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1. EINLEITUNG

Die »implizite Dimension, bei aller Differenz dariiber, was im jeweiligen Fall dar-
unter zu verstehen sein soll, hat im Management und in der Reflexion iiber Orga-
nisation immer wieder eine Rolle gespielt, wenn auch eine nachrangige gegeniiber
Fragen der Struktur und Strategie. Obwohl eine Reihe wichtiger Management-
und Organisationstheoretiker hierzu gearbeitet haben — wie zum Thema Sense-
making in Organisationen Karl Weick, im Rahmen von Theory U und Presencing
Peter Senge und Otto Scharmer oder zu lernenden Organisationen und reflexiven
Praktikerinnen und Praktikern Chris Argyris und Donald Schoén — dominieren in
der Managementpraxis wie im Mainstream der Managementtheorie weiterhin die
Fokussierung auf Struktur und Strategie, Steuerung und Planung. Daran haben
auch die seit Jahren debattierten Herausforderungen nichts geindert, die sich aus
zunehmender Komplexitit — nicht nur Kompliziertheit — der Umwelten und Kon-
texte ergeben, in denen Organisationen und Unternehmen sich bewegen. Selbst
die Erfahrung der wiederkehrenden globalen dkonomischen, sozialen und &ko-
logischen Krisen — die gegenwirtige erscheint sogar schon als semi-permanenten
Krise — lisst bisher wenig Umdenken erkennen, obwohl die Komplexitit und Un-
sicherheit mittels herkémmlicher Strukturen und Strategien, Steuerung und Pla-
nung im Grunde nicht mehr zu bewiltigen ist. Unter der impliziten Dimension
wird das Kulturelle, Weiche, nicht Bewusste, unter der Oberfliche Liegende, das
schwer einzugrenzende >Soziale« verstanden, welches weder befriedigend zdhl-,
mess- und wigbar noch ohne weiteres plan- und steuerbar ist. Es betrifft Werte,
Uberzeugungen, Sinnfragen, Handlungsdispositionen und Gewohnheiten, die
sich jenseits von Kennzahlen und einfachen Festlegungen der Strategien und Or-
ganisationsstrukturen auswirken.
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Zwei wichtige organisationstheoretische Ansitze werden im Folgenden —
zusammen mit der Kritik, die an Thnen geiibt wird — aufgegriffen und als An-
kniipfungspunkte fiir die Entwicklung weiterfithrender Gedanken genommen.
In einer Bewegung aus Darstellung, Kritik und Erweiterung dieser Theorien
wird die Kontur der Shape of Tuacitness, das heifdt einer erweiterten Gestalt des
Verstindnisses der impliziten Dimension des Organisierens (organisationale
Tacitness) gezeichnet. Die beiden Ansitze sind implizites Wissen (tacit know-
ledge; Nonaka & Takeushi 1997) und Organisations- bzw. Unternehmenskultur
(Schein 198s). Sie deuten das Implizite bzw. Tacitness als entweder wissensbezo-
genes oder wert- und sinnbezogenes, kulturelles Phinomen, stellen also jeweils
ein spezifisches Element — Wissen bzw. Kultur — in den Vordergrund. Sie haben
dabei aber entweder Schwierigkeiten, ihre eigenen Anspriiche einzulésen (das
Tacit Knowledge-Konzept sensu Nonaka) oder Schwierigkeiten, tiber Deskription
hinaus ihre Einsichten fiir grundlegend neue organisationale Praxis nutzbar zu
machen (das Organisationskultur-Konzept) (vgl. Vossebrecher et al. 2012). Vor al-
lem Kritiken am Konzept des impliziten Wissens wie bspw. von Neuweg (2001)
weisen jedoch in vielversprechende Richtungen, die sich in innovativer Weise mit
musikalischen (und anderen kiinstlerischen) Konzepten verbinden lassen. Eine
solche Verbindung wurde im Rahmen des Projektes Music — Innovation — Cor-
porate Culture (MICC)' entwickelt, an dem der Autor mitgearbeitet hat und das
das Moglichkeiten untersucht und entwickelt, mit Hilfe von Musik und mittels
eines musikalischen Verstindnisses von Organisationen deren Innovationsfihig-
keit zur erhéhen, zur Weiterentwicklung von Innovationsstrategien beizutragen
und Management-Innovationen, insbesondere Prozessinnovationen anzuregen
(MICC-Projekt 2009).

Parallel zu diesen Ansitzen bzw. Theorien in Organisationsforschung und
Sozialwissenschaft und -psychologie existieren in den Kulturwissenschaften so-
wie in Teilen der Kiinste Konzepte, die ebenfalls das Implizite (Tacitness) thema-
tisieren und von denen aus sich sinnvoll Schnittstellen zu den obigen Konzepten
erzeugen lassen. Auf diesem Weg lassen sich neue Gedanken in die Diskussion
einfiihren resp. dort bereits vorhandene Uberlegungen weiter pointieren. Diese
kulturwissenschaftlichen und kiinstlerischen Konzepte, die ein verindertes Ver-

1 | »Music - Innovation - Corporate Culture (MICC)«in Federfiihrung des Labor fiir Orga-
nisationsentwicklung (OrgLab) an der Universitat Duisburg-Essen (www.orglab.org), unter
Beteiligung des Institut fiir Improvisationstechnologie (IFIT) Berlin (www.ifit.de), sowie vier
Organisationen bzw. Unternehmen als Projektpartnern. Projektwebseite: www.micc-pro
ject.org. Das Projekt wurde 2009-2011 gefordert im Programmschwerpunkt »Innovations-
strategien jenseits traditionellen Managements« vom Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung (BMBF) und vom Européischen Sozialfonds (ESF).
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stindnis von Tacitness beférdern, sind Diagrammatik und Performanz/Performa-
tivitdt; die Kunstform, auf die insbesondere Bezug genommen wird, ist Musik.?

2. ORGANISATIONSKULTUR UND IMPLIZITES WISSEN
2.1 Organisationskultur: offene Fragen

Die Bedeutung von Organisationskultur fiir Verinderungsprozesse und Innova-
tionen ist in der Organisationsforschung und -praxis heute unbestritten: Sie ist
fiir eine Reihe Dimensionen mit ausschlaggebend (vgl. Mintzberg et al. 1999).
Dazu gehéren Beziehung und Prozessqualitit, Gemeinschaft bzw. Vergemein-
schaftung und Kohirenz, die Leistung (Performance), sowie das Bild, das nach
auflen wie nach innen entsteht. Die Kultur einer Organisation zeigt Verhaltens-
und Handlungsmuster, Formen der Beziehungen zwischen Gruppen und Indi-
viduen, beinhaltet (geteilte) Werte und Gebriuche und lisst Riickschliisse auf
Status und Rollen im sozialen System Organisation zu. (vgl. Stark & Dell 2012).

Dariiber hinaus ist die Kultur einer Organisation mit deren Struktur und
Strategie gerade in praktischer Hinsicht eng zur Gesamterscheinung verbunden,
Organisationskultur entsteht und entwickelt sich innerhalb der Strukturen und
passt zu ihnen — zumindest zunichst, im Moment der Entstehung einer Organi-
sation (Schein 1985). Andersherum ist die (gravierende) Verinderung von Struk-
turen ist nur dann erfolgreich, wenn sich die Kultur entsprechend anpasst. Ahn-
liches gilt fiir das Verhiltnis von Strategie und Kultur.

Das Modell von Edgar Schein (1985) beschreibt drei Ebenen, zum einen die
Artefakte, das heiflt Objekte und Verhaltensweisen, die sichtbar und erlebbar,
aber in ihrer Bedeutung nicht leicht zu entziffern sind: Sie miissen interpretiert
werden. Zum zweiten die Werthaltungen: offizielle bzw. bekundete Werte (z.B.
aus Leitbildern) und nicht-offizielle Werte. Sie sind teils sichtbar, teils der Organi-
sation und ihren Mitgliedern selbst nicht bewusst. Drittens die Basisannahmen
der Organisationsmitglieder, dazu zihlen bspw. Annahmen hinsichtlich Motiva-
tion und menschlicher Aktivitit, hinsichtlich Beziehungen zur Umwelt, hinsicht-
lich Annahmen zur Beschaffenheit von Wirklichkeit, Zeit und Raum etc. Sie sind
unsichtbar und den Organisationsmitgliedern normalerweise nicht bewusst.

2 | Im Rahmen des MICC-Projektes konnten dabei Elemente eines Ansatzes entwickelt
werden, denen die Bezeichnung »musikalisches Denken von Prozessen des Organisierens«
bzw. »Organisation musikalisch denken« gegeben wurde; vgl. dazu 3.3 sowie Dell 2011;
Stark et al. 2011; Vossebrecher et al. 2012.
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Abbildung 1: Modell der Unternehmens-/Organisationskultur nach Schein;
entnommen aus Bluszcz 2009

Das Modell hat fiir die Erweiterung des Verstindnisses organisationalen Gesche-
hens nachhaltige Bedeutung. Edgar Scheins Absicht liegt besonders darin, der
vernachlissigten >kulturellen< Ebene neben strukturellen und strategischen Ebe-
nen eine ebenbiirtige Rolle zu verleihen; die Stirke seines Modells liegt unter
anderem in der Darstellung der drei Ebenen, die sehr anschaulich macht, dass
die Kultur der Organisation wesentliche implizite Anteile hat, die im organisatio-
nalen Alltag nicht bewusst, sondern — wie im Modell des Eisbergs — zum grofRen
Teil unterhalb der Oberfliche und somit kaum zuginglich sind.

Allerdings gelangt man mit Scheins Modell iiber Deskription kaum hinaus.
Es ermoglicht die Beschreibung entlang der Frage >Welches System an Grund-
annahmen und basalen Werten, die das Handeln der Organisation sublim prigen,
wurde erlernt?<und auch die Rekonstruktion der zugehorigen Lern- und Verlern-
geschichte: >Wann und wie ist das Wertesystem aufgenommen worden/entstanden?
Wie ist es aus dem Bereich ihres >Bewusstseins< heraus gedriftet?< Aber es fehlt bei-
spielsweise ein Modell, das aufzeigt, wie eigentlich die nicht bewussten Wertsys-
teme das Handeln von Organisationsmitgliedern, die Prozesse, Entscheidungen
etc. in alltdglichen Situationen tatsichlich beeinflussen und in welchen Situatio-
nen, unter welchen Umstinden sich die jeweiligen Werte auf konkretes Handeln
stirker oder weniger stark auswirken. Mit anderen Worten bleibt unklar, wie ge-
nau die Werte und Basisannahmen, Situationen und die Handlungen zusammen
hingen (vgl. Vossebrecher et al. 2012). Ein zweiter Kritikpunkt ist, dass Scheins
Konzeption inkohirent in der Nutzung von Begrifflichkeiten aus Lerntheorie vs.
Psychoanalyse ist, so dass auch hier wesentliche Probleme ungeldst bleiben (ebd.).
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2.2 Probleme des impliziten Wissens

Wesentlicher Bezugspunkt beinahe aller Beitrdge zum impliziten Wissen ist
Polanyis Wissenstheorie, besonders The Tuacit Dimension (Polanyi 1966). Daran
ankniipfend hat Nonaka in einer Reihe von Arbeiten zum impliziten Wissen (im-
plicit oder tacit knowledge; Nonaka et al. 2001; Nonaka & Takeushi 1997) einen
ebenfalls einflussreichen Ansatz zu Tacitness in Organisationen formuliert, der
diese unter anderem als non-linguistisches, non-numerisches Wissen (Nonaka
1994; Nonaka et al. 2001) versteht. Implizites Wissen spielt in der Literatur zu
Wissensmanagement eine wichtige Rolle und stellt dar, wie in Organisationen
implizites Wissen nutzbar gemacht werden kann, das heifdt insbesondere, wie
implizite Wissensbestinde expliziert werden konnen (Nonaka & Takeushi 1997).
Wissenstransformation erklidren sie anhand von vier Formen der Umwandlung
und Entwicklung von implizitem und explizitem Wissen, nimlich Sozialisation,
Externalisierung, Kombination und Internalisierung (daher im Englischen: SECI-
Modell). Die Bewegung durch diese Teilprozesse auf individueller wie kollektiver
Ebene wird als >Wissensspirale< bezeichnet (a.a.0.; Baumard 1999).

Abbildung 2: The four modes of knowledge conversion and the evolving spiral
movement (aus Nonaka et al. 2001, 500)

Thr Modell ist allerdings oft und zudem grundsitzlich kritisiert worden (vgl. Por-
schen 2008; Neuweg 2001; Schreyogg & Geiger 2003). Wihrend Nonaka und
Takeushi die Explikation impliziten Wissens definitiv fiir méglich halten, wird
dies von vielen Autor/innen deutlich skeptischer gesehen, insbesondere da expli-
zites und implizites >Wissen< grundlegend (logisch-kategoriell) verschieden sind
(Schreydgg & Geiger 2003, Neuweg 2001). Das wird an folgender Uberlegung
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deutlich: Der Versuch, mit Regeln, also explizitem Wissen, Handeln zu instru-
ieren, erreicht schnell nicht mehr zu bewiltigende Ausmafle und Komplexitit.
Einen Musiker bspw. wiirde die bewusste Konzentration auf alle Bewegungs-
details sofort paralysieren (Polanyi 1966: 18). Dagegen erfordert praktisches Ge-
lingen unweigerlich, dass die Instruktion wieder inkorporiert, also auf prakti-
schem, erfahrendem, iibendem Wege kérperlich-implizit wird. In Interaktionen
zwischen Klavierschiiler und Lehrer lisst sich schén beobachten, dass auf prizise
verbal-sprachliche Instruktionen zugunsten des Vorspielens oder -singens sowie
zugunsten >unpriziser« bildhafter Instruktionen verzichtet wird. Weite Teile des
impliziten Wissens sind {iberhaupt nicht, nicht vollstindig oder nicht angemes-
sen artikulierbar (Porschen 2008).

Implizites Wissen ist in Neuwegs (2004) Sicht kein eigener Wissenstypus,
der vom explizitem Wissen abgegrenzt wire, sondern eher eine Perspektive auf
die impliziten Anteile des im Gebrauch befindlichen Wissens ((knowings). Das heifdt,
dass bei allem Handeln (und Lernen) explizites wie implizites >Wissen< im Spiel
sind (Neuweg 2004) — explizites Wissen ist ohne jeweils spezifische implizite
Kenntnisse nicht verstehbar. Dartiber hinaus wendet Neuweg gegen Nonakas
Konzept ein (das ja anhand der SECI-Wissensspirale die Explikation und Repra-
sentation impliziten Wissens verspricht), dass die Reprisentationsformen des ex-
pliziten Wissens als solches kein Wissen sind:

»|f we use the prevalent signs for representing knowledge - e.g. the spoken sentence, the
textbook or the database - are we really talking about knowledge? Clearly we are not.
Sound waves, printing ink, and magnetic disks are just physical objects, not knowledge,
until somebody understands what they mean. Knowledge is a psychological phenomenon,
not a physical one. Consequently, [the term] tacit knowledge may also refer to the tac-
it roots of all our explicit knowledge, i.e. to its semantic and pragmatic basis.« (Neuweg
2004: 140)

Neuweg hilt also die Trennung von implizitem und explizitem Wissen fiir irre-
fihrend. Stattdessen gehe es nicht mehr primir um die Analyse von Formen und
Strukturen des Wissens, sondern um »Prozesse des Wahrnehmens, Beurteilens,
Antizipierens, Denkens, Entscheidens, Handelns« (Neuweg 2005, 557; kursiv
i. 0.), kurz also um >Kénnerschaft« mitsamt der zu Grunde liegenden Wahrneh-
mungs- und Handlungsdispositionen und der entsprechenden Akte der Perfor-
manzregulation. Tacit knowing wird so zu einer prozesshaften und >performati-
venc« Sichtweise, die auch die implizite Dimension verstindlich werden lisst. Im
Fokus steht die Beziehung von Wissen und Kénnen in der Praxis, die »in ihrem
fortwihrenden Gelingen ein ihr »implizites Wissen< zur Schau stellt« (a.a.0., 558).
Das Wissen als solches ist dann vor allem die »artikulierte Entsprechung« der
jeweiligen Praxis.

Von dieser Erkenntnis aus lisst sich an Nonakas Konzeption kritisieren, dass
die Inkorporiertheit des Wissens bzw. der »Wissenstriger Korper« (Porschen
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2008, 64) neben den kognitiven Facetten des Wissens konzeptuell grundsitzlich
zwar vorhanden ist, aber abstrakt bleibt und somit in Bezug auf organisationale
Praxis und organisationales Wissensmanagement letztlich vernachlissigt wird. Es
»wird kaum mehr berticksichtigt, dass der Korper nicht nur [...] als Informations-
triger fur kognitive Verarbeitungsprozesse im Gehirn oder schlicht organischer
Wohnort impliziter Wissensformen fungiert« (ebd.). Kérperliche Empfindun-
gen, Sinnlichkeit und »ganzheitliche Wahrnehmungsfihigkeit [als] eine Voraus-
setzung ganz eigener Qualitit fiir die Genese impliziten Wissens« (ebd.) bleiben
vernachlissigt (vgl. auch Bohle & Porschen 2om). Fiir das hier verfolgte Interesse
am Impliziten organisationaler Praxis und an organisationskulturell vermittelten
Dispositionen® — also an einem Verstindnis jenseits der »intellektualistischen Le-
gende« (Gilbert Ryle; vgl. Neuweg 2001) — stellt das eine Verflachung dar.

Die Frage der Tacitness organisationalen Handelns richtet sich also nicht auf
(relativ schwer veridnderliche) Wertebestinde und grundlegende Festlegungen
der Wahrnehmung und Deutung von Situationen und auch nicht auf als eigen-
stindige Einheiten verstandene explizite Wissensbestinde, sondern auf Prakti-
ken bzw. die Praxis des Organisierens als Prozess und Performanz in der Zeit.
Das >Implizite« ist dabei Teil jeder Praxis, jedes Konnens, jeder Performanz. Zum
tacit knowing view lassen sich laut Neuweg (2005) entsprechend Handlungsarten
und Konzepte wie situiertes Handeln (Suchman 1987), subjektivierendes Han-
deln (Bohle & Schulze 1997), intuitiv-improvisierendes Handeln (Volpert 1994,
2003) und kiinstlerisches Handeln (Brater 1984), Habitus (Bourdieu 1987) und
knowing-in-action (Schon 1983) zuordnen. Das mit den letztlich statischen Kon-
zepten Organisationskultur und implizites Wissen (sensu Nonaka und Co.) zu-
nichst nur unzureichend Verstehbare wird als prozesshaftes und performatives
Geschehen klarer, wenn man sich vergegenwirtigt, dass fiir kompetentes Han-
deln das artikulierbare, aber noch nicht artikulierte, noch implizite Wissen die
weitaus geringere Rolle spielt gegeniiber einem nicht oder nur indirekt verbali-
sierbaren Handlungs-Wissen<. Anders ausgedriickt: Kénnen/Kénnerschaft hat
zwar auch Anteile, die man sinnvoll als Wissen ansehen kann, aber nur mittels
dieser Anteile kénnen Dritte nicht instruiert, kann Kénnen nicht weiter gegeben
oder irgend ausreichend erliutert werden. Die Befihigung zu kompetenter Pra-
xis erlangt man stattdessen nicht ohne die Inkorporierung von Kompetenzen im
Zuge von Praktiken, Handlungsweisen und performativen Akten.

2.3 Konturen der Shape of Tacitness
Zusammenfassend lisst sich festhalten, dass die implizite Dimension des Orga-

nisierens mit den Konzepten zur Organisationskultur, insbesondere soweit sie
sich auf das Modell von Schein (198s) beziehen, hochstens deskriptiv veranschau-

3 | Der Begriff der Disposition spielt in Pierre Bourdieus praxeologischer Theorie des Ha-
bitus eine Rolle.
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licht werden kann. Die Frage aber, wie die impliziten, nicht bewussten Grund-
annahmen und Werte dass alltigliche Handeln der Organisationsmitglieder be-
einflussen und dynamisieren, ist aus dem Modell heraus nicht zu beantworten.
Das Konzept des impliziten Wissens nach Nonaka (1994) wiederum kann sei-
nen Anspruch eines breiteren Verstindnisses von Wissen und organisationalem
Handeln nur unzureichend einlésen, die Rolle des Korpers fiir Wissen ist aber
letztlich nicht berticksichtigt, daher kann Nonakas Konzept eine rationalistische
Verkiirzung bescheinigt werden. Die Ausweitung des impliziten Wissens durch
Neuweg 6ffnet hin auf Handeln von Expertinnen und Kénnerinnen bzw. Experten
und Kénnern, also >Kénnerschaft« (Neuweg 2001). Dieses Verstindnis hat Ver-
wandtschaften zu einer Reihe von handlungstheoretischen Ansitzen, sowie zu
Praxistheorien wie der Praxeologie Pierre Bourdieus.

Aus der Diskussion bis hierher sind zwei Problemstellungen deutlich gewor-
den: Erstens die Herausforderung der (sprachlichen) Explikation bzw. Reprisen-
tation impliziter Gehalte; diese kann, wenn man ausschliefllich sprachlich zu
explizieren und zu reprisentieren versucht, offenbar niemals hinreichend sein.
Zweitens wurde die Schwierigkeit deutlich, den Handlungsbezug impliziten
Wissens bzw. seinen Bezug auf (alltags-)praktische Verfahrensweisen/Vollziige
zu kliren, die nimlich mit Konzepten wie »Werten« und »Wissen« nur unzu-
reichend handhabbar sind, da sie die Dynamik des Handelns nicht verstindlich
machen. Ersterer Problemstellung lisst sich, so der Vorschlag hier, mittels musi-
kalischer und genereller Diagrammatik begegnen, der zweiten mittels Performanz
und ebenso einem Konzept von Praxis aus kulturwissenschaftlich-sozialwissen-
schaftlicher und musikalischer Perspektive. Zunichst wenden wir uns im nichs-
ten Abschnitt der zweiten Herausforderung zu, ist doch der Begrift Performanz
(bzw. Performativitit) bereits verschiedentlich aufgetaucht.

Zuvor lassen sich noch folgende Konturen der bislang herausgearbeiteten Ge-
stalt — der »Shape of Tacitness« aus dem Titel dieses Beitrags — herausheben:

« Konnen/Wissen ist, verstanden als knowing (>wissen« in der Verbform), auf
das Engste mit Handeln verbunden. Wissen im engeren Sinne stellt nur noch
einen bestimmten Teil — und nicht den praktisch bedeutsamsten — von Kén-
nen/Handeln/Praxis dar.

« Die Trennung Korper — Verstand ist artifiziell und irrefithrend. Kérperlich-
keit ist ein zentraler Bestandteil unserer wissenden-kénnenden Orientierung
in der gesellschaftlichen und sozialen Welt; ihre Bedeutung wird ganz offen-
sichtlich weithin stark unterschatzt.

« Jedes Kénnen (Wissen) hat immer implizite Dimensionen, die sich bei weitem
nicht restlos — und wahrscheinlich nicht einmal {iberwiegend — sprachlich auf
den Punkt bringen lassen, weder fiir je mich selbst, noch im Versuch, andere
zu instruieren.

- Damit wird experimentierendes, erprobendes, spielerisches Handeln, in dem
Verstand und Korper zusammenwirken, zu einem fundamental wichtigen
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Werkzeug fiir die Produktion und Weitergabe von Kénnen/Wissen, besonders
aber fiir Innovationsstrategien. Zudem stellen spielerisch-experimentelle
Handlungsformen, da sie ergebnisoffen sein miissen, traditionelle Formen
von Planung stark infrage; sie sollten Planung zumindest komplementir er-
ginzen.

3. PERFORMANZ, PrRAXIS UND MusIK
3.1. Performanz

Der Begrift Performanz entstammt Austin’s (1975) sprachphilosophischer Theo-
rie der Sprechakte und hat besonders in den Kultur- und Medienwissenschaften
Karriere gemacht. Austin untersucht Sprechakte, die zugleich Handlungen sind.
Hiufig zitiert ist das Beispiel der Eheschliefung: Im >hiermit erklare ich Euch
zu Mann und Frau< und im zugehdrigen gegenseitigen Eheversprechen wird mit
der sprachlichen Auferung eine wirkungsmichtige Handlung vollzogen (Aus-
tin 1975). Unter anderem hat sich Judith Butler (1991, 2002) auf Austin bezogen,
gebraucht Performanz aber in erheblich weiterem Sinne (vgl. Volbers 2011), in-
dem sie damit umfassend die Konstituierung sozialer (Geschlechts-)Identitit be-
zeichnet, in welcher dem Korper bzw. der Korperlichkeit eine wesentliche Rolle
zukommt. Butler greift die Perspektive dramatischer, theatralischer performance
auf und argumentiert, dass Geschlechtsidentitit durch Akte hervorgebracht und
aufrechterhalten wird.

»Die Realitat der Geschlechterzugehdrigkeit ist performativ, was ganz einfach bedeutet,
dass die Geschlechterzugehorigkeit real nur ist, insoweit sie performiert wird. Man darf
wohl sagen, dass bestimmte Arten von Akten gewdhnlich als Ausdruck eines Kernes der
Geschlechterzugehdrigkeit oder der Geschlechteridentitét interpretiert werden [...]. Wenn
Geschlechterattribute jedoch nicht expressiv, sondern performativ sind, dann konstituie-
ren diese Attribute in Wirklichkeit die Identitat und driicken sie nicht etwa nur aus oder
verdeutlichen sie nur. Der Unterschied zwischen Expressivitat und Performativitat ist von
entscheidender Wichtigkeit, denn [...] dann gibt es keine zuvor schon bestehende Identitét,
an der sich ein Akt oder ein Attribut messen liee.« (Butler 2002: 315f)

Aus diesem Ausgangspunkt der dramatischen Performanz, der Auffithrung, der
Posen und Gesten, ergibt sich (unter anderem) der besondere Stellenwert des Kor-
pers in Butlers Konzeption®. Geschlechtsidentitit ist, obwohl sie als biologisch
gegebenes Sein erscheint, ein korperlich eingetibter und aufgefithrter Akt: »Der

4 | Selbstverstandlich spielen noch andere Griinde eine Rolle, unter anderem ihr Thema
Geschlechtsidentitat, welche ja vor der feministischen Kritik als untrennbar mit dem (weib-
lichen oder ménnlichen) biologischen Korper verbunden schien.
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Akt der Geschlechterzugehorigkeit [ist] der Akt, der jeder verkorperte Handelnde
ist, sofern jeder von ihnen dramatisch und aktiv gewisse kulturelle Bedeutun-
gen verkorpert und diese in der Tat wie Kleidungsstiicke trigt« (a.a.O., 312; kursiv
i. O.). Die >Akte< gehen nicht auf blo individuelle Entscheidungen und Intentio-
nen zuriick, sondern sind kulturell eingebettet und in diesem Sinne kollektiv und
in einer Verbindung mit der Vergangenheit stehend. Der »Korper [setzt] seine
Rolle in einem kulturell beschrinkten Kérperraum um und inszeniert Interpreta-
tionen innerhalb der Grenzen« (a.a.O., 313) bereits gegebener Rollenanweisungen.
Es handelt sich sozusagen nicht um einen einzelnen Akt, sondern um eine re-ite-
rative Praxis (Posselt 2003), um Wiederholungen von Akten in zitatfrmiger Wei-
se und als Anrufung bestehender Konventionen und Ordnungen (Butler 1997;
vgl. auch Krimer 2001). Grundlegend fiir Butlers Perspektive ist, dass es die Akte
sind, die performativ die Subjekte und Kérper konstituieren, nicht umgekehrt;
Performativitit der sozialen Geschlechtsidentitit heifdt gerade nicht, dass das
Subjekt seine Identitit bereits hat und nur noch auszudriickt oder auffiihrt, son-
dern dass das Subjekt als Effekt der (Geschlechts-)Performanz erst konstituiert
wird (Butler 2002). Im Rahmen dieser Vorstellung von performativ im Tun kons-
truierten — und immer neu konstruierten, zur Auffithrung gebrachten — Ordnun-
gen untersucht Judith Butler auch deren De-Konstruierbarkeit und betont damit
auch die subversiven, Konventionen brechenden Moglichkeiten der Performanz,
die transformierenden (Krimer 2001) oder auch innovativen Méglichkeiten.

Aquivalent zur »Geschlechterwirklichkeits, die Judith Butler vorrangig unter-
sucht, werden auch andere soziale Wirklichkeiten (wie z.B. organisationale Wirk-
lichkeit) durch »nachhaltige soziale performative Vollziige« (Butler 2002: 315)
konstituiert, gleichzeitig wird im Zuge der Konstituierung »der performative As-
pekt [...] verschleiert« (a.a.O., 316).

Die nachhaltigen sozialen performativen Vollziige, von denen Butler spricht,
bezeichnen Wulf et al. (2001) als performativ-mimetische Prozesse, bei denen
jeweils eine Bezugnahme auf Vorangegangenes erfolgt und die fiir soziale und
kulturelle Sachverhalte und Arrangements »konstitutiven Charakter« (a.a.O., 12)
haben. Butler sehr dhnlich, vertreten Wulfet al. (2001) eine Sicht, nach der soziale
(nicht aber notwendig nur sprachliche) Handlungen »koérperlich, szenisch und
expressiv [sind]. Sie haben ludische Elemente und erfordern ein praktisches Wis-
sen dariiber, wie sie in bestimmten Situationen aufgefiithrt werden sollen.« (Wulf
et al. 2001, 1uf). Wiederholung — nicht des identischen, sondern des musterhaft
dhnlichen — nimmt demzufolge eine zentrale Position ein, wenn Organisationen
performativ gedacht werden (a.a.O., 13).

»praktisches Wissen ist performativ, es ist kérperlich, ludisch, rituell und zugleich histo-
risch, kulturell; [...] esist dsthetisch und entstehtin mimetischen Prozessen; performatives
Wissen hatimagindre Komponenten, [...] und Idsstsich nicht auf Intentionalitat reduzieren;
es artikuliert sich in Inszenierungen und Auffiihrungen des alltaglichen Lebens, der Litera-
tur und der Kunst.« (Wulf et al. 2001: 13)
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3.2 Praxis

Performative Theorien des Sozialen und Praxistheorien des Sozialen bzw. der
Kultur weisen eine Reihe geteilter Grundgedanken auf. Reckwitz (2003) versteht
dabei performative Sozialtheorien als Teilmenge des Feldes der Theorie sozialer
Praktiken, Volbers (2011) argumentiert, dass sich die Idee des Performativen, d.h.
der Gedanke der Erzeugung von Ordnung bzw. »Strukturierung im Vollzug«
(a.a.0.,142), auch im Bereich der Sozialwissenschaften und der Sozialphilosophie
verorten lisst. In der Entdeckung der Ahnlichkeiten zwischen den >Theoriefami-
lien« sind sich beide Autoren weitgehend einig.

»Innerhalb des Paradigmas der sogenannten »Praxistheoriens, [...] erflllt der Begriff der
Praxis dieselbe Funktion [wie der Begriff der Performanz; DV]. Auch hier geht es darum, die
Konstruktion von Sinnzusammenhéngen an eine Logik des Vollzugs zu binden, die nun aber
als eine wesentlich »praktisch« gedachte Logik angesprochen wird.« (Volbers 2011: 142)

Die Praxeologie Bourdieus (Bourdieu 1976, 1987; Bourdieu & Wacquant 1996)
hat als soziologische Theorie grofRere Beriihrungspunkte zur Idee der Perfor-
manz im engeren Sinne (Volbers 2011) bzw. eine »Familiendhnlichkeit« (Reck-
witz 2003: 283) mit Performanztheorien. Bourdieu bezieht sich insbesondere in
seinen Reflexionen zum Zusammenhang von Sprache, Praxis und Gewalt auch
auf Austin (Bourdieu 1990). Fiir ihn folgt soziales Handeln einer ihm eigenen
»Logik der Praxis< (Bourdieu 1987), das heifét es ist keine Auffithrung eines zu-
vor gedachten, entworfenen, komponierten, regelhaft geplanten oder sonst wie
strukturell festgelegten Skripts, also keine Auffiihrung von >theoretisch« bereits
Konzipiertem. Handeln folgt nicht nur expliziten/explizierbaren Absichten und
Intentionen, Uberzeugungen und Wiinschen, sondern ist in bedeutsamen Tei-
len habituell (Bourdieu 1976). Somit geht Praxis in der Theoretisierung — und
somit auch im Expliziten — niemals vollstindig auf, sondern entzieht sich dieser.
Vermeintliche Regeln des Handelns werden von auflen, aus der Perspektive des
(wissenschaftlichen) Beobachters und als seine Theoretisierungen an Praxis her-
angetragen und in sie >hineingesehen<. In diesem Sinne kann man auch das Or-
ganisationskulturmodell von Schein (198s5) mit seinen das Handeln vermeintlich
leitenden Werten und Grundannahmen als Beobachterkonstruktion kritisieren.
Die Uberlegung, dass Praxis in weiten Teilen habituell ist, besagt, dass es
unter Riickgriff auf Strukturen und Regeln nicht zu verstehen ist, aber ebenso
wenig einfach aus Interaktionen zwischen Akteuren (intersubjektive Handlun-
gen) erklirt werden kann. Bourdieu grenzt sich sowohl von Strukturalismus wie
vom symbolischen Interaktionismus ab. Praxishandeln ist weder strukturell-re-
gelhaft determiniert noch in Interaktionen frei aushandelbar, sondern steht in
sozial-kulturell-gesellschaftlichen Traditionen und Kontexten, aus denen sich

5 | Siesind dadurch natiirlich nicht gleich nutzlos oder»falsch.
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Dispositionen ergeben, die Bourdieu unter anderem mit dem Konzept des Ha-
bitus (Bourdieu 1997, 1982) erklirt.® Die Dispositionen des Habitus sind die »Er-
zeugungs- und Ordnungsgrundlagen fiir Praktiken und Vorstellungen, die ob-
jektiv an ihr Ziel angepasst sein kénnen, ohne jedoch bewusstes Anstreben von
Zwecken und ausdriicklich Beherrschung der zu deren Erreichung erforderliche
Operationen vorauszusetzen« (Bourdieu 1987: 98&f), sie erscheinen »»objektiv<
geregelt und >regelmifig« [...], ohne irgendwie das Ergebnis der Einhaltung von
Regeln zu sein, und genau deswegen kollektiv aufeinander abgestimmt [...], ohne
aus dem ordnenden Handeln eines Dirigenten hervorgegangen zu sein.« (a.a.0.:
99). Somit ist Praxis nicht regelhaft determiniert, aber in ihrer Varianz mehr oder
minder eingegrenzt. Dennoch ist der Habitus zugleich konstruktiv:

»Mit dem Habitus [kénnen] wie mit jeder Erfinderkunst unendlich viele und (wie die jeweili-
gen Situationen) relativ unvorhersehbare Praktiken von dennoch begrenzter Verschieden-
artigkeit erzeugt werden [...]. Kurz, als Erzeugnis einer bestimmten Klasse objektiver Regel-
maRigkeiten sucht der Habitus die »verniinftigen« Verhaltensweisen des »Alltagsverstands«
zu erzeugen.« (a.a.0., 104: kursivi.0.)

Mit Disposition ist keine personliche oder psychologische Eigenschaft oder Subs-
tanz gemeint, sondern eine Relation in einem sozialen Sinne: eine Bezogenheit
von Individuum, Situation und gesellschaftlich-kulturellem Kontext aufeinander.
Es geht Bourdieu, wenn er Voraussetzungen konkreter gesellschaftlicher Praxen
und Handlungen erkliaren will, insgesamt um >Konfigurationen von Relationenc
(vgl. Rehbein 20006), das bedeutet, man muss sich einen Komplex aus Subjekten,
konkreten Situationen und kulturell-gesellschaftlichem Kontext ansehen, um
Praxis zu verstehen.

Die Dispositionen des Habitus entstehen vor allem als Einlagerung in die
Kérper im Prozess der Sozialisation bzw. Enkulturation, also in der Regel sehr
subtile und kaum bewusste Inkorporierung.” Sie sorgen fiir soziale Anschluss-
fahigkeit von Handlungen und kulturellen, gesellschaftlichen Ordnungen. Der
Habitus wirkt sub-verbal und implizit, und stellt - zumindest zunichst — Ein-
verstindnis mit kulturell-gesellschaftlichen Normen und Sinnsystemen her, wie
sie im konkreten sozialen Feld, in dem ein Subjekt aufwichst, bestehen. Da der
Habitus nicht determinierend und starr operiert, sondern dynamisch-produktiv,
und da Praxis relational gedacht werden muss, gestattet es »eine kleine, endliche
Anzahl von Schemata unendlich viele, an stets neue Situationen sich anpassende
Praktiken zu erzeugen [...] ohne dass hierfiir die Schemata als explizite Prinzipien
formuliert werden miissten« (Bourdieu 19776: 204).

6 | Von Bedeutung ist zudem Bourdieus (2005) Konzeption von Kapital, vor allem des
sozialen, kulturellen und symbolischen Kapitals.

7 | Bourdieu sprichtauch davon, dass die Ausbildung des Habitus ein Prozess der Verinner-
lichung der AuBerlichkeit oder »Interiorisierung der Exterioritat« (Bourdieu 1987: 102) ist.
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Andererseits wird gesellschaftliche, kulturelle Verinderung durch die In-
korporierung des Sozialen erschwert, da die sozialen Dinge »Angelegenheiten
nicht des Bewusstseins, sondern des Korpers sind und die Kérper die Sprache des
Bewusstseins nicht immer und in keinem Fall sehr schnell verstehen.« (Bour-
dieu 1997, 213). Neue Handlungsweisen, die man z.B. in Beziehungen anwenden
mochte, miissen also nicht nur intellektuell und intentional gewollt, sondern auch
eingeiibt bzw. zu Angewohnheiten werden. Aber, auch wenn dies bei Bourdieu
weniger stark betont ist als bei Butler (vgl. Sonderegger 2010), birgt die Perfor-
manz/Praxis-Perspektive eben auch das Potential zu Dekonstruktion, Subversion
und - in weitem Verstindnis — Innovation neuer sozialer Praxen.

Zwischenfazit zu Performanz, Praxis und Tacitness
Ein Verstindnis des Sozialen — Organisationen, Systeme, Handlungen und Hand-
lungskontexte, (Alltags-)Kultur etc. — als Performanz hat insbesondere deshalb
Erklairungswert fiir die Dimension Tacitness, weil die Rolle der Kérper fiir die
Entstehung sozialer Gewissheiten und Selbstverstindlichkeiten hervorgehoben
wird. Soziale Realitit wird durch kérperliche >Auffithrungenc« konstituiert, wozu
sowohl Prozesse des Einiibens gehoren, wie auch die Ankniipfung an bestehen-
de, in gewisser Weise vorab geschriebene soziale Akte (im Sinne von Skripten)
und Praxen/Praktiken. Diese Praktiken sind zeitlich gebunden und >lokal<: »Per-
formatives Handeln schafft soziale Konstruktionen [...] und je nach kultureller
Praxis unterschiedliches praktisches Wissen« (Wulf et al. 2001: 13).
Praxistheorien lenken zudem die Aufmerksamkeit darauf, dass soziale Praxis
ist nicht mit Regeln, wozu auch strukturierende Wertesysteme etc. zihlen, ver-
stehbar ist, sondern einer eigenen, impliziten Logik der Praxis folgt, einem »prak-
tischen Sinn« (Bourdieu 1987), den die Handelnden entwickelt haben. Stabilitit
von gesellschaftlichen Institutionen und Systemen entsteht durch immer wieder
neu und normalerweise hochgradig dhnlich aufgefiihrte, zeitlich und sinnmifig
aufeinander bezogener Handlungen, ist also »performte< Praxis in der Zeit. Der
Teil von Praxis, der nicht im Regelsinne beschreibbar ist — auch nicht bzw. oft erst
recht nicht von den Handelnden selbst —, ist durchaus grof. Dieser implizite Teil
stiitzt sich auf Dispositionen, die sich mit Bourdieus Habitus-Konzept verstehen
lassen, und die im Prozess der Enkulturation (auch) in die Korper eingeschrieben
werden. Zugleich zeichnet soziale Praxis aber auch Offenheit aus. Sowohl die kon-
krete Praxis ist offen, da der Habitus kein starr fixiertes Reiz-Reaktions-Prinzip,
sondern eine produktive Instanz ist, bei der es um die Relationalitit von Subjekt/
Akteur, Situation und gesellschaftlich-kulturellem Kontext geht. Und auch gene-
rell ist Praxis offen, da sie immer auch spielerische und experimentierende, inkre-
mentelle Weiterentwicklung ist, die von aktuellen, verschiedenartigen und mog-
licherweise unvertrauten Handlungssituationen und -kontexten angeregt wird.
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3.3 Musik

Der Begriff der Performanz, unmittelbarer als der der Praxis, entnimmt
Uberlegungen aus dem Theater, wie sich bspw. an Judith Butlers Verwendung der
Attribute theatralisch oder dramatisch sehen lisst. Auch in den bildenden Kiinsten
existieren performative Kunsttraditionen und -begriffe, nach denen das fertige
Werk selbst nicht mehr die Kunst darstellt, da Kunst in diesem Verstindnis nicht
mehr auf die Erzeugung von >Werken« zielt. Stattdessen ist der Entstehungs- und
der damit verbundene soziale, dsthetische und Erkenntnisprozess das wichtige
und wesentliche Moment.® SchlieRlich und selbstverstindlich ist auch die Mu-
sik eine performative Kunstform, was insbesondere dort deutlich wird, wo sie,
wie im Jazz, von Improvisation lebt. Ein musikalisches Werk, auch wenn es uns,
insbesondere in Form einer Audioaufnahme, als Entitit, als seiendes Ding, er-
scheint, ist doch radikal an Auffithrung gebunden, Musik also eine essentiell per-
formative Kunst. Dass jede Auffithrung ein jeweils neues, (leichter oder stirker)
verindertes Ergebnis hervorbringt, wird in den Musiktraditionen des Jazz oder
der aleatorischen Neuen Musik® am deutlichsten, denn improvisierte oder vor-
ab erarbeitete Variation ist dort Prinzip statt unerwiinschter Abweichung. Musik
lisst sich, besonders in Musikformen, die Improvisation zulassen, somit als >per-
formative Konstruktion< von Form, Struktur, Ordnung oder Sinn verstehen. Sie
lisst somit besonders augenscheinlich werden, dass es sich bei vermeintlichen
Werken — im Sinne von Entititen, festen Ordnungen oder Strukturen — um Ver-
ldufe bzw. Prozesse in der Zeit handelt, und ist fiir die Konsumierenden, also
die Zuhorerinnen und Zuhoérer, wie die Produzierenden, die Musikerinnen und
Musiker, als korperlich-sinnliches Medium erfahrbar.

Die in Organisationen hervorgebrachten Ergebnisse und Strukturen sind
ihnlich fliichtig, wie die verklingende Musik. Der Eindruck fester Organisations-
struktur formt sich nur durch die relative zeitliche Stabilitit von Handlungs-
mustern, also die stetige Wiederholung sich (sehr) dhnelnder Handlungen, die
aufeinander und auf Vergangenes bezogen sind — vergleichbar mit der oben
dargestellten »>Strukturierung im Vollzug« (Volbers 2011) in performativ-mime-
tischen Prozessen (Wulf et al. 2001). Die performative Differenz zwischen den
per se niemals vollkommen identischen Handlungen schafft Raum fiir Kreativitit
und Innovation (vgl. Vossebrecher et al. 2012).

Dieser performativen Grundperspektive fiigt Musik — im Rahmen des Pro-
jektes Music — Innovation — Corporate Culture (MICC) wurde insbesondere auf die
freien Formen des Jazz und die aleatorische und verwandte Neue Musik Bezug
genommen — eine explizit ludische (spielerische), erprobende und experimentie-
rende und in dieser Hinsicht innovierende Denk- und Vorgehensweise hinzu. Zu-

8 | Beispiele geben Aktionskunstformen wie Happening und Fluxus oder auch die Soziale
Plastik bei Beuys (Harlan et al. 1976) ab.
9 | Siehe 4.1.
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dem erfolgt musikalische Auffithrung oft (wenn auch nicht immer) in Gruppen,
d.h. Ensembles, Combos, Orchestern etc., so dass Musik auch spezifische Pers-
pektiven auf Zusammenarbeit und Kollaboration mitbringt, die darauf beruhen,
dass qualitativ hochwertige Ergebnisse vor allem in gemeinsamer Produktion und
gegenseitiger Unterstiitzung entstehen kénnen. Die Begriffe Groove oder Swing
konnen dabei Qualititsmerkmale sein. In improvisierten Teilen einer Musikauf-
fuhrung kommen verschiedene »soziale< Improvisationsregeln zum Einsatz"® wie:
bereits vorhandene Elemente verwenden; Angebote annehmen; Impulse der Si-
tuation und der Partner nicht blockieren oder widerlegen und in diesem Sinne
Andere/Partner gut aussehen zu lassen. Dazu gehort auch ein Mindset der Kom-
plexititsoffenheit und der Suche nach Neuem (vgl. Dell 2002).

Zuletzt lisst sich aus dem musikalischen Feld ein Medium und Instrument
aufgreifen, dass fiir Organisationen bedeutsam sein kann und dessen theoreti-
sche Hintergriinde im Folgenden behandelt werden: Die musikalische Notation
in Partituren, fiir die im Laufe der Musikgeschickte verschiedene Systeme entwi-
ckelt wurden. Partituren, die als diagrammatische Notationen verstanden werden
konnen, kommen bei der Frage nach den Mdoglichkeiten der sprachlichen oder
anderweitigen Explikation und Reprisentation impliziten >Wissens« ins Spiel.

4. DIAGRAMMATIK UND DIE REPRASENTATION VON TACITNESS

Wie bereits diskutiert, ist die implizite Dimension oder Tacitness des Organisie-
rens bzw. in Organisationen mit den Konzepten Kénnerschaft, Praxis und Perfor-
manz besser verstehbar als mittels des impliziten Wissens (Nonaka) oder Werten
und Grundannahmen der Organisationskultur (Schein). Dies hat praktische Be-
deutung fiir das Problem der sprachlichen oder in anderem Modus arbeitenden
Explikation impliziten >Wissens<, welches sich z.B. stellt, wenn implizite Gehalte
— Handlungswissen, praktische Kompetenzen, Prozesswissen usw. — innerhalb
von Organisationen weitergegeben werden soll und Dritte instruiert werden miis-
sen. Folgt man der Argumentation, dass >Wissen< nicht das bedeutendste Element
von gelingender Praxis und Konnerschaft ist (Neuweg 2001) und dass der Ver-
such sprachlicher Explikation rasch an deutliche Grenzen st6f3t, jenseits derer die
wesentlichen Gebiete erst liegen, dann ist die Suche nach Reprisentationsformen
fur gelingende Praxen/fiir Konnen erst recht herausfordernd und dringlich.

10 | Ineineriiberdie hier gegebenen Hinweise deutlich hinausgehenden Weise kann man
Improvisation als eine soziale Technologie verstehen, die sich auch in Organisationen ein-
setzen lasst, vgl. Dell (2002, 2012). Improvisation ist dabei kein Notfall- oder Reparatur-
handeln, sondern ist konstruktiver Umgang mit Unordnung.
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4.1 Musikalische Notationen/Partituren als Diagramme

Musik ist dabei interessant, da sie schon immer mit Instruktionsweisen jenseits
der Schrift- und jenseits verbaler Sprache arbeiten muss: Am eingangs genann-
ten, Polanyi (1966) entnommenen Beispiel des Musikers, den die Konzentration
auf alle Details seiner Bewegungen nur lihmen wiirde, wird anschaulich, wie
Kénnerschaft bzw. gelingende Praxis nicht tiber detailliert-prizise instruieren-
de Information entsteht, sondern jede solche Instruktion ins je eigene Spiel und
»Koénnen« riickiiberfithrt werden muss, wofiir erproben, experimentieren und
einiiben wesentlich sind.

Ein zentrales Werkzeug der Instruktion in der Musik sind die verschiedenen,
im Laufe der Zeit entstandenen Notationssysteme und Formen von Partituren. Die
Notationsformen, auf die im Folgenden Bezug genommen wird, entstanden im
Kontext der >Neuen Musik« in der Mitte des 20. Jahrhunderts (Karkoschka 2004),
insbesondere der sogenannten Aleatorik". Musikalische Notationen — Partituren
—lassen sich als Diagramme, d.h. als eine besondere Art von Zeichen(-systemen)
verstehen, wenn man beriicksichtigt, dass die >Kulturtechnik der Diagramma-
tik< nicht nur Diagramme im engeren Sinne, sondern unter anderem Schemata,
Karten und sogar Schriften umfasst (Krimer 2010). Wihrend es in den musikali-
schen Notationssystemen lange Zeit ausschliefllich darum gegangen war, mittels
eines wie eine Sprache erlernbaren Symbolsystems die Handlungsanweisungen
des Komponisten eins-zu-eins abzubilden und zu reprisentieren, entstehen Mitte
des 20. Jahrhunderts, bspw. bei John Cage oder Earle Brown, freiere Formen der
Notation, die unscharfe und interpretationsbediirftige Anweisungen geben, mit
Freiheitsgraden operieren und somit als nicht-reprasentational zu charakterisie-
ren sind (Dell 2009; Vossebrecher et al. 2012). Eine andere groffe Musiktradition,
der Jazz, hat ebenfalls musikalische Formen hervorgebracht, die mit sehr wenig
Festlegungen bzw. Vorab-Ordnungen und grofRem Freiheitsgrad arbeiten und
entsprechend sehr offene, srudimentire< und nicht-reprisentationale Notationen
nutzen. Trotzdem leiten diese Notationen und Partituren — in >unscharfer< Weise —
Praxis an, die zu qualitativ hochwertigen, gekonnten und »scharfen< Ergebnissen
fithrt bzw. fithren kann. Die auffithrenden Musiker sind quasi Mit-Komponisten
des Musikstiicks und haben insofern eine stirkere Art von Verantwortung als in
Musikformen mit klarer Rollentrennung zwischen Komponist und Dirigent oder
Bandleader einerseits und ausfithrenden Musikern andererseits.

Wichtig fiir den Zusammenhang hier, die Suche nach Reprisentationsmog-
lichkeiten fuir Tacitness, ist, dass Partituren Diagramme sind, die einen spezifi-

11 | Aleatorik/aleatorisch: Vom Zufall abhéngig, auf Zufall beruhend, dem Zufall iber-
lassen (von lat. aleatorius »zum Wiirfelspieler gehdrends, alea Wirfel, Risiko, Zufall) meint
in der Musik die Verwendung von nicht-systematischen, nicht-deterministischen Operatio-
nen, die zu offenen, unvorhersehbaren Ergebnissen fiihren; vgl. Dudenredaktion (2013);
Frobenius (1977); Karkoschka (2004).
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schen Umgang mit >Wissen< erlauben, den man auch als diagrammatisches Den-
ken bezeichnen kann.

4.2 Diagramme und diagrammatisches Denken

Diagramme kénnen, symboltheoretisch gesehen, als Hybride von Wort und Bild
gelten (Bauer & Ernst 2010), also als »Zwischenformen, die gleichermafien an Vi-
sualitit wie an Diskursivitit partizipieren und Sichtbarkeit und Lesbarkeit derart
ineinander verschrinken, dass Ubertritte entstehen und Diskursives als Ikoni-
sches und Tkonisches als Diskursives rezipierbar wird.(43)« Durch diese »eigen-
timliche Verschrinkung« erscheinen Piktoralitit und Skripturalitit nicht als ge-
trennt, »sondern [gehen] im jeweils anderen auf« (Mersch 2009, 120). Damit sind
sie auf spezifische, iiber die Moglichkeiten von Schrift und Bild hinausgehende
Weise in der Lage, Erkenntnis und >Wissen« zu transportieren und zu transformie-
ren. Diagrammatik untersucht nun diese Entwurfs- und Erkenntnismoglichkeiten
von Diagrammen, also die erkenntnistheoretische Operationen, die Charles Peirce
(1965) als diagrammatic reasoning (diagrammatisches Denken) bezeichnet hat, und
die stark mit anschaulichem Denken verbunden sind (Bauer & Ernst 2010).

Diagramme zeichnet eine >exhibitive< graphische Darstellung eines Sach-
verhalts aus: Sie »sind graphische Abkiirzungsverfahren fiir komplexe Schema-
tisierungen. Sie bewahren ein Minimum an isthetischer Anschauung, das wir
bendtigen, um zu verstehen, wovon die Rede ist, vor allen Dingen, um uns von
abstrakten Sachverhalten in buchstiblichen Sinn ein Bild machen zu kénnen.«
(Stetter 2005, zit. nach Bauer & Ernst 2010: 17). Diagramme machen also die
Grundrelationen des Objekts in reduzierter und rudimentidrer Weise anschaulich
(Ikonizitit). Sie stellen nicht »einfach Dinge, Elemente oder Sachverhalte [dar],
[sondern] vielmehr Relationen, also Verhiltnisse zwischen Elementen. Struktur-
bildlichkeit ist das Grundprinzip diagrammatischer Darstellungen.« (Kridmer
2010: 37; kursiv i.0.). Diagramme sind daher nicht einfach nur Abbildungen
(ebd.). Sie sind eine schematische Darstellung genereller Beziehungsmerkmale
fur pragmatische Anwendungen und kénnen gelten als »eine Zeichenkategorie,
die als regelgeleitetes Muster fiir weitere einzelne Anwendungsfille und fiir die
Produktion weiterer Zeichen oder Schlussfolgerungen verwendet werden.« (Bauer &
Ernst 2010: 19; kursiv DV). Diagramme sind sowohl extern-materielle Manifesta-
tionen als auch intern-mentale »Gedankenbilder« (ebd.). Die beiden Seiten sind
nicht voneinander getrennt:

»Als eine Theorie der Auseinandersetzung des Geistes mitin Medien verkdrperten Zeichen
hebt die Diagrammatik jedoch auf eine Modalitat des Wissens ab, die ein solche dualisti-
sche Auffassung unterlduft, weil es stets um die prozedurale Vermittlung von Kompetenzen
geht, die sich performativ, also aus der Praxis der Konfiguration und Rekonfiguration er-
geben.« [Ebd., Herv.i. 0.]
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Partituren wiren somit also mediale Darstellungen (Symbole, Zeichen), mit
denen sich >spielenc lisst, und zwar sowohl auf der Ebene des Darstellungsme-
diums bleibend, ndmlich indem man aus einer Darstellungsweise (Partitur) eine
alternative Darstellungsweise entwickelt (Konfiguration, Rekonfiguration), als
auch indem man die Darstellungsweise des symbolsprachlichen Mediums in
eine musikalische (oder soziale) Praxis, in Handeln tiberfithrt. Beide Formen,
>»Diagramm — neues Diagrammc« und >Diagramm — Praxis, sind performativ und
beide sind erkenntnistrichtig bzw. epistemisch gehaltvoll.

Diagrammatische Darstellungen erméglichen einen beweglichen — d.h. proze-
duralen, performativen und in diesem Sinne praktischen — Umgang mit >Wissenc,
der sich nicht (vorrangig) auf verbale Sprache stiitzt (Vossebrecher et al. 2012, Vos-
sebrecher 2017 i.d.Band). Mit anderen Worten handelt es sich beim diagramma-
tischen Wissen also um eine performative und prozedurale Form von >Wissens,
die weitere wichtigen Eigenschaft darin hat, dass es auch implizite Dimensionen
erfasst: »Die Diagrammatik ist keine logische Entfaltung von bereits vorformuliertem
Wissen, sondern sie ist das Erzeugen von neuem Wissen im praktischen Umgang mit
medial verkorperten Zeichen« (Bauer & Ernst 2010, 22f: kursiv DV).

Mittels dreier Prinzipien ldsst sich dieser Erzeugungs- bzw. Erkenntnispro-
zess konkreter bestimmen'%: Entsprechend dem Virtualitdtsprinzip erlauben Dia-
gramme quasi unendlich viele Re-Konfigurationen des relationalen und propor-
tionalen Gefiiges, das sie darstellen, das heifit sie erlauben die Entdeckung und
Erprobung neuer Konfigurationen, z.B. in der Praxis einer Organisation. Das im
Diagramm dargestellte Gefiige setzt hypothetische Vorstellungen frei; man ent-
deckt abduktiv Verinderungsmoglichkeiten. Ein weiteres Charakteristikum und
Prinzip ist, dass Diagramme zeigen, aus welchen Elementen oder Relationen ein
Sachverhalt oder Ereigniszusammenhang besteht, so dass deduktive Schliisse ge-
zogen werden (Evidenzprinzip). Und schliefilich stehen Diagramme in einem Zu-
sammenhang mit der >Realitdt¢, hier verstanden als Kontinuum geteilter Erfah-
rungen, wie es bspw. innerhalb einer Organisation besteht (Kontinuititsprinzip);
sonst kénnte ein Diagramm keine Aussage iiber sein Bezugsobijekt treffen (Bauer
& Ernst 2010: 24f; siehe auch Referenzialitit als Merkmal von Diagrammen in
Kriamer 2010: 37). In der Verschrinkung dieser drei Prinzipien lisst »die dia-
grammatische Veranschaulichung abstrakter Verhiltnisse und Funktionen nicht
nur mentale Operationen der Umgestaltung, sondern auch konkrete Riickschliis-
se auf die Welt der Erfahrung« (a.a.0.: 25) zu. Daraus ergibt sich

»ein produktiver Regelkreis aus Konfiguration und Deduktion, abduktiver Rekonfiguration
und Induktion, der durch Zeichen und Medien in Form gebracht wird. Folgerichtig miissen
diagrammatische Operationen als Schliisselverfahren einer jeden Kultur betrachtet wer-

12 | Vgl. die Uberlegungen von Bauer und Ernst (2010); andere, in vieler Hinsicht ver-
gleichbare Merkmale trégt z.B. Sybille Krdmer (2010) zusammen.
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den, in der die Welt nicht einfach nur als gegeben hingenommen, sondern als Gestaltungs-
aufgabe wahrgenommen und begriffen wird.« (Bauer & Ernst 2010: 25; kursiv i. 0.)

Hierin liegt das Potential des Verfahrens, Partituren in Organisationen und an-
deren sozialen Kontexten einzusetzen, um Dimensionen von Tacitness reflektier-
und nutzbar zu machen.

4.3 Organisationspartituren

In Anwendung der musikalischen (diagrammatischen) Notation auf Organisa-
tionen wurden im Projekt MICC »Organisationspartituren« in Anlehnung an
Aufzeichnungsweisen der Neuen Musik als Instrument der Analyse und Selbst-
reflexion und als Ausgangspunkt fiir Verdnderung und organisationales Lernen
entwickelt (Vossebrecher et al. 2012, Vossebrecher 2017). Im Hinblick auf die Re-
prasentation impliziter Dimensionen des Organisierens erlauben Organisation-
partituren die Darstellung performativ-praktischen Handlungswissens und pro-
zessbezogenen Erfahrungswissens sowie typischer, musterhafter Elemente von
Prozessen — und zwar eben auch (einiger) jener Bereiche, die verbal-sprachlich
nicht formulierbar sind.

Die Methode Organisationspartituren bedient sich eines Workshop-Formats
(Vossebrecher 2017), in dem die Teilnehmenden — bspw. Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter aus verschiedenen Bereichen und Ebenen einer Organisation — aufge-
fordert werden, sich Ereignisfolgen und Prozesse in ihrer Organisation als musi-
kalische Phinomene und als musikalischen Verlauf vorzustellen und dann zeich-
nend in selbst-,erfundenen< Symbolen zu Papier zu bringen (Vossebrecher 2010;
Vossebrecher & Stark 2009). Organisationspartituren sind eine nicht-standar-
disierte (qualitative) Methode zur Erhebung und Re-Konstruktion von Prozess-
und Handlungswissen (Mustern) der Mitglieder einer Organisation und, soweit
prinzipiell méglich, von implizitem Wissen in organisationalen Kontexten. Die
Workshop-Teilnehmenden gestalten also diagrammatische Darstellungen aus
ihrer bzw. iiber ihre Organisation, sie notieren Prozesse, Ereignisse und Ereig-
nissequenzen, Muster sowie Relationen und Verbindungen zwischen Einheiten
und Akteuren, und lassen somit auch handlungsleitende und -begriindende Prin-
zipien, Problembestimmungen und Handlungsvorschlige sowie Dispositionen
in konkreten Organisationen und Situationen erkennbar werden (Vossebrecher
2014; Vossebrecher & Kamin 2014). Sie er6ffnen somit Zuginge zu organisatio-
naler Tacitness.

Auf Basis der Uberlegungen aus Kapitel 4.2 sind Organisationspartituren
als Diagramme geeignet, jenseits tradierter Handlungs- und Denkweisen die
Erzeugung neuer Problemlosungen zu fordern. Sie konnen dies auch deshalb,
weil ihnen — in kommunikationstheoretischen Begrifflichkeiten — kein Sender-
Empfinger-Modell der Instruktion bzw. des Wissenstransfers zugrunde liegt: Die
Notation eines Sachverhalts in einer Partitur erfolgt aus der jeweils eigenen Per-
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spektive, Praxis und (Performanz-)Erfahrung der Gestalterin bzw. der Gestalters
heraus, mitsamt ihrer impliziten Dimensionen. Die Leserin bzw. der Leser der
Partitur wiederum gewinnt daraus in einer eigenstindigen kreativen, konstruk-
tiven Bewegung eigene Handlungen und Handlungsoptionen (beférdert durch
die Trias von Kontinuitits-, Evidenz-, und Virtualititsprinzip) und erschlief3t sich
und anderen so einen Weg zu ludischer, experimentierender oder sogar improvi-
sierender” neuer bzw. weiterentwickelter Praxis. Dabei konnen die Differenzen
und Briiche zwischen der Erfahrungsperspektive der Gestalterin bzw. des Gestal-
ters und derjenigen der Leserin bzw. des Lesers der Partitur erkennbar, produktiv
und fiir zukiinftige Re-Konfigurationen der Praktiken fruchtbar werden.

Organisationspartituren haben, wie andere Diagramme auch, Verkniipfungs-
punkte zum Gedankenexperiment, zur Modellierung und Simulation und zu ande-
ren Verfahren, die »einen Regelkreis von anschaulichem Denken und Probehandeln,
von Entwurfshandlungen und Erkenntnisprozessen, von Ermittlungs- und Vermitt-
lungsakten begriinden« (Bauer & Ernst 2010, 15). Diagramme stiften in diesem Sin-
ne ein »Wechselspiel von Medienformat und mentaler Operation, von Perzeption
und Kognition, von Kommunikation und Konstruktion« (ebd.). Die Produktion
von >Wissens, von Kénnen, von Praxis im Rahmen der Organisationspartituren-
Methode ist aktiv-subjektives und kreatives Handeln, aber materialbasiert/medial
basiert und nicht vollig frei.

5. FINALER CHORUS

Musik lasst sich als performative Konstruktion von Form, Struktur, Ordnung
oder Sinn verstehen; im besonderen Fall der improvisierten Musik als ad hoc
Konstruktion. Sie kann somit verdeutlichen, dass es sich bei vermeintlichen Wer-
ken — im Sinne von Entititen, festen Ordnungen oder Strukturen — um Prozesse
in der Zeit handelt. Der Eindruck zeitlicher Stabilitit und fester Organisations-
struktur formt sich nur durch kontinuierliche Wiederholung sich dhnelnder, per-
formativer Akte und Praktiken, die mimetisch aufeinander und auf Vergangenes
bezogen sind. Musik hat Verfahrensweisen entwickelt, mit performativer Konst-
ruktion produktiv umzugehen, die als Modell fiir Organisationen dienen kénnen.

Das Verstindnis des Impliziten, die im Titel dieses Beitrags annoncier-
te Gestalt der Shape of Tacitness to Come fiir den Kontext >Organisation< wurde
zum Abschluss des zweiten Kapitels bereits skizziert und lisst sich nun klarer
konturieren. Dort wurde bereits die Bedeutung der Kérper und der Inkorporie-
rung fiir das Verstindnis von Tacitness bzw. des Impliziten benannt, aber noch
nicht weiter bestimmt. Zweitens wurde festgestellt, dass Tacitness eher eine Di-
mension von Kénnerschaft, d.h. kompetentem Handeln und gelingender Praxis
ist, statt vor allem eine Dimension von Wissen zu sein. Diese beiden Punkte sind,

13 | Zur Improvisierenden Organisation«siehe Dell (2012).
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wie wir nun sehen, miteinander eng zu einer Erklirung verbunden; erprobende,
experimentierende und spielerische (ludische) Handlungsformen spielen dafiir
eine wichtige Rolle.

Fir die Konstitution sozialer Gegenstinde, Ordnungen und Realititen — ob
Organisationen, Systeme oder Beziehungen — haben die Kérper als Triger des
individuellen wie kollektiven Handlungswissens eine gewichtige Rolle. Perfor-
mative Akte werden — ohne damit die Akteure auf nur ihre Kérper bzw. ihre Kor-
perlichkeit zu reduzieren — durch die Kérper aus- und mit den Kérpern aufge-
fuhrt und konstituieren so das Soziale, sie etablieren also sowohl Organisationen,
die wir als gegebene, von unserem Zutun unabhingig existierende Strukturen
oder sonstige Entititen erleben, als auch die Subjekte (d.h. Akteure und ihre Kor-
per) selbst. Zugleich geschieht eine Inkorporierung des Sozialen, d.h. es wird
in Prozessen der Enkulturation eine Kompetenz, ein praktischer sozialer Sinn,
gewonnen, Kontext-angemessene und anschlussfihige Gesten, Denk- und Hand-
lungsweisen zu vollziehen, die auch unterhalb der intellektuellen Absichten oder
kognitiv gesteuerter Regelanwendung auf kérperlicher Ebene funktioniert; diese
Inkorporierung sorgt fiir ein Mindestmafl an Stabilitit von Organisationen, Kul-
turen und Systemen.

Aus dieser Perspektive einer performativen Praxistheorie des Sozialen sind
die »>sozialisierten< Korper als Triger einer nicht artikulier- und explizierbaren
Praxiskompetenz — um den nunmehr wenig passenden Begriff Praxiswissen zu
vermeiden — und zugleich als Medium der Erzeugung/Konstitution des Sozialen
zu verstehen. So wie der Weg vom Kénnen zum Wissen (die Explikation des Wis-
sens) im Groflen und Ganzen verstellt ist, so ist iibrigens auch der umgekehrte
Weg vom Wissen zum Koénnen (die Instruktion kompetenten Handelns) hochs-
tens indirekt zu gehen: Um Wissen fiir Praxis niitzlich zu machen, muss es riick-
iibersetzt werden; es kann nicht allein denkend, sondern muss handelnd wieder
in Praxis iiberfithrt werden. Fiir diese Uberfithrung wesentliche Kriterien sind:
(Re-)Kontextualisierung, anpassende Variation bzw. anpassendes Re-Design,
Spiel/Experiment/Erprobung sowie Subjektivierung im Sinne der Erfordernis,
eine eigene >Spielweise< zu entwickeln.

Diesen Prozess unterstiitzt die aus der Musik gewonnene Notation in »Orga-
nisationspartituren« (Vossebrecher 2017; Vossebrecher et al. 2012), die als dia-
grammatische Darstellungen mit besonderen Figenschaften ein Medium der
Anregung neuen Handelns und neuer Praxis sein kénnen. Sie machen nicht-
sprachliches Material tiber Praxis verfiigbar, anhand dessen auch Tacitness re-
flektierbar werden kann. Sie arbeiten mit der musikalisch-visuellen >Materialisie-
rung« von Relationen, Bewegungen, Konstellationen, Mustern, Ordnungen etc.
und iiber den Impuls zum Re-Design der materialisierten Konfigurationen, der
Diagrammen eigen ist (Stichwort diagrammatisches Denken). Die Methode der Or-
ganisationspartituren ist ein — hier zugunsten einer ausfithrlicheren Diskussion
der Erkenntnispotentiale von Diagrammatik nur kurz skizziertes — Beispiel fiir
ein aus der Musik entnommenes Konzept und Verfahren fiir Prozesse der Selbst-
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reflexion und des Lernens in Organisationen und zur Erzeugung neuartiger Pro-
blemlésungen, Prozesse und Praxen des Organisierens und des Innovierens. Sie
ist ein Anwendungsfall des musikalischen Denkens von Prozessen des Organi-
sierens bzw. des Organisation musikalisch Denken (vgl. Dell 2011; Stark et al. 2011;
Vossebrecher et al. 2012).
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