Innovationsmuster und Improvisation
in Organisationen

Musikalische Muster als Schlissel fiur innovative Prozesse

Wolfgang Stark

Die Frage, weshalb manche Organisationen und sozialen Systeme erfolgreich,
innovativ und kreativ mit aktuellen Herausforderungen umgehen kénnen und
andere nicht, hat Organisationswissenschaftler, Soziologen, Psychologen und
Philosophen genauso beschiftigt wie Politiker und Manager im profit- und non-
profit-Sektor. Experten in Forschung und Praxis waren noch vor 10 Jahren iiber-
zeugt, Innovationsmanagement sei ein rational planbarer Prozess, weil die Um-
gebungsfaktoren vorhersagbar und damit auch beherrschbar seien. Ausgefeilte
Technologien und Algorithmen fiir Planung und Management von Innovationen
wurden entwickelt. Heute haben wir es — nicht nur bei Innovationen — immer
mehr mit Herausforderungen zu tun, die nicht nur komplex, sondern kaum
vorhersagbar und grossenteils tiberraschend auftauchen und bewiltigt werden
wollen. Der Grund dafiir liegt weitgehend in einer verdichteten Komplexitit von
Strukturen und Prozessen, die nicht nur parallel laufen, sondern auch mit einer
hohen Geschwindigkeit ablaufen, die menschliche Wahrnehmungs- und Ana-
lyseméglichkeiten tibersteigen und nur noch maschinell beherrschbar zu sein
scheinen. Das Mantra der >Komplexititsreduzierung« und immer ausgefeiltere
Algorithmen helfen hier nur beschrinkt weiter.

Um den hier benétigten kreativen Wissens- und Handlungstypen auf die Spur
zu kommen, haben wir uns im Forschungsprojekt »Music_Innovation_Corporate
Culture« (www.micc-project.org) damit auseinandergesetzt, eine neue Sprache
der Innovation zu entwickeln, die einerseits weniger auf theoretischen Modellen
und rationalen Abldufen, sondern auf dem oft versteckten und intuitiven Erfah-
rungswissen (tacit knowing oder implicit knowledge) vieler beruht, und die gleich-
zeitig einen kreativen und erfinderischen Umgang mit aktuellen und zukiinfti-
gen Herausforderungen unterstiitzt. Wie bereits Karl Weick (1987) lassen wir uns
dabei von der Sprache der Musik als Metapher inspirieren, gehen jedoch tiber die
metaphorische Verwendung hinaus und begeben uns — in enger Kooperation mit
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professionellen Jazz-Musikern — auf die Suche nach dem Geheimnis innovativer
Organisationskulturen, indem mit Hilfe musikalischen Denkens und der Muster
der Improvisation die Grundelemente (Dell 2012) einer Sprache der Innovation
erarbeiten, die die kreative Kraft kiinstlerischer Herangehensweisen und kiinst-
lerischer Forschung nutzen kann.

Vom MYTHOS UND vOomM ENDE DER PLANBARKEIT

Menschen in Organisationen oder anderen sozialen Systemen handeln entweder
auf der Basis rationaler Analyse und Planung, auf Grundlage ihrer Erfahrung
oder Intuition, oder sie improvisieren und finden so neue Lésungen fiir bislang
noch nicht gekannte Problemstellungen und Herausforderungen. Dabei basiert
der weitaus grosste Anteil realer organisatorischer Verinderungen und Innova-
tionen auf nur einer der drei Moglichkeiten: Innovationen werden allgemein als
planbarer, rationaler Prozess angesehen. Innovationsmanagement in westlich
orientierten Volkswirtschaften — dies gilt fiir wirtschaftliche Unternehmungen
genauso wie fiir non-profit-Organisationen — beruht auf rational kognitiven Mo-
dellen der Organisationstheorie der Moderne: Die Logik industrieller Produktion
und vermeintlich >moderner< Managementmodelle hat dazu gefiihrt, dass alle
Handlungen dem Primat der Zahlen, der Messbarkeit, der Effektivierung und
dem quantitativen Wachstum untergeordnet werden. Diese eher einseitige Denk-
weise ist in den letzten 20-30 Jahren in viele Lebensbereiche iitbernommen wor-
den und wird manchmal — in einer erstaunlich ahistorischen Weise — als »alter-
nativlos< bezeichnet.

Diese Praxis funktioniert bis zu einem gewissen Grad in traditionell und hie-
rarchisch strukturierten Organisationen und Gemeinschaften, die auf rationaler
Planung und top-down-Entscheidungsprozessen aufbauen kénnen. In einer im-
mer komplexer werdenden und sich schnell verindernden Wissensgesellschaft
lassen sich industriell geprigte Logiken jedoch immer weniger anwenden. Sozial-
wissenschaften, Psychologie, Philosophie und Kunst, mehr aber noch viele Prak-
tiker in Unternehmen, non-profit-Organisationen und gesellschaftlichen Institu-
tionen, wissen, dass mit dieser Denkweise nur ein kleiner Teil der Mdglichkeiten
und und Prozesse abgebildet werden kann, die die Dynamik von Unternehmen,
Organisationen und sozialen Gemeinschaften ausmachen. Heute benétigen wir
agile technische und soziale Systeme und Organisationsformen, die auf dem
Netzwerkprinzip basieren und >weiche< Faktoren und Werte wie Gemeinschafts-
bildung und Unternehmenskultur betonen, um in einer unsicheren und sich
stindig und schnell verindernden Umwelt bestehen zu kénnen. Unternehmen,
Kommunen, non-profit-Einrichtungen und auch politische Strukturen kénnen
sich heute und in Zukunft nicht mehr ausschliesslich auf klar definierte Ziele
und zentral vorgegebene Startegien verlassen. Selbst Unternehmen, die sich in
einem System befinden, in dem quantitativ messbare >key performance indica-
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tors< (KPI) die vermeintliche Wirklichkeit bestimmen, miissen mit unerwarteten
Dynamiken des Marktes und gesellschaftlicher Entwicklungen umgehen und
entdecken mehr und mehr den Wert sweicher< Faktoren der Organisationskultur,
die eine Kultur des Vertrauens und der Kreativitit erzeugen konnen. Die Fihig-
keit, die innovativen Potentiale in den Unwigbarkeiten sich schnell verindernder
Welten zu erkennnen und kreativ zu nutzen, gehort wahrscheinlich zu den zen-
tralen Uberlebensfaktoren moderner Organisationen, die zunehmend mit hoch-
komplexen und unplanbaren Situationen und Umeltfaktoren konfrontiert sind.

In dieser Situation ist weniger die Reduzierung von Komplexitit durch die
Eliminierung oder Externalisierung von Stérfaktoren gefordert, sondern — im
Gegenteil — die systemische Fihigkeit, Potentiale der Komplexitit zu erkennen
und Emergenzen zu nutzen (vgl. Looss 2002). PraktikerInnen in Organisation
und Gesellschaft ist dies meist >gefiihlt< klar; dennoch verdeckt nach wie vor das
Diktat der Zahlen und Rationalitit die komplexe Dynamik und das Beziehungs-
management, das zu nachhaltig funktionierenden Organisationen und sozialen
Netzwerken notig wire (Weick 1989).

Die tatsdchlich relevanten (und nicht nur die jeweilige Gewinnmarge erho-
henden) gesellschaftlichen Innovationen der letzten Jahrzehnte haben wir kaum
den rational-geplanten Modellen eines tradionellen Verstindnisses von Innova-
tionsmanangement zu verdanken, eher kreativen transdisziplindren Grenziiber-
schreitungen, dem (oft zufilligen) Erkennen neuer Méglichkeiten (>serendipityx)
oder dem Brechen alter Muster. Wir entdecken immer mehr, dass die wahren
organisatorischen und gesellschaftlichen Herausforderungen der heutigen Welt
von Unsicherheiten, Ambiguititen und unerwarteten Situationen geprigt sind.
Die Fihigkeit, darauf nicht nur schnell und angemessen zu reagieren, sondern
Ambiguitit als kreatives Gestaltungselement und Moglichkeitsraum unserer mo-
dernen Welt zu begreifen, ist die Kunst der Improvisation, die sich als Schliis-
selfaktor fiir den Erfolg von Unternehmen, Organisationen und soziale Gemein-
schaften, aber auch fiir die nachhaltige Gestaltung unseres Gemeinwesens und
unserer Gesellschaft erweist. Das Problem: In einer vermeintlich rationalen
und nur auf Effizienz ausgerichteten Welt wird die Kunst der Improvisation als
Schliissel-Kompetenz weder erkannt noch wertgeschitzt; die Fihigkeit und das
zugehorige Wissen ist oft versteckt und informell (>tacit knowing).

IMPLIZITES WISSEN UND IMPROVISATIONALE FELDER
IN ORGANISATIONEN

Komplexe Zusammenhinge in sich schnell indernden Umgebungen lassen
sich mit hierarchischen oder rationalen Begrifflichkeiten oder Strukturen weder
vollstindig beschreiben noch beherrschen; daher ist eine Orientierung an den
klassischen Managementinstrumenten der Zielvereinbarungen, des Controlling
und der mittel- und langfristigen Strategien in dieser Situation nur noch teilwei-
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se nutzbringend. Erfahrungswissen und Intuition ist in fast allen Branchen und
gesellschaftlichen Bereichen verstirkt gefragt. Da aber industriell-betriebswirt-
schaftliche Modelle und die dazugehorigen Bildungsstringe genau dieses indivi-
duelle >implizite Wissen«< oder das kollektive >tacit knowing« (Polanyi 1966) tiber
Jahre hinweg eher negiert oder manchmal sogar desavouiert haben, fehlt nicht
nur ein anerkanntes und erprobtes Instrumentarium zum Umgang mit Unsi-
cherheit und Komplexitit, sondern sogar die entsprechende Sprache und Begrift-
lichkeit.

Vor diesem Hintergrund sind die sozialen Systeme, aus denen unsere — spe-
ziell die 6konomische — Welt besteht, erstaunlich widerspriichlich aufgebaut: Or-
ganisationen wie Firmen, 6ffentliche oder soziale und kulturelle Einrichtungen
sind — oberflichlich gesehen — weitgehend bestimmt durch rationale, geplante
und meist hierarchisch aufgebaute Strukturen. Hier liuft alles wie »am Schniir-
chen«< oder im Riderwerk des Charlie Chaplin. Betrachtet man jedoch die innere
Dynamik dieser Systeme, so funktionieren sie durch ein kompliziertes Zusam-
menspiel von Beziehungen und Partnerschaften auf unterschiedlichen Ebenen:
(a) Kooperationen in Teams oder in Arbeitsgruppen, (b) das Organisationsdesign
von Firmen oder Institutionen mit den Beziehungen zwischen Abteilungen und
unterschiedlichen Funktionstrigern, oder (c) temporire oder dauerhafte strategi-
sche Allianzen zwischen Organisationen und (mittlerweile immer hiufiger) zwi-
schen Organisationen und ihren Stakeholder-Gruppierungen.

Ob diese Kooperationen erfolgreich sind, hingt dabei weit weniger von ra-
tionalen Planungen und Strukturen ab, sondern eher von Vertrauen (Sprenger
2002; Moller 2012) und Erfahrungen erfolgreicher Zusammenarbeit (Leonard
& Swap 2005) und dem impliziten, nur selten dokumentierten Wissen, wie die
Dinge laufen miissen (Neuweg 2015), sollen sie den gewiinschten Erfolg bringen.
Entscheidungen werden nur selten aussschliesslich auf der Basis rationaler Eck-
daten und Kennzahlen getroffen, sondern mindestens auch (wenn nicht oft vor-
nehmlich) unter der Primisse, ob sich das Ganze richtig und gut anfiihlt. Dies
haben auch Gigerenzer und Selten (2002) mit dem Konzept der Bounded Rationa-
lity auch auf der Basis experimenteller Forschung nachgewiesen. Die emotionale
Basis von Abliufen und Entscheidungen gewinnt umso mehr Bedeutung, je kom-
plexer die Situationen und Abliufe sind (Weick & Westley 1990).

Intuition und implizites Wissen basierend auf Erfahrung gehort daher nicht
nur fiir erfolgreiche Praktiker in Organisationen und sozialen Systemen zum
Standardrepertoire. Die systematische Verwendung und Dokumentation von (oft
verdecktem) Erfahrungswissen spielt eine immer bedeutendere Rolle in komple-
xen Systemen, die organisatorisch und technisch rational nicht vollstindig be-
herrschbar sind. Vielleicht am bedeutsamsten ist (war traditionell schon immer)
die Rolle impliziten Wissens bei der Frage, wie das Neue in die Welt kommt.
Erfolgreiches Innovationsmanagement nutzt >improvisationale Felder< (Stark &
Dell 2014) in Organisationen und sozialen Systemen, in denen Intuition und
implizites Wissen eine zentrale Rolle spielen. Improvisationale Felder sind die
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Ebene unterhalb von Planung und Handeln, sie steuern die Bedeutung einzelner
Elemente in Planung und Handeln auf der Basis impliziten Wissens. Bei der Um-
setzung einer Planung kommt das implizite Erfahrungswissen und die Fahigkeit,
Intuition richtig einzusetzen, zum Tragen. Da unvorhersehbare Prozesse unseren
Alltag bestimmen und Planbarkeit — quasi kontraintuitiv — eher eine Ausnahme
darstellt, gibt es auch in Organisationen und sozialen Systemen neben kodifii-
zierten Ablaufplanen vielfiltige implizite Verfahren, die sich sich >eingespielt< ha-
ben. Sie haben sich im Sinne der Systemtheorie also als gangbar (viabel) erwiesen
(Glasersfeld 1992). Ahnlich wie in der Jazz-Improvisation (oder Modern Dance
oder anderen performativen Kiinsten) werden (meist implizite) Handlungsmuster
in unterschiedlicher Form genutzt, arrangiert und re-arrangiert: Aufbauend auf
bisherigen Erfahrungen werden bisher erfolgreiche Muster in neuen Situationen
eingesetzt, andere verindert oder neu kombiniert. Hier kann man von Musikern
und Kiinstlern lernen: Auch dort werden bekannte Muster verwendet, zitiert,
neue zusammengestellt und ergeben so Sinn.

Dorothy Leonard hat diese Bereiche unter dem Begriff >deep smarts< unter-
sucht (Leonard & Swap 2005). Thre Ergebnisse zeigen, dass implizites Wissen,
Intuition und der rationale Bereich der Strukturen und Kennzahlen in sozialen
Systemen (wie Firmen oder Organisationen, Kommunen, Gemeinschaften) nicht
getrennt betrachtet werden kénnen; dass sie sich gegenseitig bedingen und unter-
stiitzen.

EINE MUSTERSPRACHE FUR IMPLIZITES WISSEN
IN ORGANISATIONEN: IMPROVISATIONSMUSTER
IN SOZIALEN SYSTEMEN ERKENNEN

Der Ansatz der Handlungsmuster (Patterns) ist ein Verfahren, das urspriinglich
von dem Architekten und Mathematiker Christopher Alexander (Alexander et al.
1977) entwickelt wurde. Es ist verankert im philosophisch-soziologischen Kon-
zept des Erfahrungswissens: Der amerikanische Philosoph und Piddagoge John
Dewey (Dewey 1938; Joas 2000) und ungarische Chemiker und Philosoph Mi-
chael Polanyi (der Bruder des Wirtschaftswissenschaftlers Karl Polanyi — siehe
Polanyi 1985; Neuweg 20006) sind hier die bekanntesten Vertreter. Der Ansatz des
impliziten Erfahrungswissens und die darauf begriindete Mustertheorie (Leitner
2007) wird mittlerweile in so unterschiedlichen Disziplinen und Bereichen wie
Architektur und Stadtplanung, Softwareentwicklung, Pidagogik oder Organisa-
tionsentwicklung benutzt.! Um mit wiederkehrenden Herausforderungen kreativ
umzugehen und Losungen bzw. Antworten zu entwickeln, werden dabei erfolg-

1 | In der Architektur und Software-Entwicklung ist hdufig auch von »Design Patterns«<im
Sinne des gestaltenden Handelns die Rede, in der Pddagogik und Organisationsentwick-
lung eher von Erfolgs- oder Handlungsmustern (vgl. Stark, Stieger und Tewes 2016).
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reiche, oft nicht explizite Losungs- oder Handlungsmuster herausgearbeitet und
beschrieben. Anders als eine Betriebsanleitung beschreiben Patterns das Prinzip
einer Losung, an der sich die Anwendung in einer konkreten Situation orientie-
ren kann. Auf diese Weise entstehen vielfiltige Variationsmoglichkeiten, die sich
— durch die systematische Verbindung unterschiedlicher Handlungsmuster — zu
einer jeweils situativ spezifischen Mustersprache formen.

Handlungsmuster guter Praxis sind ein in vielen Praxisdisziplinen bewihrter
Ansatz, um Erfahrungswissen zu dokumentieren und mit anderen zu teilen. Sie
entstehen vor dem Hintergrund einer erfolgreichen und funktionierenden Praxis:
Das damit verbundene implizite (verdeckte oder nicht-bewusste) Erfahrungswis-
sen wird systematisiert und zu erprobten Handlungsmustern (Patterns) verdichtet.

Muster bauen auf Erfahrungswissen auf — auf Strategien, die sich iiber einen
lingeren Zeitraum bewihrt haben. Die wichtigsten und interessantesten Erfah-
rungen aber sind oft nicht dokumentiert und werden von erfahrenen PraktikerIn-
nen fiir selbstverstindlich gehalten. Dieses Erfahrungswissen kann erst in inten-
siven Gesprichen und Reflexionen mit PraktikerInnen identifiziert werden. Das
oft implizite Wissen und das >bewusst werden« dariiber sind fiir den Prozess des
Musterschreibens besonders wertvoll. Organisationale Abliufe werden nicht kon-
zeptionell oder theoretisch als Ganzes beschrieben, sondern erfolgreiche Fakto-
ren und Strategien in einzelne Handlungsmuster zerlegt. Im Gegensatz zu einem
linearen und relativ starren Leitfaden kénnen diese >Erfolgsmuster< flexibel je
nach Perspektive und Situation ausgewihlt, kombiniert und angewendet werden.

Muster werden oft nach Kategorien geordnet, um die Struktur verschiedener
Tatigkeitsbereiche mit erfolgreichen Handlungsmustern lebendig werden zu las-
sen. Durch die Kombination verschiedener Muster und Kategorien entsteht eine
Mustersprache, in der das Potential der vorhandenen Losungsmoglichkeiten ver-
dichtet ist. Eine Mustersprache durchlduft stindige Erginzung, Weiterentwick-
lung und Verbesserung (Leitner 2007; Schuler 2008), wird also weitgehend kom-
munikativ validiert und verdichtet und systematisiert so >gefiihltess, intuitives
und implizites Erfahrungswissen.

Wie sind die Muster aufgebaut? Wie kommen sie zustande?

Die Beschreibung des Problems (oder der Herausforderung) und der Losung sind die
Hauptbestandteile eines Musters. Die Geschichte der Herausforderung beschreibt
den Kontext, in dem das Problem fiir gew6hnlich entsteht, wihrend die Krifte die
Einflussfaktoren auf das Problem und die Lésung aufzeigen. In der Diskussion
der Losung konnen Vor- und Nachteile des Musters abgewogen, die Machbarkeit
diskutiert und angrenzende Herausforderungen genannt werden. Anschlieffend
wird die neue Situation, die aus der Anwendung des Musters entsteht, beschrieben.
Verwandte Muster zu benennen ist besonders wichtig, um dem Leser zu ermog-
lichen, zu angrenzenden Themen und sich neu ergebenden Herausforderungen
iiberzuspringen.
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Erfolgreiche Handlungsmuster werden durch mustergenerierende Interviews
und speziell dafiir entwickelte Workshopformate? erarbeitet. Dabei werden erfolg-
reiche Handlungsmuster in einem iterativen Prozess von reflektierten Praktike-
rInnen mit unterschiedlichen Hintergriinden auf Grundlage kommunikativ vali-
dierter Erfahrungen geschrieben, benannt und illustriert.

Erfolgreiche und validierte Handlungsmuster reprisentieren die Quintessenz
der Erfahrung in verschiedenen Handlungsbereichen. Eine slange Form« der
Muster, die urspriinglich von Alexander (19777, 1979) entwickelt und in der Soft-
ware-Community in verschiedender Form aufgegriffen, ermdglicht einen intensi-
veren Diskurs der erfahrungsbasierten Handlungsprinzipien (Schuler 2007). Die
skurze Musterform« der Karten (Group Pattern Language Project 2008; Iba 2014
a,b; Stark et al. 2016) verdichtet den jeweiligen Kern eines Musters auf ca. 500
Zeichen und kombiniert die verdichtete Aussage mit einem entsprechenden Bild/
einer Grafik. Damit wird es moglich, die Muster als praxisorientiertes Tool im
Sinne eines Reflektionsinstruments zur Selbstevaluation oder fiir Innovations-
prozesse in Seminaren oder Workshops einzusetzen.

Ahnlich wie in der Musik oder anderen performativen Kiinsten ist die Iden-
tifikation der Muster des Erfahrungswissens bedeutsam, um zu verstehen, wie
explizites Wissen (Handlungsanweisungen, Vorschriften, Partituren, Pline)
gedeutet und interpretiert, und auf welche Weise explizites, kodiertes Wissen
umgesetzt wird. Das im Alltag gewissermaflen >eingebaute< Erfahrungswissen
konstituiert gewissermafien die Praxis von Organisationen und Gemeinschaften:
Erfolgreiche Muster impliziten Wissen werden intuitivimmer wieder wiederholt
und variiert. Gleichzeitig sind diese Muster die Grundbausteine fiir kreative und
innovative Losungen und Konzepte, mit denen Regeln und Routinen hinterfragt
und neu gestaltet werden kénnen.

Die KunsT DER IMPROVISATION: DAS UNERWARTETE NUTZEN

Um eine Sprache fiir das implizite Wissen in Organisationen und sozialen Syste-
men zu entwickeln, hilft es, neue sensorische Kanile in Erginzung zu den rein
kognitiv-rationalen Ansitze zu entdecken: Wenn wir die dynamischen Prozesse
in Organisationen zB >horens, also akustisch wahrnehmen kénnen, ist es mog-
lich, unser kommunikatives Sensorium zu erweitern und zu vertiefen und damit
auch emotionale und isthetische Elemente der Organisationskultur wahrzuneh-
men und zu analysieren. Musik als dynamische und performative Kunst kann da-
her einen Schliissel zum Verstindnis organisatorischer und innovativer Prozesse
bieten und bei Managern und Mitarbeitern jenseits von Plinen und Rationalitit
gleichzeitig vorhandenes und noch nicht gekanntes kreatives Potential freisetzen.

2 | Ein Beispiel fiir mustergenerierende Workshops ist der sog. »Patongo-Storm« (:Paton-
go«steht fiir Patterns of Non-Governmental-Organisations - siehe www.patongo.de).
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Stellt man sich die Organisation (die Abteilung, ein soziales System) als Musik
vor, befreit es die Wahrnehmung, die oft in Strategieplinen, Arbeitsabliufen und
Kennzahlen gefangen ist und hilft, das soziale System auf kreative Weise neu zu
designen (vgl. Dell 2014 und 2016 a,b in diesem Band).

Eine besondere Form der musikalischer Performance, die den spielerischen
und kreativen Umgang mit Ténen, Rhythmen und Harmonien zum Programm
erhebt, ist fiir die Herausforderung innovativer Prozesse in komplexen Systemen
besonders lehrreich: Improvisation (im Jazz, aber auch bei Tanz und Theater) ist
das Abbild kreativen Lernens in komplexen und stindig sich verindernden set-
tings und ermoglicht und fordert die Fahigkeit des (oft zufilligen) Entdeckens
(>serendipity<) von situativen Potentialen (Weick & Westley 1996). Improvisation
hat als Metapher seit den goer Jahren des vergangenen Jahrhunderts die Organi-
sationstheorie inspiriert — ua bei Weick (1995), Hatch (1999) und Barrett (2012).
Eine Technologie der Improvisation (Dell 2002, 2012) ist fiir innovative Prozesse
umso mehr bedeutsam, weil sie musikalische Performance nicht ausschliesslich
als Rezeption und Interpretation begreift (wie in der klassischen Musik), sondern
als permanent schopferischen Akt. Dies ist gleichzeitig eine der zentralen An-
forderungen an erfolgreiches Innovationsmanagement: Innovation als integraler
Bestandteil lernender Organisationen (Scharmer 2009). Die Kunst der Improvi-
sation in diesem Sinne ist dann nicht nur die Fihigkeit, mit Ungewissheit und
Unsicherheit schopferisch umzugehen, sondern auch vorhandene Elemente von
Organisationen und sozialen Systemen kreativ neu zu verschalten.

Immer mehr Firmen und Organisationen sind bereits heute so gestaltet,
dass sie sich und ihre Produkte/Dienstleistungen bestindig neu erfinden: Das
Vorldufige und Ungewisse, das Ausprobieren ist in vielen Firmen des kreativen
und digitalen Sektors der staus quo. Aber auch auf gesellschaftlicher und glo-
baler Ebene l6sen sich fest geglaubte Strukturen immer mehr auf; sie werden
fluide und fiir die traditionelle Welt des Planbaren und Rationalen nicht mehr
vollstindig greifbar. Beispiele dafiir sind auf verschiedenen Ebenen zu finden:
Technologische und umweltbezogene Katastrophen (Fukushima, Deep Sea Ho-
rizon), gesellschaftliche Krisen (Hunger, Krieg und daraus folgende weltweite
Fliichtlingsbewegungen) oder der Crash der Finanzsysteme benétigen die Wie-
der-Entdeckung von Erfolgsmustern jenseits des Planungswahns. Improvisation
entwickelt sich von der Ausnahme zur Norm - als Herausforderung und Mdég-
lichkeitsraum.

Improvisation (lat. »improvisus« — unerwartet, unvorhergesehen) benennt im-
mer etwas noch nicht Vorhandenes oder Vorstellbares. Improvisation ist daher
keine Aktion oder Handlung an sich, sondern beschreibt eine kontinuierliche
Wachheit und Aufmerksamkeit. In der fluiden Situation des Unerwarteten und
der Ambiguitit ist Wachheit und Prisenz, die Fihigkeit, alle Moglichkeiten und
Potentiale wahrzunehmen und zu nutzen, eine der zentralen Schliisselkompe-
tenzen. Das entsprechende Fithrungsmodell ist das der Moderation und Ermdég-
lichung (Empowerment); der Erweiterung der Handlungsméglichkeiten.
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Schon nutzt bereits 1983 in seiner Beschreibung des >reflektiven Praktikers«
das Bild des Jazz-Musikers als Improvisationskiinstler, der kontinuierlich in der
Lage ist, Zusammenhalt und Sinn aus unvorhersehbaren Situationen aus un-
vorhersehbaren und nicht-planbaren settings zu entwickeln. Jazz-Musiker sind
(meist gemeinsam) auf der Suche nach der kreativen und inspirierenden Dyna-
mik des Klangs, und nutzen und verindern dabei konstant die rhythmischen,
melodischen und harmonischen Muster, die ihnen allen geldufig sind und die
den besonderen Klang prigen. Wenn Jazz-Musiker improvisieren, so nutzen sie
meist intuitiv die Idee und die Méglichkeiten, die eine Melodie oder eine Harmo-
nie ihnen er6ffnet; daraus entwickelt sich ihr Spiel (vgl. Monson 1996). Erfolgrei-
che Improvisationensequenzen sind inspirierende Beispiele fiir Donald Schon’s
sreflexive Praxis<; organisationale Improvisation ist in dieser Hinsicht eine Form
reflexiver Praxis in komplexen Systemen, die die Innovation in sich trigt. Ahn-
liche Prinzipien lassen sich im modernen Tanz (Forsythe 2003) und im Improvi-
sationstheater (Johnstone 2011) beobachten.

Insofern unterscheidet Improvisation nicht zwischen Denken (Planung) und
Handeln (Ausfithrung). Die Kunst der Improvisation wirkt wie ein Steuerungs-
system, das zwischen kollektiver und intersubjektiver Wachheit und Responsi-
vitit und reflexiver Subjektivitit wirkt und die Bewegung der unterschiedlichen
Systeme des Korpers intensiver erleben lisst. Dann verschmelzen intellektuelle
Reflexion, soziale Erfahrung und praktische Intuition — dhnlich wie der Unter-
schied zwischen dem Ich und den Anderen, zwischen Vergangenheit und Zu-
kunft verebbt.

Improvisation ist ein

»[...] l10sungsorientierter Umgang mit vorhandenen Materialien [...],der sich durch die Prak-
tik auszeichnet [...] bestehende Regeln zur Kenntnis zu nehmen, umzudeuten und fiir eige-
ne Zwecke zu transformieren.« (Dell 2002: 157)

IMPROVISATION LERNEN

Auf den ersten Blick wirkt Improvisation ungeordnet und uneffektiv — mit vie-
len Schleifen und Suchbewegungen eher wie das Gegenteil von geplantem Vor-
gehen. Doch genauer betrachtet sind das »Suchens, »sich verlieren< und >etwas
entdecken< genau die Aspekte, die Improvisation heute so wichtig machen. Im-
provisation spielt mit Kontrasten, Unterschieden, Ambiguitit, Liicken und hilft,
fur diese »fuzzy logic< sensibel zu werden. Improvisationsprozesse nutzen die im-
pliziten Erfolgsmuster, interpretieren sie neu, deuten sie um und machen sie in
neuer Form nutzbar. »In the improvisational mode, people act in order to learn.«
(Cunha 2005: 14) Improvisation ist daher eine Technologie, die das Unbekannte
und Uberraschende in einen proaktiven Lernprozess integriert. Obwohl Improvi-
sation den Modus des schnellen, spontanen Agierens betont (>act-in-an-instants),
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sind die analytischen Sinne im performativen Prozess eingebunden: Komplexi-
tat wird nicht reduziert, sondern die Handlungsméglichkeiten erweitert — eine
wesentliche Grundvoraussetzung fiir innovative Prozesse. Mintzberg & Westley
(2001) haben darauf hingewiesen, dass Organisationen und soziale Systeme ent-
weder durch analytische Reflektion, durch Intuition, oder durch Improvisation
lernen. Die Analyse ist dabei der langsame und strukturierte Prozess, der davon
ausgeht, dass die richtige Losung (>die Wahrheit) schon vorhanden ist und nur
noch zu finden sei. Sie fithrt eher zu Komplexititsreduzierung und entdeckt nur
selten neue Moglichkeiten. Intuition lebt davon, (manchmal tiberraschende) Ver-
bindungen herzustellen, die vorher nicht gesehen wurden oder denkbar waren.
Fur Improvisation ist lernen nicht ausserhalb des Handelns, sondern im Handeln
kontinuierlich eingebaut und im Handeln offen fiir neue Entdeckungen. Inso-
fern ist Improvisation ein Lernlaboratorium fiir den reflektiven Praktiker (Schén
1983). Graebner (2008) hat darauf hingewiesen, dass eine der wichtigsten Quellen
fur Wertschopfung »>das zufillige Entdecken neuer Méglichkeiten« (Serendipity)
darstellt. Dies ist der Ansatz fiir innovatives organisationales Lernen im Sinne
von Improvisation.

Innovative, lernfihige Organisationskulturen bilden am ehesten den Prozess
des Improvisierens (Cunha & Cunha 2000) ab, der im Jazz oder auch in Teilen
der Neuen Musik identititsbildend ist (Dell 2002, 2012). Dies gilt insbesondere
fur Organisationen, die sich aufgrund neuer Anforderungen aus der Organisa-
tionsumgebung immer wieder neu erfinden miissen. Komplexe Anforderungen
bendtigen hoch qualifizierte Mitarbeiter/innen mit hohen Freiheitsgraden, die In-
novationspotenziale erkennen und flexibel agieren koénnen; sie bendstigen jedoch
keine komplexen Strukturen.

Improvisationen als Muster innovativer Organisation(skulturen) sind beab-
sichtigte, aber ungeplante Abweichungen von den Organisationsroutinen (Cun-
ha, Cunha & Chia 2007), die eben dadurch unerwartete Problemlésungen und
Entwicklungsmdoglichkeiten erkennen und nutzen kénnen. Innovative Prozesse
erfordern das Brechen vorhandener Regeln, mit dem Mdoglichkeiten in der aktuel-
len Entwicklung aufgegriffen werden kénnen, die eine neue Figur ergeben.

Organisationen sind immer ofter damit beschiftigt, sich selbst und ihre Um-
gebungen in einen Zustand zu versetzen, in dem die Routinen wieder funktio-
nieren. Anders gesagt: Organisationen, die vormals zur Aufrechterhaltung von
bestimmten Routinen in der Verinderlichkeit der Umwelt eingerichtet wurden,
stehen heute vermehrt selbst unter dem Druck, sich permanent zu wandeln. Oft-
mals wird dann mit dem Versuch des >mehr an Planung« versucht, der Lage Herr
zu werden, was zu einer Konfrontation mit den Dilemmata des Realen fithren
kann, da sich die Organisation durch jede Planung von den realen Bedingungen
entfernt.

Wenn eine Organisation improvisiert, agiert sie genau umgekehrt: Sie scannt
die Moglichkeiten, die Potentiale die in einer Situation vorhanden sind, um diese
anschlussfihig und nutzbar zu machen. Wenn aber Organisationen keinen Zu-
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gang zu dem Potential der Improvisation haben, wenn Mehrdeutigkeit durch Ord-
nung und Improvisation durch Routine ersetzt wird, nimmt ihre Befihigung zur
differenzierten Wahrnehmung von und aktivem Umgang mit Wandel ab. Man
konnte sagen, dass Organisationen, die sich wandeln wollen, gut daran tun, Meta-
Lernen (vgl. Argyris & Schén 2002) zu férdern und Improvisation zur Routine
zu machen, sprich improvisationale Titigkeiten und Denkweisen in alltigliche
Aktivititen einzuweben. Vermittels Improvisation bringt sich eine Organisation
permanent auf den neusten Stand und erméglicht so eine antizipatorische Hal-
tung zum Wandel ohne ihm ausgeliefert zu sein. Diese Vorstellung von einer
Organisation ist eine andere als eine, die Organisationen als Gebilde interpretiert,
die auf Verinderungen nur reagieren und Wandel so lange ausblenden wie ir-
gend moglich. Das traditionelle Bild der Organisation und des Organisierens (vgl.
Weick 198s5) basiert darauf, zu ignorieren, dass Organisationen dauerhaft an der
Gestaltung ihrer Umwelten partizipieren, ob sie es wollen oder nicht. Improvi-
sation als Organisationsmodus erkennt diesen Fakt nicht nur an, sondern sucht
aktiv mit ihm zu spielen. Das bedeutet, dass Improvisation Akteuren nicht ein
Weniger, sondern ein Mehr an Verantwortung zuweist.
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