sie als
.Reflexion in der Aktion*“. Die Trennung von Ob-
jekt und Subjekt wird hier problematisiert, denn
die Distanz des Forschenden zum Gegenstand
ist minimiert — im Gegenteil sucht der Forschen-
de in performativen Kontakt mit den Dingen
zu kommen, um aus praktischen Situationen
heraus Wissen zu destillieren. Dieser Ansatz geht
davon aus, dass die kinstlerischen Praktiken
selbst ein Reservoir an Wissen bereitstellen, die
es fir die Forschung fruchtbar zu machen gilt.

Musikalische Improvisation — eine
neue Sprache fur die Tiefendimension
von Organisationskulturen

Das im Arbeitsalltag fast ausschlie3lich genutzte
Kommunikationsmedium ,Sprache” kann durch

daher eine neue Dimension hinzugefiigt
erden. Musik und Klange etwa machen die
iefendimension von Organisationen und ihrer
innovativen Potenziale wahrnehmbar und die-
nen gleichzeitig als Feedback fir die Flihrungs-
kréfte, Mitarmeiterinnen und Mitarbeiter, um
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kinstlerische Prozesse sensorisch-emM - onsroutinen (Cunha, Cunha & Chia 2007),
ganzt und dem Management von Organisati-

notwendige Lern- und Entwicklungsprozesse
auf individueller und organisationaler Ebene
anzuregen. Das musikalische Feedback regt das
System Organisation an und ermdglicht eine
positive Neuordnung des Systems.

Der Zugang Uber die Sinneswahrnehmungen
der Musik ist eine Chance und Herausforderung,
um die Tiefendimension der jeweils spezifischen
Organisationskulturen zu erfassen — und damit
auch in der Praxis zu vermitteln. Ausgehend
von Musik als Modell von Organisation gilt es,
neue Erfahrungshorizonte des Organisierens
und Managens zu erforschen. Durch die Ver-
bindung von Organisationskultur und Musik
lassen sich neue Wege zur Entwicklung inno-
vativer Unternehmen und sozialer Systeme ent-
decken: Dabei kommt es besonders darauf an,
auch die Erfahrungsbesténde in Organisationen
fur Innovation zu erschlieen, die nicht aus-
schlieflich kognitiv représentiert sind. Fahig-
keiten zur Selbstreflexion sind entscheidend fur
Innovativitat, Erfolg und organisationales Uber-
leben (Moldaschl 2006). Muster innovativer
Organisationen —in ihrer Tiefenstruktur bislang
nur schwer erkenn- und darstellbar — kdnnen
durch die Musiksprache auf einer neuen Refle-
xionsebene erfahrbar gemacht werden.

Innovative, lernfahige Organisationskulturen
bilden am ehesten den Prozess des Improvisie-
rens (Cunha & Cunha 2006) ab, der im Jazz oder
auch in Teilen der Neuen Musik identitétshil-
dend ist (Dell 2002). Dies gilt inshesondere fir
Organisationen, die sich aufgrund neuer An-
forderungen aus der Organisationsumgebung
immer wieder neu erfinden missen. Komplexe
Anforderungen benétigen hochqualifizierte Mit-
arbeiter/innen mit hohen Freiheitsgraden, um
Innovationspotenziale erkennen und flexibel
agieren zu konnen; sie bendtigen jedoch keine
komplexen Strukturen.

Improvisationen als Muster innovativer Orga-
nisation(skulturen) sind beabsichtigte, aber un-
geplante Abweichungen von de i

eben dadurch unerwartete Problemldsunge
und Entwicklungsmdglichkeiten erkennen und
nutzen konnen. Innovative Prozesse erfordern
das Brechen vorhandener Regeln, mit ¢
Maglichkeiten in der aktuellen icklung a
gegriffen werden kénnen eue Fi
ergeben.

kennt diesen Fakt nicht nur an, son

aup!
densi

Organisationen sind immer 6fter damit besché&f-
tigt, sich selbst und ihre Umgebungen in einen
Zustand zu versetzen, in dem die Routinen wie-
der funktionieren. Anders gesagt: Organisati-
onen, die vormals zur Aufrechterhaltung von
bestimmten Routinen in der Verénderlichkeit
der Umwelt eingerichtet wurden, stehen heute
vermehrt selbst unter dem Druck, sich perma-
nent zu wandeln. Oftmals wird dann mit dem
Versuch des ,Mehr* an Planung versucht, der
Lage Herr zu werden, was zu einer Konfronta-
tion mit den Dilemmata des Realen fuhren kann,
da sich die Organisation durch jede Planung
von den realen Bedingungen entfernt.

Wenn eine Organisation improvisiert, agiert sie
genau umgekehrt: Sie scannt die Mdglichkeiten,
die Potenziale, die in einer Situation vorhanden
sind, um diese anschlussfahig und nutzbar zu
machen. Wenn aber Organisationen keinen Zu-
gang zu dem Potenzial der Improvisation ha-
ben, wenn Mehrdeutigkeit durch Ordnung und
Improvisation durch Routine ersetzt werden,
nimmt ihre Bef&higung zur differenzierten
Wahrnehmung von und aktivem Umgang mit
Wandel ab. Man kénnte sagen, dass Organisa-
tionen, die sich wandeln wollen, gut daran tun,
Meta-Lernen (vgl. Argyris & Schon 2002) zu
fordern und Improvisation zur Routine zu ma-
chen, sprich improvisationale Tatigkeiten und
Denkweisen in alltégliche Aktivitaten einzuwe-
ben. Vermittels Improvisation bringt sich eine
Organisation permanent auf den neuesten
Stand und ermdglicht so eine antizipatorische
Haltung zum Wandel, ohne ihm ausgeliefert zu
sein. Diese Vorstellung von einer Organisation
ist eine andere als eine, die Organisationen als
Gebilde interpretiert, die auf Verdnderungen
nur reagieren und Wandel so lange aushlenden
wie irgend mdglich. Das traditionelle Bild der
Organisation und des Organisierens (vgl. Weick
1985) basiert darauf, zu ignorieren, dass Orga-
nisationen dauerhaft an der Gestaltung ihrer
Umwelten partizipieren, ob sie es wollen oder
nicht. Improvisation als Organisationsmodus er-

ihm zu spielen. Das bedeutet, das

erter und effektivere




Jutta Bloem, Benjamin Haring, Eva Renvert

Diese Flexibilisierung und Dynamisierung der
organisationalen Rahmenbedingungen fuhren
dazu, dass Mitarbeiter und Flihrungskréfte hdu-
figer in komplexen Situationen handeln, die
sich alleine durch Routine nicht bewaltigen las-
sen. In diesem Umfeld mussen sich die Organi-
sationsakteure immer wieder neu orientieren,
ihre Aufgaben selbstverantwortlich strukturie-
ren, verénderte Rollenanforderungen wahrneh-
men und diesen gerecht werden. Gefragt sind
in diesem Zusammenhang daher organisati-
onale Entwicklungskonzepte, die den Organi-
sationsakteur dazu beféhigen, situativ zu im-
provisieren und seine berufliche Rollenfigur so
zu gestalten, dass er den sich wandelnden An-
forderungen Rechnung tragt.

Hier setzt der Ansatz der ,Theatralen Organisa-
tionsforschung* an, der sich als die mimetische
| Nachgestaltung und explorative Deutung or-
~ ganisationaler Phanomene im Kontext von Ver-
~ dnderungsprozessen versteht (Arens-Fischer et
al. 2010). Im Zentrum dieses Ansatzes stehen
die Begriffe ,Rollenfigur® und ,Rollentrager”,
 die dem Schauspiel entlehnt sind. Demnach ge-
| staltet der Schauspieler als Rollentrager die Rol-
| lenfigur aus der dramatischen Textvorlage. Diese
Begriffe werden in der Theatralen Organisati-
onsforschung auf die der beruflichen Rollenfi-
'-‘f gur Ubertragen, indem der Mitarbeiter in seiner
i j Personlichkeit inklusive seines Wissens und sei-
- ner Fahigkeiten als Rollentrager begriffen wird,
der seine berufliche Rolle wie ein Schauspieler
zu gestalten lernen kann. Der Begriff der ,Rolle*
muss dabei néher betrachtet werden. Er stammt
| im Kontext des hier beschriebenen Ansatzes aus
der Theatertheorie (Ebert 1999), wenngleich es
Parallelen zum soziologischen Diskurs der Rol-
lentheorien gibt (Goffmann 2005, Schimank
2007). Rolle ist in Anlehnung an das Theater
| stets als ein sozialer Begriff zu verstehen. Er
bezeichnet als Handlungseinheit einen Interak-
tionszusammenhang, bei dem das Gegenuber
eine komplementdre Rolle einnimmt, ohne die
sich die eigene nicht konstituieren konnte bzw.
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Improvisation, Haltungs- und Rollenflexibilitat als Impulse
fur die Gestaltung der beruflichen Rollenfigur

Improvisation, Haltungs- und Rollenflexibilitat — drei Begriffe aus dem Theater, die im Kontext von Arbeitswelt
zunachst fremd erscheinen. Welche Qualitaten liegen im Einbruch theatraler Ansatze in die Arbeitswelt? Wéahrend
traditionell Organisationen fur ihre Mitglieder Uber hierarchische Konzepte klare Strukturen und Verantwortlich-
keiten vorhielten, wird heute eher auf flache Hierarchien, Zielvereinbarungen und komplexe Leistungsprozesse in
wandelbaren Unternehmens-, Projekt- und Netzwerkstrukturen gesetzt (Schulte-Zurhausen 2005).

als Qualitét der Interaktion wahrzunehmen ware
(Ameln 2009).

Wie aber gestaltet der Schauspieler seine Rolle?
Eine zentrale Arbeit des Schauspielers liegt in
dem Training seiner Haltungs- bzw. Rollenflexi-
bilitat durch Improvisation, die ihm als Grund-
lage zur Gestaltung seiner Rollenfigur dient.
Der Begriff der ,Haltung® ist in diesem Zusam-
menhang dem Begriff der Rolle insofern unter-
geordnet, als ein bestimmtes Repertoire an Hal-
tungen der Ausgestaltung der Rolle dient und
dieser ihre Gestalt gibt (vgl. den Begriff der ,ge-
nerativen Figuration®, Ruping & Arens-Fischer
in diesem Heft). Der Begriff der ,Haltung" um-
fasst dabei sowohl die innere Haltung (Einstel-
lung, Befindlichkeit, subjektive Motive) als auch
die duRere, kdrperlich materialisierte (Gestik,
Mimik, Handlungsweise) (Scheller 2012). Der
Ausbau des Repertoires an Haltungen der beruf-
lichen Rollenfigur — so die These der Theatralen
Organisationsforschung — dient der Flexibilisie-
rung der Rolle und unterstitzt die Performance
des Mitarbeiters. Um dies zu erreichen, bedarf
es der Fahigkeit zur Improvisation.

Improvisation, abgeleitet aus dem lateinischen
Wort improvisus, bedeutet ,,unvorhergesehen®,
~uberraschend” oder auch ,nicht geplant” (vgl.
Siegemund in Koch & Streisand 2003, S. 137f.).
Im Schauspiel bezeichnet Improvisation eine
ungeplante, nicht eingetibte Reaktion entweder
auf eine Situation, einen &uReren Stimulus oder
einen inneren Impuls. Es geht also um das
spontane Handeln in unvorhergesehenen situa-
tiven Kontexten. Eine wichtige innere Haltung
beim Improvisationshandeln ist das angstfreie,
ausprobierende Agieren, das aber — gerade im
beruflichen Kontext — in eine entsprechende
Kultur eingebettet sein muss. Nahrboden fir
Improvisation ist der Fundus an Haltungen und
Verhaltensweisen, die sich der Mensch im Laufe
seiner Individuation und Sozialisation ange-
eignet hat, allerdings ohne all das so Angelegte
und Gespeicherte auch bewusst abrufbar zu

in bestimmten Abteilungen. Die am Projekt be- | :
teiligten verantwortlichen Ausbilder sprachen
dieses Thema gegentber den betroffenen Kol-
i legen jedoch oft (iber Jahre nicht an und zeigten
wenig aktiven Umgang mit diesem Phanomen.

5 Dies lasst vermuten, dass sie sich der Kollegen- [ J‘"
SRR rolle sowie auch ihrer urspriinglichen funktio- §

bewusste Einnehmen von ungewohnten, ande- /

ren Haltungen neue oder bislang verschiittete § / 2

i

¢ nalen Rolle im Unternehmen eher verpflichtet 8
g 9 fihlen als ihrer Rolle als Ausbilder. Aufgrund §§
Mdglichkeitsraume exploriert und zu Tage be- ‘y
fordert werden (Johnstone 2009, S. 111). f

haben. Haufig werden spontane und neue
Handlungsimpulse durch Gewohnheiten, Selbst-
kontrolle und Angst verdeckt (Dorger & Nickel
2008, S.15f.). Das Aufweichen derartiger Blo- &
ckademuster ist fiir ein Improvisationshandeln
und eine Rollenflexibilitat also unerlsslich. In
improvisierten Spielprozessen koénnen durch das

der Uberlappung von unterschiedlichen Rollen- ##
figuren inklusive der verschiedenen Erwartungs- o
; 4 { anforderungen entstehen somit Schwierigkeiten ‘,‘-:'_"/
Im Ansatz der Theatralen Organisationsfor- fi ';'.' beim Gestalten der Ausbilderrolle. : -
schung werden Erfahrungen, die tber die Im- SEEEE S I-'--_ k Ky
provisationsarbeit entstehen, genutzt, um sich 5 i J-'"f"f: Die Ausfiihrungen zeigen, dass die Theatrale £
im Kontext von Organisationen mit der eigenen --f /s // Organisationsforschung danach fragt, wie Im- = =%
beruflichen Rollenfigur auseinanderzusetzen [ . provisation und der Aufbau von Haltungs- und :
und sie bewusst gestalten zu lernen. Eine be- | | Rollenflexibilitat Menschen in Organisationen o
rufliche Rolle beschrénkt sich in der Regel nicht | unterstiitzen kann, die Anforderungen der heu- :' b
auf ein klares Rollenprofil, sondern besteht aus /, tigen Arbeitswelt trotz Ungeplantheit und Un- 7,
einem ganzen Set an Rollen, die es zu erfillen &) ,/ sicherheit nicht zu erleiden, sondern zu gestal- /
gilt. Neben seiner funktionalen Rollenfigur, die ,i' , / ten. Die Verbindung von Arbeitswelt und Theater 2 :
durch das Aufgabenprofil beschrieben ist, be- | i /i I,-’ - bietet in Organisationen die Perspektive, Mitar- Lt ' i
kleidet jeder Mitarbeiter stets auch weitere Rol- ’__ / ~ beiter als Rollentrdger zu entwickeln und gleich- :’,:')//

r‘ : ‘.; =
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len, wie zum Beispiel die soziale Rolle des Kol- Y/ _.*f.-: zeitig den organisationalen Kontext Uber die '//’5’ ’
legen, die hierarchische Rolle als Fiihrungskraft, = [ 17 ‘ ~ Ausgestaltung der Rollenfigur einzubeziehen. .;;:/
die politische Rolle als Betriebsrat oder die pa- = ~ Damitwird das Arbeitsfeld des Mitarbeiters und = 8
dagogische Rolle als Ausbilder. Die Uberlage- f' :' '/ dessen organisationales Umfeld zum Reflexi- r f
rung verschiedener Rollen im Berufsalltag soll * = /" * =/ onskontext, in dem praktizierte, handlungsprag-

im Folgenden anhand der Arbeiten im Rahmen ,'-'J., Fff"'. ’-'f:f':,i matische Arbeitsregeln nur so lange Gultigkeit |- Z

des Forschungsprojektes comp-ACT, das die Zu- = ' ofc 3 " haben, wie sie ihre Richtigkeit und Nutzlichkeit g,
sammenhange zwischen Ausbilderverhalten und i / o &) = - beweisen (Arens-Fischer et al. 2012). Das per- f 7 ’ ! _
Ausbildungsqualitat in kleinen und mittelst&n- i 3':.;' | ? 4 d manente Infragestellen bisheriger Strukturen, p‘f A J/ &

dischen Unternehmen untersuchte, erlautert : ~ | Regeln und Routinen kann so zu einem produk- = 2 e
werden (,comp-ACT — Theatrale Kompetenzent- P oy ~ tiven Veranderungsprozess fiihren — vorausge- :" 4./ % 7

{§F
i

wicklung in Ausbildungskontexten*, 2012-2013, ¥ " setzt, die Unternehmenskultur selbst ist darauf .?, /
gefdrdert durch das Land Niedersachsen). G :5\,'-';"1,} ausgerichtet, Improvisation, Haltungs- und Rol- § ,-’“' ”f 4
~ lenflexibilitt zu ermdglichen. oy
Ergebnisse aus Einzel- und Gruppeninterviews, ! ﬁ
die mit verschiedenen Ausbildern bezdiglich ihrer = &
Ausbilderrolle durchgefiihrt wurden, deuten da- | &
rauf hin, dass sie die Rolle als Ausbilder ihrer
funktionalen Rolle (z.B. als Vertriebler) unter-
ordnen. Beispielsweise beklagten sich die Aus- §
zubildenden Uber eine mangelnde Betreuung

¢ 4 Antrags-Nr.: WA3-80125101, gefordert
¥ durch das Land Niedersachsen
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Theatrale Organisationsforschung als Beitrag zu
einem rollenzentrierten Modell der Organisations-

analyse und -gestaltung
Bernd Ruping, Wolfgang Arens-Fischer

Unternimmt man den Versuch, Kernelemente
der Theorie und Praxis des Schauspiels mit de-
nen der Betriebsorganisation zu verknupfen,
dann dréngt sich der Rollenbegriff als ein na-
heliegendes Verbindungsglied auf. So gestaltet
sich Wirklichkeit auf dem Theater, als Beson-
derheit seiner dsthetischen Formsprache, durch
die Interaktionen seiner Protagonisten, welche
nach Malgabe von Stiick und Regisseur ihre
»Rollenfiguren” entwickeln und handeln lassen,
den Situationen und aufeinander prallenden
Interessen entsprechend. Betriebliche Organi-
sationen, hier begriffen als Ordnungsrahmen
fur die Verbesserung von zugleich wirtschaftli-
chen und menschengerechten Unternehmun-
gen, umfassen als einen wesentlichen Bestand-
teil die Gestaltung der Arbeitsplatze mit ihren
jeweiligen Aufgaben und Arbeitsmitteln, die
Uber die Rollenprofile der betrieblichen Prota-
gonisten zu einem mdglichst wirkungsvollen
Handlungskontext verknupft sind. Doch weder
auf den Buhnen der Betriebsorganisationen
noch auf denen des Theaters ist die Fixierung
von Rollenfiguren nach Ausschreibung oder
Vorlage, wie auch die Definition von Rollen-
profilen nach wirtschaftlichen Zielvorgaben
oder asthetischem Selbstverstandnis, ein Garant
fur ein ,Verhalten nach Plan”. Es gilt also, vor
der scheinbar naheliegenden Beerbung des
theatralen Rollenbegriffs im 6konomischen
Kontext eine KI&rung seines Gehalts zu versu-
chen. Im Blick auf die Erfahrungen und Ergeb-
nisse unserer Forschungsprozesse (vgl. die Bei-
trége von Arens-Fischer, Bloem, Haring, Renvert
und Ruping in preeview Ausgabe 1/2011) schla-
gen wir folgende Definition des komplexen Phé-
nomens ,Rolle” vor:

Rolle ist mitnichten eine fixierbare Qualitét oder
Handlungsmaxime, die wie ein Skript festge-
schrieben ist, das man auswendig lernt und
dann beliebig oft entduRern kann. Vielmehr ver-
stehen wir darunter eine generative Figuration,
in die elementare Lebensbedingungen und vor-
géngige Strukturen (personelle und lebensge-
schichtliche, strukturelle und organisationale)
ebenso eingehen, wie sie in ihrer Realisation
durch den Rollentréger zugleich in diese Struk-
turen eingreift, sie bekraftigt oder tiberschreitet,
und damit einen Modus Operandi darstellt, aus
dem erst die Rollenfigur ihre Authentizitat und
Glaubwdirdigkeit, ihre Legitimation und Rele-

vanz gewinnt. Zwischen den Interessen, Kom-
petenzen, Wiinschen und Werten des Rollen-
tragers, der Materialitat seiner Interaktion mit
den Anderen (Antagonisten, Verbundeten, Zu-
schauern) sowie den Besonderheiten der je
aktuellen Situation, ihren zeitlichen und rdum-
lichen Vorgaben, und - nicht zuletzt — der
Tagesform aller Beteiligten entsteht die konkrete
Rollengestalt — als individuell verleiblichter,
dynamischer Ausdruck dieses Beziehungsge-
flechtes. Wir kdnnen nun auch sagen: Rolle ist
der je spezifische, im Moment ihrer Einnahme,
ihres ,Spiels” konkretisierte Ausdruck einer ge-
sellschaftlichen oder organisationalen Konfi-
guration, in der allein sie zu deuten, zu gestalten
und zu verandern ist.

Dieses Rollenverstandnis halt absichtsvoll Ab-
stand zum Begriff des Subjekts als selbstrefe-
renzielle Singularitét, die sich zum Anderen ori-
ginell, d.h. in Abgrenzung verhalt. Die Figuration
einer Rolle ist vielmehr undicht: Ihr intentio-
naler, gewollter Teil [&sst Raum fur das, was ihr
im Auftreten zufallt. Vor aller spezifischen Thea-
ter-Asthetik haben wir es deshalb mit einer
JPoiesis des Imperfekten” (vgl. Bormann et al.
2010, S. 193) zu tun, insofern hier ein Vorberei-
tetes auf ein Unvorhergesehenes trifft und sich
erst im Moment des Zusammentreffens die
wahrzunehmende Rollengestalt konstituiert: als
Gegenwaértigkeit. Darin aber sind die Vergan-
genheit (ihre Praparation im sozialen Geflige)
und die Zukunft (ihre Wirkung ebendort) auf-
gehoben. Eine Rolle als generatives Konzept
realisiert sich nachgerade Uber die Aufmerk-
samkeit und das Echo der Anderen, die gleich-
sam in die Prasenz des Auftretenden hineinge-
zogen werden und sie zugleich bedingen.

Substantiell fir eine gleichermalRen organisa-
tionstheoretisch fundierte und auf Personalent-
wicklung zielende Arbeit an der Rolle ist deshalb
die F&higkeit, sich mimetisch den Menschen
und Situationen anzuverwandeln, d.h. — dem
Schauspieler des Improvisationstheaters ent-
sprechend — Nahe und Ahnlichkeitsbeziige her-
zustellen, um auf diesem Boden jene explorative
Qualitat zu erzeugen, die das Vorhersehbare er-
eignishaft zu tberschreiten erlaubt.

Begreifen wir also Rolle als generative Figura-
tion, d.h. als eine plurale Kategorie, welche auf

die Gestalt und Gestaltbarkeit der Organisation
maligeblichen Einfluss hat, riicken wir die Men-
schen mit ihren Verhaltensoptionen in den Fo-
kus der Betrachtung, genauer: die Menschen
als gleichermafen angepasste wie eigensinni-
ge, gesellige wie egozentrische, verdnderungs-
fahige wie verdnderungsbedirftige Wesen.
Doch wéhrend Rolle im Theater von vornherein
als etwas Gemachtes, In-Szene-Gesetztes be-
griffen wird und so der Spiel-Charakter als Teil
der Theater-Verabredung die Qualitat der Per-
formance maligeblich pragt, versuchen die Pro-
tagonisten des betrieblichen Alltags in aller Re-
gel, ihre Rollengefiige als notwendige, mithin
natur-gegebene, in jedem Fall aber ,objektive”
Realitat darzustellen, d.h. deren theatral ge-
formte und also formbare, sozial konstruierte
und also generative Dimension zu hintertreiben
und einer vermeintlich unvermeidlichen Zweck-
Mittel-Rationalitat zu unterwerfen.

Damit klingt ein Grundinteresse der Theatralen
Organisationsforschung an: die Verunsicherung
der gewohnten betrieblichen Handlungs- und
Verhaltensmuster, die Irritation der ihnen auf-
gesetzten Denk- und Deutungsschablonen so-
wie die Entlarvung der daraus hervorgehenden
strategischen Verstellungs-Mechanismen und
Persdnlichkeits-Masken. Grundsétzlich geht sie
davon aus, dass menschliches Verhalten nur zu
einem Teil durch ,Personlichkeit” oder ,Natur”
des Rollentragers geprégt ist, es vielmehr in
groflem Mal3e von dem gesellschaftlichen Kon-
text, den Prozessen und Strukturen einer Orga-
nisation sowie dem situativen Kontext der Rol-
leninteraktion provoziert und differenziert wird.
Eingefahrene Verhaltensweisen oder Wider-
standsformen werden deshalb nicht als indivi-
duelle Macke oder subjektives Defizit diskrimi-
niert, sondern vor dem Hintergrund der sozio-
okonomischen Strukturen erkléart und gedeutet.

Im Zusammenhang der Organisationsanalyse
orientiert sich das Konzept der Theatralen Or-
ganisationsforschung entsprechend strikt an
den Konfigurationen des betrieblichen Rollen-
gefliges, dessen Spielrdume es auszuloten und
gegen Gewohnheitskulturen und Machtinteres-
sen zu verteidigen gilt. Verdnderungsfahigkeit
und Verdnderungsbedurftigkeit akzentuierend,
fokussiert es auf die Arbeitsplatze mit ihren
Akteuren und auf deren Zusammenwirken im

Arbeitsprozess. Dabei kann die Theatrale Orga-
nisationsforschung zum einen auf Methoden

der Arbeits(platz)- und Organisationsanalyse |

zuriickgreifen. Zum anderen erdffnen sich An-
schlussoptionen an die soziologische Theorie
des symbolischen Interaktionismus, die auf die
im kommunikativen Handeln vermittelte Be-
deutung von Situationen verweist. Durch den
Prozess der Interaktion erhandelt sich der
Mensch dartiber hinaus seine Position in Gruppe
und Gesellschaft und, unter padagogischer Pré-
| misse, ldentitét und soziale Kompetenzen sowie,
in der Spannung von subjektivem Wertesystem
und objektiver Vorgabe, Rollendistanz und
(Selbst-)Verantwortung (vgl. Krappmann 1973). .

Dementsprechend stehen im Zentrum der Thea-
tralen Organisationsforschung die Verhaltnisse
zwischen den Menschen als deutende und ent-
scheidende Subjekte sowie ihre Fahigkeit, Rol-
lenerwartungen wahrzunehmen, sie zu inter-
pretieren und ggf. handelnd zu verandern.

Voraussetzung einer darauf griindenden Arbeits- ==

platz-Analyse und Organisationsgestaltung ist
die Einnahme einer forschenden Haltung, d.h.
die aktive Teilnahme aller Beteiligten als glei-
chermafen Subjekt und Objekt der Forschung.
Die sie begleitenden Protagonisten der Wissen- |
schaften nehmen hier eher die Position des ,fa-
cilitators”, des un-verschamten Impulsgebers,
des Sammlers und Zuspitzers, des Motivators
und Moderators ein. Theatrale Methoden aus
Schauspiel, Dramaturgie und Regie provozieren
§ und unterstiitzen diesen Prozess, indem sie er-
maglichen, betriebliche Situationen szenisch zu
rekonstruieren, d.h. die analytische Auseinan-

Uy dersetzung mit den darin aufgehobenen Mo-

| tiven und Haltungen zu binden an deren sinn-

4 liche Konkretion und szenische Verdichtung (vgl.
' Arens-Fischer, Renvert & Ruping 2011 sowie

Bloem & Héring 2011).

B\ gDabei zeigt sich immer etwas, das die Ebene

des schlichten Rollenspiels, des absichtsvoll Wie-
derholten oder rational fur nitzlich Gehaltenen
weit Uberschreitet und das sich der Eigenart
des Asthetischen verdankt: Die Materialitat von
Korper, Bild und Szene, die Aktualitat und Pré-
senz des sinnlichen Erlebens fligt sich nicht un-
mittelbar in die Deutungsmuster der Alltags-
praxis und steht ihr auch nicht sogleich zur




jedes Einzelnen ein nicht geringes Maf an Im-
provisation erforderlich (vgl. Bohle & Porschen-
Hueck in diesem Heft).

Abzugrenzen von der Rollenflexibilitat ist der
Rollenwechsel in eine andere Rollenfigur mit
einem anderen Spektrum an Verhaltensoptio-
nen. Beispielhaft sei verwiesen auf die bei der
Technologieanalyse in Open-Innovation-Netz- : . .

werken beobachteten Rollen Technologiekritiker ‘M‘,

und Technologiebewahrer (s. Arens-Fischer, Din- ‘ A — .
kelborg & Héring in diesem Heft). Um die Rol- :

lengestalt eines Technologiekritikers vollum- ' . -‘_—\

fanglich zu erschlieBen, bedarf es eines gleich-
zeitig regelgeleiteten wie auch reflektierten und - ek Yy ——

intuitiven Handelns in der Rolle. Die Reflexivitat . 0 & 3 "" i"‘,‘”ﬂ"
zur Rolle bereitet den Wechsel in die Rollenfigur S —— e .
des Technologiebewahrers vor. Die betriebliche f _n
Praxis zeigt jedoch, dass diese Reflexivitat in — '
der Regel unterbleibt bzw. keinen Anregungs- ong . S
und Entfaltungsraum findet und sich deshalb A e
das einmal etablierte Rollenprofil und die darin ) o=
erworbenen Gewissheiten perpetuieren. e gt s

e Die Erprobung einer anderen Perspektive im
theatralen Raum, das experimentelle Durcher-
- fahren eines veranderten Rollenkonzeptes ohne
v den ,Druck des Wirklichen” und seiner Kosten,
erscheint hier als ein Weg, die Anwendungs-
routinen organisationaler Praxen zu irritieren
und damit inkorporierte Verriegelungstenden-
zen aufzubrechen. Der kontinuierliche Wechsel
von Handeln und Betrachten, die (probeweise)
Einnahme von Haltungen und Verhaltensweisen,
der (spielerische) Tausch etablierter Rollen sowie
deren Reflexion in Hinblick auf ein Uberlegtes
Anders-Handeln ist methodischer Kern dieses
Ansatzes. Mit seiner Hilfe erscheint uns eine
Neuinterpretation und Weiterentwicklung von
Rollenmodellen als mdglich und vielverspre-
chend fur die Modellierung von betrieblicher
Organisations- und Kompetenzentwicklung. Fur
die Theatrale Organisationsforschung wiirde
sich damit die Entwicklungsoption zu einem
rollenzentrierten Modell der Organisationsana-
lyse und -gestaltung eréffnen.

1 Dem entsprechen die performativen Konzepte des Theaters
im Allgemeinen und die des Improvisationstheaters im Be-
sonderen, welche ,Prasenz im Interaktionsprozess zwischen
Akteur und Zuschauer verorten” (Losel 2013, S. 160): Deren
Idealform ist, ,keine Idealform zu besitzen, sondern das Im-
perfekte, das bedingungslos Fraktale zu orten und spielbar zu
machen” (Dell 2002, S. 62).

—
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Art Directors’ Comment
~improvisation; das ist, wenn niemand die Vorbereitung merkt.
LG Francois Truffaut

Die exklusiv fir diese Ausgabe der praeview fotografierten
Studioarbeiten loten die komplexen Dimensionen und Texturen
von transluzenten und opaken Alltagsobjekten aus.

1 Sie eroffnen neue Sehgewohnheiten im Spannungsfeld von
Spontaneitat und Kalkil, von Planung und Intuition.

Wie klassische, nichtdigitale Fotografien sind sémtliche Arbeiten
ohne Bildbearbeitungsprogramme und -filter entstanden.

Begleiten Sie uns auf einer Bilderreise zur ,Kunst des Unerwarteten®.
Renate Lintfert und Hans Waerder, Q3 design




Rollenimprovisation in offenen Technologie-

analyseprozessen

Wolfgang Arens-Fischer, Katrin Dinkelborg, Benjamin Haring

Kooperationen in Forschungs- und Entwicklungsvorhaben verfolgen das Ziel, begrenzte Innovationsres-

sourcen dauerhaft oder zeitlich begrenzt zu kompensieren. Der Mangel an dieser Ressource liegt definitions-

geman vor allem in nicht-forschungsintensiven Unternehmen vor. So zeigt sich, dass nicht-forschungs-

intensive Unternehmen, die Kooperationen in der Forschung und Entwicklung nutzen, haufiger marktfahige

Produktinnovationen hervorbringen als es ihnen alleine maglich ware (vgl. Kirner et al. 2009).

Gleichwohl bleibt nach heutigem Kenntnisstand
festzuhalten, dass Unternehmensnetzwerke zwar
Kooperationsgewinne versprechen, die gerade
kleine und mittelstdndische Unternehmen al-
leine meist nicht erzielen kdnnen, es dennoch
h&ufig auch zum Scheitern von Netzwerken in
der Praxis kommt. So bliebe der Erfolg vage und
der Anreiz, einen eigenen Beitrag zu leisten, ge-
ring (vgl. Gliickler & Hammer 2011). Fur eine
spezielle Form von Netzwerkarbeit, der Techno-
logieanalyse in (beschrénkt) offenen Prozessen
(Open Engineering), soll gezeigt werden, dass mit
Hilfe einer geeigneten Organisation die Voraus-
setzungen zur Rollenimprovisation geschaffen
und konkrete Leistungsbeitrage fur alle beteilig-
ten Unternehmen und Personen erreicht werden
konnen.

Die ,Offenheit” driickt sich in drei Dimensionen
aus: a) hinsichtlich der beteiligten Unterneh-
men, b) hinsichtlich der zu bearbeitenden tech-
nologischen Problemstellungen und c) hinsicht-
lich der beteiligten Ingenieure und weiterer Ak-
teure aus den Betrieben. Insofern geht es um
die Reflexion und Lésung von Technologiepro-
blemen, die betriebsiibergreifend mit dem En-
gineeringwissen bearbeitet werden, das in den
unterschiedlichen Unternehmen verteilt ist und
in dem Netzwerk immer wieder neu und be-
darfsgerecht kombiniert wird.

Die Technologieanalyse ist darauf gerichtet, die
in einem Betrieb zur Anwendung gelangenden
Technologien zu reflektieren und Ansétze zur
Verénderung zu entwickeln. Besonders in KMU
stehen geblindelte Innovationsressourcen dazu
im Allgemeinen nur selten in eigens dafir ein-
gerichteten Abteilungen zur Verfligung. Sie be-
finden sich vielmehr (verteilt) in den operativen
technischen Prozessen — sei es in der Entwick-
lung und Konstruktion, der Produktion oder
auch dem technischen Vertrieb und Service.

Der hier verfolgte Ansatz der Kooperationsarbeit
besteht in der Kombination von Personen mit
umfangreichem Erfahrungswissen aus den ge-
nannten betrieblichen Tétigkeitsfeldern zu offe-
nen Arbeitsgruppen, in denen technologieori-
entierte Problemstellungen analysiert werden
und nach Ldsungsansatzen gesucht wird. Die
Teilnehmer sind somit erfahrungsgeleitete Ex-
perten flr ihre jeweiligen Tatigkeitsfelder und
die dort verwendeten Technologien. Allerdings
sind sie auch durch die im Betrieb gelebte Orga-
nisationspraxis gepragt, die Denkmuster und
Verhaltensweisen bestimmt. In diesem Kontext
stellen sich nun Fragen nach der konkreten
Arbeitsorganisation im Netzwerk und danach,
mit welchen Rollen die Teilnehmer aufeinander
treffen, damit in der Zusammenarbeit ein pro-
duktiver Funke entsteht, der neue Losungsan-
satze ermdglicht.

In dem hier zitierten Referenzprojekt zur Tech-
nologieanalyse wurden vorrangig Ingenieure
und Techniker mit unterschiedlichem fachlichen
Hintergrund aus sieben Unternehmen ganz
unterschiedlicher Branchen (Stahlhallen-, Fahr-
zeug-, Tor-/Kassetten-, Klimaanlagen-, galvani-
sierter Kleinteilebau, Verfahrens- und Kunst-
stofftechnik) zu einem Open-Engineering-Netz-
werk verbunden und erhielten die Aufgabe, ein
konkretes technologiebasiertes Problem aus ih-
rem jeweiligen betrieblichen Arbeitsfeld als Auf-
gabe in das Netzwerk einzuspeisen. Somit hatte
jedes Unternehmen einen konkreten Leistungs-
beitrag und durch die zu entwickelnden Pro-
blemldsungsansatze auch einen zu erwartenden
konkreten Nutzen. Fur die eigentliche Zusam-
menarbeit wurden die Teilnehmer in wechseln-
den Arbeitsgruppen mit einem Moderator zu-
sammengebracht. So ergaben sich neue Blihnen,
in denen die Personengruppen zu fur sie (bis
auf die problemgebende Person) neuen Aufga-
ben eine Stunde pro Gruppensitzung und Pro-
blemstellung improvisieren mussten.

Die assoziative Nahe zum Improvisationstheater
dréngt sich nachgerade auf. So werden die Teil-
nehmer in eine flr sie ungewohnte Situation
gebracht, wie es im Improtheater auch der Fall
ist. Improvisation kann hier verstanden werden
als eine ,(...) spontane, ungeplante, natirliche
Reaktion auf eine Situation, einen &uleren Sti-
mulus, einen inneren Impuls. Sie ist die Kunst
des Augenblicks, bedeutet die ,,natirliche” Inte-
gration eines Individuums in einen Situations-
kontext. Nun wird aber die spontane Reaktion
des Individuums hédufig verdeckt durch Ge-
wohnheit, blockiert durch Tabus, Selbstkontrolle,
Schichternheit und Angst; sie wird bestimmt
durch Normen, ersetzt durch erprobte, gelernte
oder erzwungene Verhaltensmuster* (Dorger &
Nickel 2008, S. 15f).

Obwohl die Personen aus unterschiedlichen
Fachdisziplinen (Elektro-, Informationstechnik,
Maschinenbau, Verfahrenstechnik, Wirtschafts-
ingenieurwesen), unterschiedlichen betrieblichen
Tatigkeitsfeldern sowie aus unterschiedlichen
Organisationskulturen stammten und dartber
hinaus eine zwar technologische, aber eben
nicht gewohnte Aufgabenstellung zur Bearbei-
tung anstand, zeigte sich keine Sprachlosigkeit,
sondern ganz im Gegenteil eine konzentrierte
und auRerst effektive Zusammenarbeit. Das Rol-
lenverhalten jedes Einzelnen war offensichtlich
anschlussféhig fir alle anderen.

Improvisation ist kein beliebiges Verhalten, son-
dern es folgt Regeln. So befanden sich alle Teil-
nehmer zwar einerseits in einer ungewohnten
Umgebung mit unbekannten und fachfremden
Mitspielern. Andererseits wurde ein technologie-
orientiertes Handeln durch die l6sungsorientier-
te Problembearbeitung erwartet. Alle Teilnehmer
verhielten sich nach den Regeln der Rolle eines
Ingenieurs. Gleichzeitig verlangt die Interdis-
ziplinaritat der Gruppe von jedem der Teilneh-
mer ein MaR an Rollenflexibilitat, das nur durch

das Fuhren der eigenen Rollenfigur (vgl. Arens-
Fischer & Ruping in diesem Heft) erschlossen
werden konnte. Das Open-Engineering fordert
beide Dimensionen des Improvisierens ein: das
objektivierende, regelgeleitete wie auch das sub-
jektivierende, bewusste und intuitive Verhalten
(vgl. Bohle & Porschen-Hueck in diesem Heft)
mit dem Ergebnis eines flussigen Zusammen-
spiels. Eine Improvisation tiberzeugt eben nicht
dann, wenn sie an eine geschriebene Szene er-
innert, sondern wenn bei den Spielern festzu-
stellen ist, dass sie die Szene geniel3en, sich
durch ihre Mitspieler verdndern lassen, sich et-
was trauen, mutig sind und scheinbar.ohne
Miihe spielen (vgl. Johnstone 2009, S. 476).

Das Ergebnis ist beeindruckend: Fur sieben un-
terschiedliche Technologieprobleme konnten
107 Losungsansatze generiert werden, von de-
nen ein Jahr nach Abschluss des Projektes tiber
die Hélfte in den Betrieben eigenstandig wei-
terverfolgt werden. Im Prozess selbst zeigten
sich unterschiedliche Rollengestalten wie Tech-
nologiebewahrer, -kritiker, -wirtschaftler, -inte-
gratoren und -innovatoren. Trotz dieser unter-
schiedlichen Rollen bestéatigten alle Beteiligten
die Leistungsfahigkeit und Freude des Arbeitens
in dem Open-Innovation-Netzwerk und bekun-
deten geschlossen ihre Bereitschaft zur erneu-
ten Beteiligung.
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~ Damit Improvisation in der Organisationswelt
~ fruchtbarer werden kann, muss sie als Strategie

bewusst gemacht und als Handlungskonzept
vermittelt werden. Dafiir scheint das Modell

- improvisierender Jazz-Bands gut geeignet: Es

_ stellt funktionierende improvisierende Organi-
. sationen dar; es kann als lebende Metapher be-

i \h

sonders anschaulich gemacht werden; iber Im-
provisationsiibungen kdnnen Fiihrungskraften
und Teams zugrunde liegende Werte und Prin-
zipien auf bewegende Weise nahe gebracht
werden. Wenn Improvisation in Organisationen
strategische Anwendung findet, sich Strukturen,
Prozesse und Handlungen in ihrem Sinne neu
formen, kann sie sich als Organisationsdesign
etablieren.

Strategische Improvisation

Improvisation als Strategie erganzt strategische
Planung um eine Dimension des Erkennens und
Nutzens von Gelegenheiten. Strategie wird als

| Interaktion zwischen Vision und Gelegenheiten

neu interpretiert. Die strategische Absicht bleibt
Richtungsgeber, entlang des Wegs sind Aktion
und Reflexion bevorzugte Mittel (Perry 1991).
Dies baut auf der Uberzeugung, dass ein Planen
der Zukunft nur begrenzt und immer weniger
funktioniert, ein gerader Zukunftspfad Illusion
ist (Crossan et al. 1996). Jazz-Bands arbeiten
mit der strategischen Absicht zusammen, best-
mdgliche Musik zu schaffen und zu performen
(Barrett 2012). Die Umsetzung, d.h. die Erarbei-
tung oder Darbietung neuer Songs, erfolgt offen
und flexibel, um auftauchende musikalische
Ideen nutzen zu kdnnen.

#

iy
o
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. "" ‘ partnern statt eine sehr wirkungsvolle Lern-
3 - form. Strategisch improvisierende Organisati-
von Verénderungs-, Innovations-, Lern- und h.. - onen regen solches Lernen an und profitieren
Leistungsfahigkeit: = von einer Zunahme an kreativen Losungen und
*-.. o~ m nachhaltigem Wissenstransfer (Barrett 2012).
—

e W T

Der Nutzen strategischer Improwsatlon in Or-
ganisationen liegt vor allem in der Erhohung

"m

Verdnderungsfahigkeit: Strategische Impro-
visation kann Organisationen in der Fahigkeit
stérken, proaktiv mit Verdnderungen umzuge-
hen und den Wandel zu gestalten. Sie macht
offen fir sich im Umfeld oder intern abzeich- - Gestaltung und besondere Lernkultur erhéhen
nende Veranderungen und flexibel dafiir, diese =~ A, Motivation und Leistungsfahigkeit. Das tempo-
und weitere Veranderungen als Gelegenheiten . \ rare Teilen von Fiihrungsverantwortung tragt
zu erkennen und zum Vorteil zu nutzen (Orli- - - weiter dazu bei. Hervorragende Jazz-Bands be-
kowski 2014). Wie Jazz-Bands mit Veranderung =~ eindrucken mit groler Konzentriertheit, Spiel-
umgehen, wurde zuvor umrissen. - - freude, Energie und Hingabe und mit fantasti-
= - -~ schen Ergebnissen. Es ,grooven* die Musik und
~ dieBand selbst, d.h. die Musiker sind zusammen

.3- im Flow und gleichzeitig im Rhythmus.

e Lelstungsfahlgkelt Strategische Improvisation

- stellt den Menschen in den Mittelpunkt von Or-
‘ ganisation. Offenheit und Flexibilitat, (Mit-)

tion schafft einen Rahmen, in dem sich Menschen
kreativ entfalten konnen, in dem experimentiert
werden kann, Fehler konstruktiv genutzt wer- |
den. Einen Rahmen, in dem (Mit-)Gestaltung -
von zentraler Bedeutung ist (Barrett 2012). Jazz- |
Musiker improvisieren mit einer positiven, neu- |- -
gierigen und selbstbewussten Grundhaltung -
und begreifen Fehler als Lernquelle. Sie verstan-
digen sich auf wenige Strukturelemente wie

z.B. ein Akkord-Muster und setzen dartber frei

ihre Ideen um.

Innovationsfahigkeit: Strategische Improvisa- ? S .
- Strategische Improvisation als Hand-

~ lungskonzept
Strategische Improvisation beruht auf einer
Reihe von Prinzipien und Werten, die fiir Orga-
nisationen nachvollziehbar, tibertragbar und an-

- wendbar gemacht werden kénnen. Das von mir
aus der Arbeit von Barrett (2012) und Gold &

~ Hirshfeld (2005) abgeleitete ,Jazz it!“~-Modell
(s. Abb. oben) hat sich in meiner Praxis in knapp
einem Dutzend Workshops als hilfreich erwiesen
(Werte innen, Prinzipien auf3en). Die Prinzipien
sind mit einer Ausnahme flr Fuhrungskréafte wie
Mitarbeiter wichtig, entfalten aber bei Flh-
rungskréften besondere Kraft (ab ,Entlernen
meistern” im Uhrzeigersinn).

Lernfahigkeit: Improvisation im Jazz basiert auf
einer besonderen Lernkultur, die bei Jam Ses-
sions und neuen Projekten gepflegt wird. Lernen
findet durch gemeinsames Tun und dar{ber
Sprechen mit vorzugsweise erfahreneren Lern-
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-2 P1 Es geht darum, Offenheit und FIeX|b|I|tat
fur neues Denken und Arbeiten zu tiben und
Gewohnheiten, Routinen, personliche Strate-
gien regelmaRig in Frage zu stellen.

zP2: Anstatt auf Probleme und ihre schnelle
Lésung fokussieren Fihrungskrafte auf Mog-
lichkeiten, stellen positive Fragen, regen Aus-
tausch dariiber an und schreiten neugierig
voran.

2 P3: Experimentieren passiert nicht losgeldst
in der Entwicklungsabteilung, sondern Giberall
in der Organisation, parallel zu den anderen
Prozessen. Die Filhrungskrafte deuten Fehler
von inakzeptablen Problemen zu wertvollen
Entwicklungsméglichkeiten positiv um.

2 P4: Um moglichst viel Gestaltungsraum zu
schaffen, werden die Strukturen einer Orga-
nisation auf die nicht verhandelbaren Struk-
turelemente beschrankt.

2 P5: Siehe unter Nutzendimension Lernfahigkeit.

2 P6: Im offenen Austausch miteinander geben
sich Flhrungskrafte und Teammitglieder
Impulse, bauen auf den Ideen der anderen
auf. Die Teammitglieder erhalten von Zeit zu
Zeit die Moglichkeit, tempordr zu fiihren, z.B.
ein Meeting oder ein Projekt.

2 P7: Die Flihrungskréfte haben Visionen von
etwas Besserem, brechen bewusst mit Routinen
und Mustern, um ihr Team dorthin zu bewegen,
bekraftigen die Starken und Potenziale ihrer
Mitarbeiter/-innen, fordern viel, erlauben aber
inkrementelles Vorgehen.
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Damit diese Prinzipien zum Tragen kommen,
braucht es eine Kultur und Menschen, die Lei-
denschaft, Mut, Empathie und Diversitat aus-
zeichnet. Den Flihrungskraften kommt hier eine

besondere Vorhild- und Unterstiitzungsfunk- -

tion zu.

Vermittlung und Anwendung

Die Vermittlung des obigen Modells Gber die-I

lebende Metapher (Demonstration durch eine |

Band) und Improvisationsiibungen (beides mit | =+ &

Reflexion) wurde in den genannten Workshops
erfolgreich erprobt. Generell erscheint vielen
Teilnehmern eine starker werte- und prinzipien-
basierte Organisation erstrebenswert. Als be-

sonders wichtig werden eine konstruktive |-

Fehlerkultur, Experimentieren, Gestaltungsraum
bei klarer Zielrichtung sowie eine offene und
schnelle Kommunikation erachtet.

Die Anwendung im Organisationsalltag der Teil-
nehmer lasst sich aus meiner bisherigen Praxis
noch zu wenig einschatzen. Es wird aber deut-
lich, dass sie in Situationen, in denen Menschen
regelmagig zusammenkommen, gelibt werden

muss, um Zusammenarbeit und Flihrung nach-

haltig zu verandern.

Es bleiben wichtige Fragen fiir die weitere For-
schung und Praxis: Wie I&sst sich strategische
Improvisation nachhaltig in Organisationen
verankern? Unter welchen Voraussetzungen?
In welchen Organisationen hat sie das grofite
Potenzial?
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Mustergenerierung und-Mustersprachen:;

B o ; beschreibungen Teile der kollektiven impliziten
Wolfgang Stark, Till Schimmer,,

_ ™ Wissenshestédnde und Handlungsmuster in Or-
<7

! entiert sich dabei an der allgemeinen Beschrei-
bungsform eines Entwurfsmusters (engl. Design
Pattern oder kurz Pattern, s.u.). Muster werden
im Rahmen eines gemeinsamen Lernprozesses
entdeckt und dokumentiert (Pattern Mining,

| vgl. E-LEN 2005), in den die Perspektiven unter-

. schiedlicher Akteure in der Organisation hinsicht-

g L l* g '. F o,
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Kultur entsteht durch Wiederholung und Variation, durch Rituale und (meist unausgespro- %4
chene) Regeln (vgl. Kroeber 1963). Kultur wird aber nicht bestimmt, sondern ,spielt sich ein®,
ist prozesshaft und entwickelt sich durch das Handeln (nicht durch Vorschriften). Paul Bate
(1997) vergleicht deshalb Organisationskultur mit einem Flussbett: Die Handlungsmuster der
Mitarbeiter und die Strukturmuster der Organisation suchen sich den gangbaren Weg, der
dann (temporér) zum Flussbett wird. Grundlage ist hier das Prinzip der ,Viabilitat” (Glasers-
feld 1997), das auch fir die Theorie der Selbstorganisation ausschlaggebend ist.

~ rer gangbaren Vorgehensweisen einflieRen. Sie
konstruieren damit auch einen Mdglichkeits-
raum forderlicher, in verschiedenen Situationen
-; unterschiedlich einsetzbarer Handlungen - ei-

nen kénnen damit branchen-, typen- oder si-
tuationsspezifisch identifiziert, analysiert und
innovativ in der Praxis eingesetzt werden.
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. lich einer spezifischen Herausforderung und ih-

nem der Grundelemente fiir improvisationales
4 Handeln. Kulturmuster von und in Organisatio- |

¢

. Diese drei Elemente stehen in einem Span-

” nungsfeld, dessen Kréfte durch das Offenlegen |
- . ! der zugrundeliegenden Prinzipien in einem *
v AL i ¢ ;4 ganisationen aufdecken. Die Beschreibung ori- **

Muster sichtbar werden. Damit wird nicht nur
" das Verfahren selbst vermittelt, sondern auch

~ die dahinterliegende Erkenntnis (Kohls & Schei-
" ter 2008). Die Dokumentation von Mustern als

erkenntnisvermittelnde Triade von Kontext, He-
- rausforderung und Losung tragt somit dazu bei,

», die Prinzipien der Muster zu reflektieren, zu be-
# schreiben und auf diese Weise invariante Ele- |

mente zu extrahieren und flr unterschiedliche
. Situationen anzuwenden.

. Entwickelt man ein System von Mustern fUr\}

Organisationen und soziale Systeme, so be-
schreiben diese in verdichteter Form den aktu-
. ellen Stand der Kulturbildung in Organisationen.

', sich erganzende Muster zu einer Muster-Spra-

Ein Beziehungssystem (vergleichbar einer Gram- &

matik) zwischen einzelnen Mustern (Keidel £ Sprache fiir die implizite Dimension des Orga- | ¥
a 1995) ermdglicht es, zusammenhéngende und I; nisierens zu entwickeln, die es ermdglicht, mit e
b ‘b‘_, dem Nicht-Planbaren in Organisationen umzu- & "t
B Der Muster-Ansatz entstand urspringlich in der i, * che (pattern language) zusammenftgen. Diese B gehen. Die Sprache und Konzeption der Musik 8%

A e -

* mentenanalysen, teilnehmende Beobachtung, @ |
und die Notation von Organisationspartituren |- d
gespeist wird. Durch regelméaRige Musterwork- ©

shops werden Muster in der beschriebenen No-

- tationsform verdichtet und erprobt. Der Wis- =
sensspeicher selbst mit seinen flexiblen Elemen- -

ten ist Quelle fir die systematische Entwicklung

. improvisatorischer Felder in sozialen Systemen |
+ und das non-lineare systematische Design. Zen- & - - Sl

~ tral ist fir den Musterspeicher eine gute Vernet-

_ zung der einzelnen Muster, wie sie zum Beispiel -

mit dem 2009 entwickelten und mehrfach

 erprobten System PATONGO (http://www.pa-

tongo.de) unterstutzt werden kann.

Architekturtheorie (Alexander et al. 1977) und ©* kann einen Einblick in wesentliche Elemente . 3 und der in verschiedenen Disziplinen bereits er-

o et al 1995; Gabriel 2002), im Design (Brown
), 2009), in der Gestaltung soziotechnischer Sys-

: ',‘, teme (Schimmer & Lukosch 2007) oder zur Ent-
%t & Wicklung von Communities (Schuler 2008,
% http://groupworksdeck.org) aufgegriffen. Der

' Ansatz betont die Bedeutung von Erfahrungs-

' wissen und Kooperation, sowie — als Muster-

Nachhaltigkeit, Qualitat, Innovations- und Lern-
"W fahigkeit, den Umgang mit offenen Strukturen

oder den Wissens-Transfer in ungewissen und

komplexen Situationen (Bohle & Busch 2012).

Muster helfen in Fragen der alltdglichen Arbeit
mit offenen Prozessen: Welche Handlungs- oder
Entwurfsmuster lassen sich erfolgreich miteinan-
der kombinieren? Wie kann mit unterschiedlichen

| Beteiligten dariiber miteinander kommuniziert
werden? Was ist erfolgreich, was verdnderungs-

B wiirdig? Wie wird das Erfahrungswissen fur alle
Beteiligten transparent und nutzbar gemacht?

Kennt man die Grundstrukturen der Muster,
kann damit — so wie mit Patterns der Jazz-Im-
provisation und &hnlich mit genetischen Mus-
tern der molekularen Genetik — deren dynami-
il sche Anwendung in der Praxis entwickelt wer-
| den. Zentral ist dabei die Triade von Kontext,
Herausforderung und Losung (Keidel 1995).

< preeview Nr.1| 2014
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% sprache (engl. pattern language) — die Bedeu- :‘t

‘| tung der Beziehungen zwischen den Teilen eines
Systems fir das Gelingen des Ganzen. Damit |
ist er hochrelevant fir aktuelle Themen wie

der Organisation bieten. Sie ist situationsspezi- !
E fisch einzigartig und représentiert gleichzeitig
die in einem bestimmten Anwendungsbereich
5 gangbaren Verfahren. Damit entsteht eine or-

o

¥, wurde u.a. in der Softwareentwicklung (Gamma 'y der Dynamik eines bestimmten Themenfeldes l-‘*‘ folgreich eingesetzte Musteransatz haben sich
¥ dabei als gangbar erwiesen, weil beide Ansétze 8"
die Verfahrensweisen des Organisierens und ih- |
¥ ren erfahrungshezogenen und emotionalen Hin-

tergrund betonen.

ganisationale Mustersprache (nicht die fiir alle

! Organisationen gultige), die eine organisational

sinngebende Struktur aufzeigt.
\

Wenn Muster auf diese Weise die Klammer zum

Verstandnis der Organisation auf verschiedenen
Ebenen bilden kdnnen und insbesondere einen
Zugang zur Tiefendimension, zum ,Ungenann-
ten” der Organisation, bieten, dann ist es sinnvoll
§ —in Anlehnung an Alexander et al. (1977) —eine
Mustersprache fur Organisationen und soziale
Systeme zu entwickeln. Da die einzelnen Muster
| genauso wie die Mustersprache flr moderne
Organisationen jedoch die Mdglichkeit bieten
mussen, beweglicher statt statischer zu werden,
einen kreativen Prozess des Erfindens, und nicht
nur des Findens (Dell 2002, S. 228) anstofRen sol-
len und im Sinne einer ,lebendigen (Muster-)
Sprache” sich aufeinander beziehen sollen, mus-
sen die Prinzipen der Mustersprache (die Muster
der Muster) diesen Anforderungen entsprechen.

Organisationale Muster und eine entsprechende
Mustersprache sind zentrale Bestandteile eines
dynamischen Wissensspeichers, der durch mus-
tergenerierende Interviews, Reflexions-Work-
shops (z.B. mittels der Methode PATONGO-
Storm - Schiimmer & Muhlpfordt 2012), Doku-

Die Frage der impliziten Dimension organisa- "

tionalen Handelns richtet sich somit auf die

o Praxis und das Performative des Organisierens
in sozialen Systemen als Prozess in der Zeit. Das

Jmplizite® ist dabei — wie in der Musik — Teil je-
der Praxis (jedes Konnens) bzw. jeder Perfor-
manz. Zum tacit knowing view (Neuweg 2006)
gehdren entsprechend Handlungsarten und
Konzepte wie situiertes Handeln (engl. situated
action, Suchman 1987), subjektivierendes Han-
deln (Bohle et al. 2012), intuitiv-improvisieren-
des Handeln (Volpert 1994) und kiinstlerisches
Handeln (Brater et al. 2011), Habitus (Bourdieu
 1982) und knowing-in-action (Schon 1983).
Das mit den Konzepten Organisationskultur und
implizites Wissen zundchst nur unzureichend
Verstehbare wird als prozesshaftes und perfor-
matives Geschehen klarer, wenn man die Bedeu-
tung der Beziehung ,artikulierbares Wissen x
implizites Konnen* betont und Formen findet,
wie die den Mustern zu Grunde liegenden Ver-
fahrensweisen erprobt und inkorporiert werden
konnen. Mit einem solchen organisationstheo-
retischen Verstandnis des Impliziten des Orga-
nisierens entsteht die Briicke zum musikalischen
Verstandnis des Organisierens, zum neuen Para-
digma, die Organisation musikalisch zu denken.
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Der Ansatz einer ,Mustersprache fir implizites i

Wissen*® in Organisationen und sozialen Syste- |

« men beschreitet in diesem Zusammenhang | %
' neue, transdisziplindre Wege, mit dem Ziel, eine &

&.{. -.




Improvisation in Musik und Arbeit

Fritz Bohle, Stephanie Porschen-Hueck

In diesem Beitrag wird mit dem Konzept des objektivierenden und

subjektivierenden Handelns gezeigt, worauf Improvisation beruht.

Dies wird zunachst am Beispiel der Musik erlautert, um dann deren

Relevanz im Arbeitsbereich zu verdeutlichen.

Objektivierendes und subjektivieren-
des Handeln

PlanmaRig-rationales Handeln kann auch als
ein objektivierendes Handeln bezeichnet wer-
den. Es beruht auf der Orientierung an allge-
meinen und — im Prinzip — subjektunabh&ngi-
gen, objektiven Informationen, Wissen und Re-
geln. Im Unterschied zu einer weit verbreiteten
Annahme ist es jedoch keineswegs nur mittels
eines objektivierenden Handelns mdglich, Ziele
zu realisieren und Probleme zu l6sen. Dies kann
auch durch andere Handlungsweisen erreicht
werden, die sich systematisch als subjektivie-
rendes Handeln bestimmen lassen. Anstelle einer
vorangehenden Analyse, Entscheidung und Pla-
nung werden hier die Ziele und Wege erst im
und durch das praktische Handeln eruiert. Lei-
tend hierfUr sind die Interaktion und der Dialog
mit den dufReren Gegebenheiten sowie eine
Wahrnehmung der Umwelt, bei der subjektive
Empfindung und Gespur eine malgebliche Rolle
spielen (Bohle 2013).

Improvisation als objektivierendes
Handeln

Zunéchst ist festzustellen, dass die Improvisation
in der Musik eine Reihe von Merkmalen des ob-
jektivierenden Handelns aufweist. So orientiert
sich die Improvisation bspw. an jeweils be-
stimmten Harmonien, Rhythmen und Tonfolgen
(Skalen) wie auch bestimmten Mustern (pat-
terns), die verwendet werden konnen. Ebenso
kann vorab verabredet werden, in welcher Rei-
henfolge bspw. unterschiedliche Musiker mit
ihren Instrumenten solistisch improvisieren,
wéhrend die Ubrigen begleiten. Improvisation
ist demnach kein Gegensatz zu Planung, son-
dern eine modifizierte oder offene Planung, die
sich weitgehend auf Rahmenbedingungen be-
zieht, durch die Offenheit und Spielrdume fur
die jeweils individuelle Ausgestaltung bleiben.
Doch wie werden diese ausgefullt? Auch wenn
bestimmte Harmonien und Tonfolgen verwen-

det werden, entsteht daraus noch keine ,Musik;
es ist damit allein noch nicht gewahrleistet, ob
eine Improvisation ,gelingt”, ob sich etwas ,er-
eignet” und etwas ,entsteht”.

Improvisation als subjektivierendes
Handeln

Bei der Frage, wie wéhrend des Spielens ent-
schieden wird, wie es weiter geht, verweist das
Konzept des subjektivierenden Handelns auf
den Dialog und die Interaktion mit einem ,Ge-
genuber*, Dies bezieht sich nicht nur auf andere
an der Improvisation beteiligte Musiker. Ein we-
sentliches Gegenuiber ist auch die entstehende
und bereits entstandene Musik (Tone, Harmo-
nien, Rhythmen) — sowohl beim eigenen Spiel
als auch im Zusammenspiel. In der unmittelba-
ren Verbindung des aktiven Hervorbringens und
zugleich Reagierens auf das Hervorgebrachte
verliert das Spiel seine Beliebigkeit und Zufal-
ligkeit. Es erhdlt An- und Aufforderungen wie
auch Beschrankungen durch das jeweils Voran-
gegangene. Ein weiteres Gegenuber ist das In-
strument, mit dem gespielt wird (sein Ton, seine
Mechanik usw.). Das Instrument enthélt nicht
nur Beschrankungen, sondern auch besondere
JAufforderungen® und ,Anregungen” fur das
~Wie* des Spielens.

Flr einen guten Musiker ist ein exaktes Horen
unerlasslich. Zugleich lassen sich jedoch weite
Bereiche des musikalischen Ausdrucks und der
musikalischen Wirkung weder eindeutig und
exakt wahrnehmen, noch beschreiben oder gar
messen. Beispiele hierfur sind die Klangfarbe
eines Tons, die Phrasierung und die Rhythmi-
sierung einer Tonfolge wie auch der Stil, in dem
etwas gespielt wird. Gerade bei der Improvisa-
tion im Jazz kommt es darauf an, dem Ton mit
der Phrasierung eine unverkennbare Individua-
lit&t zu verleihen. Des Weiteren kommt es darauf
an, die immanente ,Logik* bestimmter Tonfol-
gen und Harmonien wahrzunehmen und weiter
zu entwickeln.
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Wahrend der Improvisation ist es nicht moglich,
innezuhalten und dartber zu reflektieren, was
gespielt wurde und wie weitergespielt wird. Es
ist somit kein Reflektieren im Sinne einer vor-
hergehenden oder nachtraglichen Analyse mog-
lich. Dies heif3t aber nicht, dass das Denken aus-
geschaltet ist. Es findet vielmehr ein das Han-
deln begleitendes Denken statt. Dies wird auch
als ein waches ,Bei-der-Sache-Sein“ beschrie-
ben, sodass getibte Musiker bspw. nach einer
Improvisation durchaus in der Lage sind, sich
daran zu erinnern, ,was“ und ,wie“ sie gespielt
haben. Ebenso ist es auch maglich, prospektiv
einen weiteren Verlauf imaginativ vorwegzu-
nehmen. Fur den Musiker entsteht oft der Ein-
druck, dass nicht er, sondern ,.es* spielt bzw. die
eigenen Hande und Finger spielen.

Und schlieBlich wird in der Improvisation auch
eine bestimmte Beziehung zur Umwelt aufge-
baut — zum eigenen Instrument wie auch zu
anderen Musikern bis hin zur musikalischen
Vorlage, einem Thema etc. Anstelle einer ob-
jektivierenden, distanzierten Beziehung bildet
sich eine N&he und Einheit. Hierauf beziehen
sich bspw. Beschreibungen wie ein gemeinsames
.verfallen® in einen Rhythmus oder das Gefthl
der ,Verschmelzung“ mit dem Instrument und
der Gruppe (vgl. Figueroa-Dreher 2012, S. 8ff).

Die musikalische Improvisation beruht somit
auch auf einem Handlungsmodus, der sich
grundlegend von einem objektivierenden Han-
deln unterscheidet. Es ist ein interaktiv-dialo-
gisches Vorgehen, eine empfindende, spirende
Wahrnehmung, ein ins praktische Handeln ein-
gebundenes Denken und eine Beziehung der
Einheit und Nahe zur Umwelt.

Improvisation bei der Arbeit

Genau dies ist auch im Arbeitsprozess notwen-
dig, um mit Ungewissheit handlungsfahig zu
sein. Fachwissen und planmaRiges Vorgehen
werden nicht hinféllig — sie missen aber modi-
fiziert und ergénzt werden. Bei Innovationen
wie auch bei der Arbeit mit Kunden ist es not-
wendig, sich an eine Losung durch praktisches
Handeln ,heranzutasten. Bei Laborexperimen-
ten, bei einem Softwaretestlauf ebenso wie bei
der Uberwachung einer technischen Anlage sind
neben systematischer Beobachtung und Analyse
auch ein unmittelbares Wahrnehmen mit Geftihl
und Gespur wichtige Grundlagen der Beurtei-
lung (Bohle & Porschen 2011). Bei Unregelma-
Rigkeiten in technischen Abldufen kommt es da-
rauf an, anhand des ,Knatterns* oder ,Schnur-
rens” des Maschinenlaufs auf das Funktionieren
des Prozesses zu schliefen. Bei der Software-
entwicklung ist ein Gefuhl fir ,schéne* Pro-
grammcodes erforderlich und bei technischen
Entwicklungen ein Gefiihl dafir, ob eine Kon-
struktion ,rund” ist. Bei Teamarbeit ist es not-
wendig, eine stimmige oder gestdrte Atmo-
sphére zu erspuren, um kritische Situationen
zu antizipieren und zu bewaltigen. Auch geht
es beim Umgang mit Ungewissheit im Arbeits-
bereich darum, sich auf die Situation, den Ar-
beitsgegenstand und Kollegen einzustellen und
sowohl das Handeln anderer als auch technische
und organisatorische Abldufe subjektiv, gefiihls-
maRig und korperlich nachzuvollziehen (Bohle
et al. 2012).

So weist die Improvisation in der Musik und in
der Arbeit eine Reihe von Parallelen auf. Die
Improvisation in der Musik 6ffnet den Blick ftr
eine bisher noch weithin verborgene Seite von
Arbeit. Ihre Beachtung und Entwicklung ist eine
zentrale Herausforderung fir die zuktnftige Ar-
beitsforschung und Arbeitsgestaltung.




Zur Diagrammatik von Improvisation

INn sozialen Systemen

David Vossebrecher, Wolfgang Stark, Christopher Dell

Organisationspartituren sind eine Methode zur
Erhebung und Re-Konstruktion von Prozess-
und Handlungswissen und -mustern (Patterns)
der Mitglieder von sozialen Systemen und
damit, soweit prinzipiell moglich, von implizi-
tem Wissen in organisationalen Kontexten.
Sie ermdglichen das Aufspiren und die Analyse
improvisatorischer Felder in Organisationen
und sozialen Systemen und er6ffnen damit
neue Formen des Organisationsdesigns.

Die Besonderheit der Organisationspartituren
liegt darin, dass dabei nicht (vorrangig) auf
Sprache gesetzt wird. Sie operieren im musika-
lisch-grafischen und diagrammatischen media-
e len Modus, vorrangig jenseits des Symbol- und
Reprasentationssystems (Schrift-)Sprache. Sie
lassen sich also als Diagramme verstehen und
folgen einer diagrammatischen Logik. Organi-
sationspartituren sind eine Anwendungsweise
des musikalischen Denkens und des diagram-
matischen Schlussfolgerns. Wie musikalische
I, Partituren auch, sind sie Notationen von und
ebenso flr Ereignisfolgen und Prozesse in Or-
ganisationen und sozialen Systemen; sie ver-
binden somit Aspekte der Darstellung und der
Komposition. Das allgemeine Ziel und die Stérke
der Methode liegt darin, Uber die eigene Orga-
nisation in musikalischer Weise nachzudenken,
d.h. sie als groove (als mehr oder weniger gut
funktionierendes Ineinandergreifen von Ele-
menten oder Prozessen) zu betrachten, als Dy-
namik, als ,Stimmung®, als kreatives Zusam-
menspiel, als Ablauf in der Zeit, als Performanz.
Dabei ,notieren” die Partituren sowohl zeitlich-
sequenziell wie auch raumlich, d.h. als Anord-
nung und Relation von Elementen und Dyna-
miken (Vossebrecher 2014).
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Organisationspartituren ordnen sich den qua-
litativen, nicht-standardisierten Methoden zu
und lassen sich mit sprachbasierten Methoden
wie fokussierten Interviews, mit Gruppeninter-
® views oder -diskussionen gut kombinieren. Sie
sind sowohl in Forschungsvorhaben einsetzbar
wie auch im Rahmen von Organisationsanalysen
in der Praxis.

Das Erkenntnispotenzial von ,Organisationspar-
tituren®, die das Problem des Impliziten und
seiner nur sehr eingeschrénkten Artikulations-
fahigkeit anzugehen erlauben, wird nur Gber
ein Verstandnis diagrammatischer Logik deut-
lich. Bei der Diagrammatik geht es nicht einfach
um Schaubilder im Sinne einer Gattung von
Zeichen, sondern mit Diagrammatik ist ein spe-

Ausschnitt einer Partitur eines Designprozesses mit mehreren Mitarbeitern

zifisches ,Entwurfs- und Erkenntnisverfahren®
(Bauer & Ernst 2010, S. 17) gemeint. Als solches
wird sie vor allem in den Kultur- und Medien-
wissenschaften untersucht, um zu bestimmen,
welche Erkenntnisweisen durch Diagramme be-
fordert werden (Bauer & Ernst 2010; Stjernfelt
2007). Welche Wissensform ist in Diagrammen
festgehalten? Wie wird das enthaltene Wissen
beim Betrachten wieder in die Performanz ge-
bracht? Grundlegende Beziige sind die Semio-
tiken von Charles Peirce (vgl. Bauer & Ernst
2010) und von Nelson Goodman (1997).

Diagramme sind Zeichensysteme jenseits der
Schrift, genauer: zwischen Schrift und Bild (Kré-
mer 2005), und operieren an der Schnittstelle
von Wahrnehmung und Einbildungskraft, von
Sinnlichkeit und Verstand (Bauer & Ernst 2010,
S. 10). Diagramme sind anschaulich (vorausge-
setzt man kennt den thematischen Kontext, auf
den sie sich beziehen) und stellen Zusammen-
hange tbersichtlich dar; zugleich sind sie ab-
strakt, reduzieren Komplexitat auf eine Uber-
schaubare Zahl fiir wichtig angesehener Ele-
mente und deren Relationen. Entscheidend ist
dabei, welche besonderen Erkenntnismdglich-
keiten darin liegen: Nach Stjernfelt (2007) sind
Diagramme eine Zeichenart ,which represent
the internal structure of [...] objects in terms of
interrelated parts, facilitating reasoning possi-
bilities” (a.a.0,, ix). Préziser gesagt, findet im
Anfertigen eines Diagramms zugleich Modell-
bildung statt: ,Eine diagrammatische Visuali-
sierung vollzieht und zeigt, was sie beschreibt
und steht auf diese Weise dem beschriebenen
zugleich Modell.* (Krdmer 2006, S.19). Es wird
also nicht etwa bereits intern-mental vorfor-
muliertes Wissen als Diagramm dargestellt und
logisch entfaltet, sondern neues Wissen prak-
tisch-performativ erzeugt. Diese ,Transforma-
tion von Wissen® (a.a.0, S. 23) ist an mediale
Praxis (also bspw. Organisationspartituren oder
klingende Musik) gebunden, funktioniert aller-
dings auch als nur gedanklich-mentales Bild,
d.h. ohne ein Diagramm materiell zu zeichnen.
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Diagramme und Diagrammatik erlauben also
einen beweglichen, d.h. prozeduralen, perfor-
mativen und in diesem Sinne praktischen Um-
gang mit ,Wissen®, der sich nicht (vorrangig)
auf verbale Sprache stiitzt. Diagrammatische
Darstellungen erlauben unendlich viele Re-Kon-
figurationen eines relationalen und proportio-
nalen Geflges, d. h. sie erlauben die Erprobung
neuer Konfigurationen, z. B. in der Praxis einer
Organisation. Dies wird auch als Virtualitats-
prinzip bezeichnet: Das im Diagramm darge-
stellte Geflige setzt hypothetische Vorstellungen
frei, man entdeckt abduktiv Veranderungsmaog-
lichkeiten. Weiteres Charakteristikum ist, dass
Diagramme illustrieren, aus welchen Elementen
oder Relationen ein Sachverhalt oder Ereignis-
zusammenhang besteht, sodass deduktive
Schlisse gezogen werden (Evidenzprinzip). Und
schlieRlich stehen sie in einem Zusammenhang
mit der ,Realitat’, hier verstanden als Kontinuum
geteilter Erfahrungen, wie es bspw. innerhalb
einer Organisation besteht (Kontinuitatsprinzip);
sonst kénnte ein Diagramm keine Aussage Uber
sein Bezugsobjekt treffen (Bauer & Ernst 2010).
Diese drei Prinzipien ergeben unter anderem
die Mdglichkeit, Uber organisationale Diagram-
me Muster impliziten Wissens in sozialen Sys-
temen (vgl. den Beitrag von Stark & Schimmer
in diesem Heft) zu entdecken.

Zur Wirkungsweise der Partituren als Diagram-
me gehort, dass sie, verstérkt durch den Fokus
Improvisation und musikalisches Denken, als
Form eine Prozess- und Performanz-Perspektive
auf Organisation einfordern. Zudem sind sie ei-
nerseits orientierend-veranschaulichend, und
erzeugen zugleich im diagrammatischen Sinn
Virtualitét, d.h. sie machen ihre Elemente (zu-
mindest mental) rekonfigurierbar und er6ffnen
so Potenziale zur Weiterentwicklung bzw. In-
novation. SchlieRlich stellen sie ein sehr unge-
wohnliches Material dar, das aufRergewdhnliche
Blickwinkel erzeugen kann und diese, dann in
verbaler Form, reflektierbar(er) werden lasst.

In der gegenwartigen Entwicklungsstufe der
Methode werden die Partituren zunédchst an-
hand der Erlduterungen (Legenden) der Autoren
analysiert und dabei einbezogen, welche Anre-
gungen und Erkenntnisse Dritte aus den Partitu-
ren ziehen. Somit kommen ihre visuell-diagram-
matischen Zeichen und Merkmale in Betracht,
z.B. die Anordnung der Elemente und die Dar-
stellungsweise der Zeit.

Die Abbildung zeigt den Ausschnitt einer Parti-
tur eines Designprozesses mit mehreren Mitar-
beitern. Man erkennt verschiedene Phasen krea-
tiver Entwurfsarbeit an Teilfragen des Designs
(Markierung A) und Phasen der Konsenshildung
und Entscheidung uber weiter zu verfolgende
Ideen (B). Diese beiden Phasen (Patterns) werden
im Wechsel verschaltet, allerdings nicht iden-
tisch, sondern &hnlich, d.h. mimetisch. Die Qua-
litdt des kreativen Outputs wird im Wechsel
zwischen den Ideen Einzelner und deren For-
mung in der Gruppe gesteigert. Im Rahmen ei-
ner tiefergehenden Deutung entstehen weitere
potentielle Muster impliziten Wissens wie ,Es
muss Ansétze geben, die nicht weiter verfolgt
werden, Offenheit fur gegensatzliche Richtun-
gen erweitert das Repertoire fur Innovation*
oder ,Ein Team erzeugt ein besseres Designer-
gebnis als Einzelne*2,

Davon ausgehend kdnnen die in den jeweiligen
Phasen wirksamen ,kleineren* Patterns explo-
riert werden: Wie wird Konsens erzeugt? Wie
wird in den ,chaotischen” Phasen gehandelt
und interagiert? usw., um sich dem impliziten
K6nnen anzunéhern. Dies kann sowohl durch
weitere spezifischer fokussierte Partituren ge-
schehen als auch durch die Kombination mit
anderen Methoden.
1 Die in bisherigen Einsédtzen entstandenen Partituren weisen
zirkulare, lineare, raumliche, diskontinuierliche oder spiralfér-

mige zeitliche Darstellungen auf.
2 Ausfihrlich dazu Vossebrecher & Kamin (2014).
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Gesellschaftliche Innovation durch

klnstlerisches Denken und Handeln
Programm des Forschungsnetzwerks IFANresearch:

Ein grundlegender Wandel im Verhéltnis von z non-lineares Denken, das innovative Ansatze
Kunst und Gesellschaft des Erkenntnisgewinns und der Orientierung
In industriell-kapitalistischen Gesellschaften hat sich die in offenen Systemen ermdglicht,
Kunst als ein eigenstandiger gesellschaftlicher Bereich  z dsthetische Wahrnehmung, die zum Spiiren
neben Okonomie, Politik und anderen Lebensbereichen und Empfinden der Wirklichkeit mit in all
ausdifferenziert. Die Kunst und damit auch die kiinstle- ihren Qualitaten beféhigt,
rische Tatigkeit insgesamt haben sich in dieser Abgren- e implizites Wissen, das tiber begrifflich Fass-
zung als ,zweckfrei“ definiert und behauptet. Diese tra- bares hinausgeht und das durch Bilder, Musik
ditionelle Grenzziehung zwischen Kunst und anderen ge- und Erzéhlungen dargestellt und kommuniziert
sellschaftlichen Bereichen kommt in Bewegung. Zum wird,
einen vollzieht sich eine Okonomisierung der Gesellschaft, = entdeckendes Vorgehen, das zu sicherem
die auch auf die Kunst Gbergreift. Zum anderen ist aber Handeln in offenen Situationen jenseits von
auch eine Entgrenzung der Kunst und Ausweitung kiinst- Kontrolle und Planung erméchtigt,
lerischer Praktiken in andere gesellschaftliche Lebens-  z Orientierungsmuster, die situative Steuerung
bereiche zu beobachten. Diese Entgrenzung des Kiinst- ohne explizite Regeln und normative Festle-
lerischen zeigt sich in vielfaltigen Formen, von der As- gungen ermdglichen,
thetisierung der Lebenswelt bis hin zur Eventkultur. Neben 2 offene Haltung, die zu Neugier und Sich-
Design und Event erlangt aber kiinstlerisches Denken Einlassen auf Ungewohntes beféhigt.
und Handeln noch einen anderen und fir viele uner-
warteten Stellenwert: Das Kiinstlerische erweist sich als  Diese kiinstlerischen Denk- und Handlungswei-
unverzichtbar, um gesellschaftliche Innovationen her-  sen zielen darauf ab
vorzubringen und zu gestalten. z unbekanntes Terrain, Ungewohntes und Un-
gewisses zu erkunden und Origindres zu
Innovation und Bewaltigung von Ungewissheit schaffen,
als neue Herausforderungen e Bestehendes zu erschittern und zu hinter-
Unsere globale kapitalistisch getriebene Gesellschaft fragen, um Raum fir neue Sichtweisen und
scheitert dkonomisch, 6kologisch und sozial. Wir miissen Ansatze zu schaffen,
sie neu erfinden: Es sind grundlegende, nicht nur techni- 2= Wirkungen zu erzeugen, die sich im Dialog mit
sche, sondern vor allem soziale Innovationen notwendig. Ideen, Motiven und Gegenstanden zeigen.
Zugleich erfordert eine komplexe Welt nicht nur trotz,
sondern vor allem auch mit Ungewissheit handlungsféhig ~ Diese Potenziale entwickelten sich in der Ver-
zu sein und zu bleiben. Mit den herkommlichen Methoden  gangenheit in der Abgrenzung der Kunst zu an-
wissenschaftlichen Denkens und planmaRig-strategischen  deren gesellschaftlichen Bereichen. Ldst sich
Handelns allein kann man diesen Herausforderungen  diese Abgrenzung auf, stellt sich nicht nur die
nicht begegnen. Fiir ihre Bewaltigung liefern inshesondere ~ Frage, wie und weshalb sie fiir Innovationen
klinstlerische Denk- und Handlungsweisen entscheidende  wirksam werden kénnen, sondern auch, wie sich
Impulse, Grundlagen und Perspektiven. das Kinstlerische in dieser neuen Begegnung
erhalten und weiterentwickeln kann.
Jenseits des ,,neuen Geist“ des Kapitalismus
Aktuelle Zeitdiagnosen konstatieren bereits einen ,neuen  Kiinstlerisches Denken und Handeln in
Geist* des Kapitalismus, der das Kiinstlerische als Pro-  der Okonomie — zwischen Instrumen-
duktivkraft aufnimmt und assimiliert. Doch das Kunst-  talisierung und Neubeginn
lerische wird dabei reduziert auf das Bedirfnis nach  Speziell in der Okonomie finden sich vielféltige
Selbstverwirklichung und auf prekare Beschaftigung. Die  Bestrebungen, kiinstlerische Denk- und Hand-
zentralen Merkmale kinstlerischen Denkens und Han-  lungsweisen neu zu integrieren. Wenn sich dabei
delns treten dabei kaum in den Blick. jedoch die Okonomie nicht fiir die Substanz
kiinstlerischen Denkens und Handelns 6ffnet,
Potenziale kuinstlerischen Denkens und kommt es zu einer einseitigen Instrumentalisie-
Handelns fir gesellschaftliche Innovation rung: Das Kinstlerische wird entweder Orna-
Fiir gesellschaftliche Innovationen sind unterschiedliche ~ ment &uRerlicher Asthetisierung oder verkommt
Merkmale kiinstlerischer Denk und Handlungsweisen be-  zur bloRen Kreativitatstechnik. Die neue Begeg-
deutsam: nung des Kiinstlerischen mit der Okonomie kann
daher nur dann gelingen, wenn die Okonomie

im Kinstlerischen eine eigene, ,andere” Seite
erkennt und entwickelt. Fiir kiinstlerisches Den-
ken und Handeln heif3t dies umgekehrt, sich in
den Dialog mit der 6konomisch-technischen
Praxis zu begeben und sich jenseits einseitiger
Instrumentalisierung als praktisch nitzlich zu
erweisen.

Offene Fragen

Diese neue Begegnung des Kunstlerischen und
Okonomisch-Technischen im Kontext von Inno-
vation wirft eine Reihe von offenen Fragen auf:

z Innovationen sind schon immer Element ka-
pitalistischer Produktionsweise. Dennoch lag
bisher ein Schwerpunkt von Organisation,
Technik und Management nicht auf Innovation,
sondern auf Re-Produktion. Werden die dabei
entwickelten Prinzipien umstandslos auf In-
novationsprozesse bertragen, werden Inno-
vationen nicht gefordert, sondern eher be-
hindert. Innovationsprozesse weisen besondere
Merkmale der Ungewissheit, Unbestimmtheit
und Offenheit auf, die es genauer zu erfassen
und zu bestimmen gilt. Der blofRe Hinweis
auf die Notwendigkeit von innovativer und
kreativer Personlichkeit reicht hier nicht aus.

zIn der herkémmlichen Betrachtung charak-
terisiert sich ékonomisch-technisches Handeln
durch Logiken und Codes, die den kreativen
Potenzialen des Kiinstlerischen entgegenste-
hen. Daher ist genauer zu bestimmen, weshalb
und in welcher Weise kiinstlerische Denk-
und Handlungsweisen fiir 6komisch-techni-
sches Handeln anschlussfahig sind und neue
Maglichkeiten und Problemldsungen erdffnen.
Dies lenkt den Blick auf eine mdgliche, bisher
wenig beachtete ,andere” Seite des dkono-
misch-technischen Handelns, die — systemthe-
oretisch betrachtet — eine strukturelle Kopplung
dieser verschiedenen Denk- und Handlungs-
systeme ermdglicht. In dieser ,anderen” Seite
zeigt sich die Bedeutung impliziten Wissens,
informeller Prozesse, improvisatorischen Han-
delns u.v.m. in Organisationen. Nur auf dieser
Grundlage lassen sich dann auch Aussagen
Uber innovationsférdernde Wirkungen des
klinstlerischen Denkens und Handelns treffen.

z Die Integration des Kuinstlerischen in 6kono-
misch-technische Ablaufe tangiert bestehende
Macht- und Interessenskonstellationen in Un-
ternehmen. Es stellt sich daher die Frage, wel-
che Akteure sich kinstlerischen Denk- und
Arbeitsweisen 6ffnen und diese nutzen kdnnen.
Andererseits; Welche Akteure werden ihr Ter-
rain verteidigen und welche verdeckten und
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offenen Strategien werden dabei entwickelt? Es ist da-
von auszugehen, dass die hier moglichen Konfliktlinien
nicht mehr entlang der klassischen Gegentiberstellung
von Arbeitern/Angestellten und Management oder un-
terschiedlichen Berufsgruppen und Abteilungen wie
technischer versus kaufméannischer Bereich verlaufen.

2 Uber Akteursgruppen hinaus ist davon auszugehen,
dass sowohl die Notwendigkeit wie auch die Méglichkeit
dieser Integration von strukturellen und organisationa-
len Konstellationen abhéngig sind. Hier stellt sich die
Frage, welche dieser Konstellationen eine solche Inte-
gration begiinstigen und welche ihr eher entgegenste-
hen. Dabei ist zu priifen, in welcher Weise hier klassische
Unterscheidungen wie Industrie, Dienstleistungen,
Wissensarbeit und Informationstechnik greifen oder
eher Unternehmenskulturen und spezifische Traditionen
eine Rolle spielen. In besonderer Weise sind in dieser
Perspektive Entwicklungen in der sog. ,Kreativwirtschaft*
zu betrachten.

z Die nachhaltige Verankerung der Begegnungen zwischen

dem Kiinstlerischen und Gkonomisch-Technischen wird
indnis und die Gestaltung von Organisation
bis hin zur Kompetenzentwicklung und
politik nicht ohne Folgen bleiben. Zu fragen
er also nach den Riickwirkungen dieser Integratio
Ur die Organisation von Unternehmen und sich hiera
ergebende neue Perspektiven fiir Organisations- u
Technikentwicklung.

= Fir die praktische Umsetzung kiinstlerischer Denk- unc
Handlungsweisen in der Okonomie sind neue Kompe-
tenzen und Handlungsweisen des Dialogs notwendig.
U inwi ier neue Handlungs-

nomie herausbilden.

z SchlieBlich stellt sich die Frage, in eit diese neue
Begegnung zwischen dem Kiinstler n und Okono-
misch-Technischen als exemplarisch/paradigmatisch
fur ahnliche Entwicklungen fiir andere gesellschaftliche
Lebensbereiche anzusehen ist.

Diese Fragen sollen in Forschungs- und Entwicklungs-
projekten interdisziplinar und in Kooperation von Wissen-
chaft, Kunst und Unternehmen aufgegriffen, geklart
End weiterentwickelt werden.

1 IFAN - Interdisziplinares Forschungsnetzwerk fiir angewandtes non-lineares
und kiinstlerisches Denken und Handeln e.V. ist ein offenes Forschungs-
netzwerk. Das Programm des Forschungsnetzwerks wurde von folge
Institutionen erstellt und verabschiedet: Alanus Hochschule fiir Kunst u
Gesellschaft; GAB Miinchen — Forschungs- und Beratungsinstitut fir be-
rufliche Bildung; IDFactory — Zentrum fir Kunsttransfer der TU Dortmund;

Institut fir Thea lagogik — Hochschule Osnabriick; ISF - Institut fur
Sozialwissen: e Forschung ISF Miinchen e.V.; Labor fiir Organisa-
tionsen ng — Universitat Duisburg-Essen; Steinbeis Transferzentrum

Innovation and Sustainable Leadership — Pahl am Ammersee; Universitat
der Kiinste — Berlin Career College. Kontakt: ingrid.scherubl@googlemail.com
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