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Wir sind keine Jazz-Missionare.
Wir predigen Improvisation und Flexibilitat
als Alternative zu Planen ur@tatsahnen.
Ich hasse sechzig bis achtzig Prozent der Jazkndis ich zu héren bekomme.
Aber das hélt mich keineswegs davon ab,
Jazzmusiker daftr zu bewundern, wasusi und wie sie es tun.

Karl E. Weick 1999

Improvisation ist ein Handlungsmoadrlm konstruktiven Umgang mit
Unordnung.
Improvisation erkennt Unordnung an undsueht mit den Potentialen,
die in einer Situation vorhanden sind, zu arbeiten.
Improvisation bedeutet dann,
mit den Materialien der Wirklichkeit zu arbeiten
und gleichzeitig diese Wirklichkeit mit zu gestalte

Christopher Dell 2004




| Einleitung: Ouvertlre

Die Paradoxie moderner Gesellschaften mag wohhdeestehen, dass wir einerseits
an dem Glauben der Gestaltbarkeit, Planung und b&akbit sozialer Ordnung
festhalten und auf der anderen Seite taglich aafiseNeststellen missen, dass die
Welt um uns herum zunehmend undurchschaubar, ummelsar und unvorherseh-
bar wird. Evident wird diese Paradoxie vor allenHimblick auf Organisationén-
den ,zentralen Bausteinen moderner Gesellschaffergisendoérfer 2005: 15).

Mit dem jungst angebrochenen 21. Jahrhundert halnauch die Bedingungen
und Anforderungen an Organisationen nachhaltig)geiindert. Zusehends muissen
Organisationen ihr Uberleben in einer Umwelt sichateren Eigendynamik sich
kaum noch im Vorhinein einschatzen, geschweige demwhersagen lasst. Damit
missen sie sich an einer Zukunft orientieren, ddedewv berechenbar ist, noch abso-
lute Gewissheit verspricht. Angesichts sich immehngller verdndernden
Umweltbedingungen wird es flir Organisationen schigég, an einmal entworfenen
Planungs- und Strategieentscheidungen unabweicldgthuhalten. Auf lange Sicht
werden sich Organisationen nicht mehr uneinges&hr@uf routinierte — mitunter
sogar erstarrte — Handlungsmuster verlassen kéondnsehen sich Uberdies ge-
zwungen in einer Multioptionsgesellschaft Entschegen zu treffen. Auch
scheinen viele althergebrachte Prinzipien — wieaetayloristische Management-
konzepte — langst keinen zwingenden Wettbewerbasvonehr einzulésen.

Damit bewegen sich Organisationen schliel3lich imemi sich gegenwartig abzeich-
nenden Spannungsverhaltnis zwischen dem StrebdnSiaberheit durch Planung
und Berechnung einerseits und einer unmittelbaréhEing der Unsicherheit her-
vorgerufen durch Unbestimmbarkeit, Mehrdeutigkend uJnvorhersehbarkeit auf
der anderen Seite. Die mit diesem Spannungsverh@inhergehende Frage muss

1 Im Rahmen dieser Magisterarbeit werden Organisaticals ,ein Aneinanderreihen und Verkniip-
fen von Interaktionsprozessen, ein Zusammenspiel woterschiedlichen Prozessen, aus denen
schliellich habitualisierte Routinen und Netzwesan Handlungen hervorgehen* (Weick 2001;
123) definiert. In Anlehnung an Karl E. Weick, widaher auch nicht zwischen Wirtschafsunterneh-
men und sonstigen Organisationsformen differenzirinal es darum geht, das Sein (Organisation)
zu verstehen, das durch das Werden (Prozess desi€legens) konstituiert wird (vgl. Whitehead
1929 zit. nach Weick 1998: 551).



also lauten: Wie kénnen Organisationen trotz emgrehmend komplexen, unvor-
hersehbaren und ordnungslosen Umwelt bestandiduragetahig bleiben?

Eine mogliche Antwort auf diese Frage lasst sia@gheen, wenn wir uns folgendes
vergegenwartigen: In einer sehr komplexen und widwohaubaren Situation er-
weist es sich oftmals als sinnvoll, sich nicht amer im Vorfeld festgelegten Plan
zu orientieren, sondern den Weg auf ein konkreteshin erst im Gehen zu erfin-
den. In derartigen Situationen erscheint es ebsmswoll, sich nicht allzu sehr an
Richtlinien zu binden, die nur temporéar oder logalten, sondern Handlungsberei-
che so auszugestalten, dass flexibles und anpagabiges Reagieren auf
unvorhergesehene Entwicklungen moéglich wird. Wemnuns Uberdies vergegen-
wartigen, dass es in komplexen und undurchschanb@iteiationen sinnvoll ist,
Handlungen nicht in Hinblick auf eine ungewisse difk auszurichten, sondern
eher im Hier und Jetzt spontan auf die jeweiligei&ion und mit den zur Verfu-
gung stehenden Ressourcen abgestimmte Handlungiablié erarbeiten, lasst sich
bereits zwischen den Zeilen lesend erahnen, wolreeine mdgliche Antwort auf
die oben gestellte Frage gewinnen kénnen. Genaudem Prinzip dekmprovi
siation

These.Im Rahmen dieser Magisterarbeit wird das Prinap Ichprovisation ideal-
typisch als eine denkbare Antwort auf die Fragee Wirganisationen in einer
zunehmend komplexen, unvorhersehbaren und ordrassgslUmwelt bestandig
handlungsfahig bleiben, angedacht und diskutiei¢. Zngrunde liegende These ist,
dass sich mit dem Mal3 an organisationsexterner Kedtat auch die Notwendig-
keit zur organisationsinternen Improvisation — lals\bare Handlungskompetenz —
erhoht (vgl. Muller 2007: 271). Damit wird das siahzeichnende Spannungsver-
haltnis zwischen dem Streben nach Sicherheit détanung und Berechnung
einerseits und der unmittelbar erlebten Erfahrueg dnsicherheit hervorgerufen
durch Mehrdeutigkeit und Unvorhersehbarkeit andeits, ,durchbrochen von ei-
ner dritten Variante, Gesellschaft zu denken undhinzu handeln, namlich der
Improvisation* (Guttandin 1996: 9).

Kontext. Um diese Variante in Hinblick auf Organisationenss@nschatftlich zu

diskutieren, ist es der Sache vorab dienlich, Imigadion explizit in einem Kontext
zu verorten. Daher wird in Anlehnung an die jalmidKonferenz deinternational
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Academy of Management and Busin@8$1B), die im Jahr 1995 unter dem Titel
~Jazz as a Metaphor for Organizing in the Zeshtury” in Vancouver stattfand, nun
auch in dieser Magisterarbeit Jazz als Kontextimi@rovisation gewahlt. An dieser

Stelle ist der Einwand gewiss berechtigt, dass aioth andere Kontexte nennen
lassen, die Improvisation einschlief3en, wie etwianbEanz oder dem Schauspiel.
Dem ist jedoch entgegen zu halten, dass kaum eidera Kunstform oder Musik-

tradition ,das Postulat der Improvisation so voitkmen in den Vordergrund

geruckt” (Knauer 2006: 14) hat, wie dies beim JdezFall ist.

Problemstellung. Die Problemstellungen, derer ich mich in diesergieerarbeit
anzunehmen versuche, erfolgt in zweierlei HinsiZlinm einen ist auf der Ebene des
Managements zu beobachten, dass Improvisationhan stiefmutterliches Schat-
tendasein fuhrt. ,Improvisieren? Wir doch nicht! Mfiaben einen Plan® (Lotter
2008: 54), scheint nicht nur als géangiger TenoMenagerinnenkreisen vernehm-
bar, sondern gleichzeitig auch zum Ausdruck zu damm dass Improvisation
vorwiegend in Negativabgrenzung zur Planung gedaahd. Improvisiert wird
letztlich nur, wenn nicht wie erwartet nach Plamgemangen werden kann. Im bes-
ten Fall wird allerdings versucht, bereits im Vowin alle Parameter, die
Improvisation begiinstigen wirden, durch Stratedf@ikulationen und Planen aus-
zuschalten. Nicht zuletzt wird Improvisation dansts ein wenn madglich zu
vermeidendes Notprogramm abgetan, dem nach wideraschlechte Ruf der ,insti-
tutionalisierten Nachlassigkeit* (Fischer 2008 vdjyauseilt.

Daraus ergibt sich eine weitere Problemstellung,adif der Ebene der Organisati-
onstheorie ansetzt: Improvisation im Zusammenhand/anagement blieb von der
Organisationsforschung lange Zeit, mit nur wenigersnahmen, fast ganzlich un-
bertcksichtigt. Dieser Umstand liel3e sich auchfersoauffassen, als dass in dem
Phanomen der Improvisation lange Zeit kein eigembties organisationstheoreti-
sches Phanomen vermutet wurde. Erst ab Mitte d@erQUahre kam die Wende, als
beim Symposium der IAMB, Jazz — dessen innerstexiBrja die Improvisation
darstellt — als Metapher fur Organisieren im 2hrlandert diskutiert wurde und
die gesamte Vortragsreihe samt Diskussionsbetrégelahr 1998 in einer Sonder-
ausgabe des amerikanischen Jourr@tganization Scienceabgedruckt wurde.
Fortan setzten sich Organisationswissenschaftlenipnaber auch Jazzmusikerinnen
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an der Schnittstelle zwischen Organisations- urettBaorie zunehmend mit dem
Ph&nomen der Improvisation auseinander.

Auch wenn Improvisation damit unvorhergesehen doobh als eigenstandiges
Konstrukt in die — vorwiegend angloamerikanisch@rganisationsforschung integ-
riert wurde, so befindet sich die Thematik bisweiteoch in einem sehr friihen und
vor allem theoriebasierten Diskussionsstadium. Qigshnet sich insofern ab, als
dass eine Reihe an wissenschaftlichen und nicrensshaftlichen Beitragen diver-
ser Autorinnen vorliegen, diese aber in Form voohiaikeln, Essays und langeren
Abhandlungen, immer nur Teilaspekte von recht wotgedlichen Standpunkten
aus diskutieren. So existiert zwar eine Fulle tardrischen Fragmenten Uber orga-
nisationale Improvisation, die Zusammenfuhrung zinem homogenen,
konzeptionell in sich geschlossenen Forschungsanagr blieb bislang aber noch
aus. Schlie3lich deutet auch die geringe Anzalgrapirischen Studien darauf hin,
dass es sich hierbei noch um einen friihen theaietian Diskursgedanken handelt,
der gerade erst im Begriff ist, sich wissenschdfth insbesondere im deutsprachi-
gen Raum — durchzusetzen und zu verankern.

Ziel. In Anlehnung an die Problemstellungen ergebenmichfolgende Zielvorstel-

lungen fir diese Magisterarbeit: Zum einen gehim@sin einer Ubergeordneten
Absicht darum, den Begriff der Improvisation im Zagnenhang mit Organisieren
von seiner negativen Konnotation zu befreien umgk eiachhaltige Positivierung
und Aufwertung des Begriffs zu erarbeiten. IndemRihmen dieser Arbeit eine
ganzheitliche Sicht auf Improvisation prasentieirdyerfahrt diese als eigenstandi-
ges organisationstheoretisches Phédnomen eine soAdfmerksamkeit, die es
hoffentlich vermag, sie aus ihrem Schattendaserauszufihren und Uberdies im
Stande ist aufzuzeigen, dass sich Improvisationtraasschlief3lich in Negativab-
grenzung zur Planung denken lasst.

Daraus ergibt sich weiters die Absicht, Improvisatals eigenstandiges Phdnomen
in der Organisationsforschung zu etablieren. Dh aithand der gegenwartigen Or-
ganisations- und Managementliteratur beobachtest, ladass mit ansteigender
Dynamik in vielen Branchen auch das Interesse gmmdwmsation und damit die Pub-

likationsdichte stetig zunimmt, geht es mir darloereits zur Verfligung stehendes
Wissen in einem organisationswissenschaftlichelkudgsneu zu verankern und eine
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Weiterentwicklung des friihen Diskussionsstadiummsbesondere hierzulande —
voranzutreiben. Dabei verfolge ich die Absicht, likgtionen fir die Organisations-

theorie aus dem Konzept der organisationalen Imgation herauszuarbeiten und
zu hinterfragen, wo wir Improvisation im Organisa$alltag begegnen, wie sie or-
ganisiert ist, was sie beginstigt und was sie ztindern gedenkt. Dabei werden
wir nicht nur feststellen, dass die Betrachtung wmprovisation in der Musik —

namlich bei der Jazzimprovisation — einen geeignétealyserahmen darstellt, um
neuwertige Blickwinkel auf Organisationen des Zhrunderts aufzudecken, son-
dern auch dass sich das Konzept der organisatiorialprovisation stellenweise

gravierend von traditionellen Konzepten zur Besithweg von Organisationen un-
terscheidet und bestimmte mit diesem verwandte Kpiez— wie etwa das auf
Claude Lévi-Strauss zuriickgehende KonzeptRt&olage — wieder mehr in den

Vordergrund geriickt werden.

Lassen sich erstmal Implikationen fur die Orgamisetheorie identifizieren,

kommt man nicht umhin, daraus anwendbare Implik&tofir die Praxis abzulei-
terf. Sobald wir erkennen, welch unvermutete Parallelsischen Managerinnen
und Jazzmusikerinnen beziglich ihres organisatm@rbeitskontextes bestehen,
kénnen wir die Merkmale der Jazzimprovisation hsaabeiten und sie anschlie-
Bend auf organisationale Zusammenhange Ubertr&goiurch lassen sich trotzt
maoglicher Analogiegrenzen zwischen Jazz und Managgniandlungsempfehlun-
gen fur die praktische Gestaltung von Organisatiooeer auch Lernfelder —
insbesondere hinsichtlich Fihrung, Kommunikatiomolvation, Team, Probleml6-
sungsverhalten, Strukturgestaltung und dem UmgaitgFghlern — formulieren.

Diese durch Rickschliisse abgeleiteten Handlungsdiypigen verstehen sich al-
lerdings nur als ein Set an Vorschlagen, wie sigh Ithprovisationsfahigkeit in

Prozessen erhohen und in Strukturen implementiéisst. An dieser Stelle méchte
ich letztlich (auch kritisch) Uberprifen, was dasnKept der organisationalen Im-
provisation fur Organisationen diesbezlglich biédt und welche Grenzen der
praktischen Anwendbarkeit sich ausmachen lassen.

Vorgehen. Die weiterfihrende Frage ist somit, welches Voagelm Rahmen die-
ser Magisterarbeit gewéhlt wird, um die formuliertgiele einzulésen? Zunachst

2 Wobei sich dieses Vorgehen natiirlich auch viceavelenken lasst.
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versteht sich diese Magisterarbeit als LiteratwerriDaher steht die systematische
Aufarbeitung der bereits vorhandenen Fachliteradieren Analyse und kritische
Wirdigung aus heutiger Sicht im Vordergrund. Im ugssen soll aus einer Viel-
zahl an organisationstheoretischen, aber auch missi&nschaftlichen
Literaturfragmenten eine ganzheitliche Sicht awgfanisationale Improvisation ent-
worfen werden. Ganz im Karl E. Weick'schen Sinnarkas hierbei aber weder um
eine Theorie der Improvisation, noch um eine Theoder Improvisation gehen,
sondern viel mehr um das Theoretisieren (vgl. Wdi8B5: 41ff.) — und mitunter
auch improvisierende Reflektieren — Gber Improwsat@an sich. Auch wenn mit
meiner Entscheidung fur eine ausschlief3lich théandierte Aufarbeitung erneut
die empirisch ausgerichtete Erforschung des Untbrsugsgegenstandes Aul3en vor
bleibt, so ist die Gestaltung der Magisterarbethdpumindest so ausgerichtet, dass
sich aus ihr Ansatzpunkte fur nachfolgende emgigddntersuchungen ergeben.

Da im Rahmen dieser Magisterarbeit der Versuchroatemen wird, ein Phanomen
aus der Musikwelt — die (Jazz-) Improvisation -die Wirtschaftwelt zu Ubertragen,
kénnte man sagen, dass sich der Erkenntnisgewirtolim eines metaphorischen
Prozesses vollzieht (vgineta phereingriechisch furibertragen. Ist es doch das
primare Ziel dieser Arbeit strukturelle und prozede Aspekte der Improvisation
im Jazz auszumachen und diese dann explizit imrdognhang mit Organisatio-
nen/Organisieren hervortreten zu lassen. Auch wedam@zmusikerinnen und
Managerinnen bezuglich ihres Arbeitskontextes auf drsten Blick nicht viel ge-
meinsam haben moégen, so besteht doch die besowddtkraft einer Metapher
darin, dass wir dadurch immer angeregt werden,cheis zwei Bereichen unvermu-
tete Ahnlichkeiten zu entdecken. Dariiber hinausubtl diese Vorgehensweise nicht
nur, bereits tradierte organisationstheoretischea@umenhange in neuen Kontexten
zu verorten und diese damit aus neuen Perspekimeaus zu betrachten, sondern es
lassen sich zudem auch vollig neue Phdnomene nfg Kbn bereits bekannten
Begriffen konzeptualisieren. So gesehen, wird inhrRan dieser Arbeit organisati-
onale Improvisation vor allem in Form eines metaohen Prozesses begreifbar.

DarlUber hinaus, wird in Anlehnung an das Themaedidtagisterarbeit ein Vorge-
hen gewahlt, das diesem im weitesten Sinne entdpfBenn so wie sich beim Jazz
der Spirit der Musik ,erst durch die bewusste Vidoing von Praxis und Theorie
erschlief3t* (Busch 1996: 11), so entscheide aukhmch in dieser Arbeit flr ein
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Vorgehen, bei dem Theorie und Praxis nicht in Abgumg zueinander, sondern
gleichzeitig gedacht wird. Da Improvisation zudeuocla keiner linearen Ordnung
unterliegt, findet dieser Aspekt insofern Berlickigung, als dass die hier behan-
delten Inhalte weniger einer linearen in sich abblessenen Struktur folgen,
sondern viele eher deskriptiv aufbereitet, in eifentwahrenden Verweisungspro-
zess ineinander greifen und sich laufend (rekuisivg¢inander beziehen.

Gliederung. Der Aufbau dieser Magisterarbeit ist daher so aweldass in einem
ersten Schritt — vergleichbar mit einem musikakstintro — die hier diskutierten
Problemstellungen ihre vertiefende AuseinandersgtZinden. Dabei geht es vor
allem um die Frage, weshalb das Phanomen der Ingaton im Zusammenhang
mit Management von der Organisationsforschung lategefast ganzlich unberick-
sichtigt blieb und auf was hinaus es Mitte der ¥390ahre — vorwiegend im
angloamerikanischen Raum — zur Wende kam und Ingaten fortan auch wis-
senschaftlich betrachtet wurde.

Das zweite KapiteDer Begriff der Improvisatiorzielt hingegen darauf ab, einlei-
tend eine ganzheitliche Sicht auf das Ph&nomenindprovisation zu entwerfen.
Indem vier Perspektiven auf den Begriff der Impsation vorgestellt werden, wird
nicht zuletzt ein gemeinsames Verstandnis des Sshlliegriffs dieser Magisterar-
beit sichergestellt.

Im Anschluss daran werden die wesentlichspekte des Improvisiereasgefuhrt.
Hierzu werden in einem ersten Schritt struktur@épekte und anschliel3end prozes-
suale Aspekte des Improvisierens herausgearbBigdiei werden sowohl Parallelen
zwischen Jazzmusikerinnen und Managerinnen hingichihres organisationalen
Arbeitskontextes gezogen, als auch der Frage ngahgen, welche Gedankenrau-
me sich durch die Betrachtung von Jazzmusikerinbeim Improvisieren fur
Managerinnen erschliel3en.

Wohingegen im vierten Kapitel -€oda— zunéchst die wesentlichen Charakteristi-
ka und Pramissen des Improvisierens festgehaltaeng um daraus in einem
weiteren Schritt Schlussfolgerungen fiur die Orgatiogsistheorie, sowie die Organi-
sationspraxis — in Form von Beispielen und Handsengpfehlungen — abzuleiten.
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Im Rahmen einekritischen Wirdigungwird hinterfragt, inwiefern ein Vergleich
von Jazz und Management generell zuldssig ist weldhe Grenzen der Anwend-
barkeit das Konzept der organisationalen Improigsatinsichtlich ihrer Einbettung
in die Organisationstheorie, sowie deren praktiddimsetzung aufweist.

Zudem wird einAusblickgegeben, der auslotet in welche Richtungen siehrtde-
matik dieser Magisterarbeitvie weiterdenken lasst, und welche Felder der
Verwertung sich fur das hier verhandelte Wissendiles lassen.

Den Ausgang dieser Magisterarbeit markiert eineussivhintangestelltReflexion
des Forschungsprozessas der Erfahrungen und personliche Schwierigkeides
wissenschatftlichen Schreibens Uber Improvisatiod dem Improvisieren beim
Schreiben geschildert werden. Denn einen Text dbsrPrinzip der Improvisation
zu formulieren, ohne dabei selbst das Prinzip zowéndung kommen zu lassen,
erscheint mir nicht nur unméglich, sondern auchufnehtig.
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1| Vortberlegungen: Intro

Bevor im weiteren Verlauf das Konzept der orgaiisetien Improvisation be-

schrieben und diskutiert wird, scheint es vorabhnedorderlich einige Schritte

zurtick zu gehen. Es gilt im Folgenden — in Formeglintros — zu klaren, weshalb

das Phanomen der Improvisation im Zusammenhandviaiagement von der Or-
ganisationsforschung lange Zeit fast ganzlich uinddesichtigt blieb und auf was
hinaus es Mitte der 1990er Jahre — vorwiegend ighoamerikanischen Raum — zur
Wende kam und Improvisation fortan auch wissenskttabetrachtet wurde. Dabei
ist vor allem von Interesse in welcher Form orgatidgale Improvisation bereits
verhandelt wurde und an welche Forschungsbeitrégge dagisterarbeit anzuknip-
fen gedenkt.

1|1 Improvisation in der Organisationsforschung

In ihrem im Jahre 1999 erschienen Artikel ,Orgati@aal improvisation: what,
when, how and why* betitelten Miguel Pina e Cunlago Vieira da Cunha und Ken
Kamoché den Versuch alle bislang publizierten wissenstibhéin Beitrage tber
organisationale Improvisation zu systematisier@mtgert mit der Uberschrift ,The
(Short) History of Organizational Improvisation* /@K 1999: 300). Denn in der
Tat lasst sich ein Abriss lber die Geschichte dgamsationalen Improvisation in
nur wenigen Schritten nacherzahlen.

1|12)2 Improvisation in Abgrenzung zur Planung

Am ehesten lasst sich die (kurze) Geschichte Utlgamisationale Improvisation mit
dem Hinweis beginnen, dass in dem Ph&dnomen demlngation lange Zeit kein
eigenstandiges organisationstheoretisches Konstretkhutet wurde, sondern Im-
provisation — wenn uberhaupt — vorwiegend im Zusamtmang mitPlanung
diskutiert wurde.

% Im weiteren Verlauf dieser Magisterarbeit der lehtlichkeit wegen kurz als C/C/K angefiihrt.

17



Der Plan, als dominierendes Konstrukt der Orgaimisstorschung, wird als ,geisti-
ger Entwurf zukinftig zu erreichender Ziele* (Miil@007: 259) definiert, der dafur
Sorge zu tragen hat, dass die angestrebten Zigtelsrwordefinierter Malinahmen
und Ressourcen innerhalb eines festgelegten Zaigak auch tatsachlich erreicht
werden. Treten allerdings unvorhergesehene Eraigres, stehen bestimmte Res-
sourcen nicht wie erwartet zur Verfugung oder istelis im Vorhinein absehbar,
dass der entworfene Zeitplan nicht einzuhalten ws&id, fallen ab und an AuRerun-
gen wie ,...dann mussen wir halt improvisieren“. D&ge Bemerkungen bringen
letztlich zum Ausdruck, dass aufgrund von interoder externen Umstanden nicht
wie gewinscht nach Plan vorgegangen werden kanrdassi moglicherweise von
einst festgelegten Planungsentscheidungen abzusveish oder diese zumindest
neu auszurichten sind.

Das primare Ziel eines Plans ist es, Sicherheiimizdest auf dem Papier — herzu-
stellen. Daher geht auch Uberall dort, wo Unsickiéen auftreten und mittels
Improvisation — als graduelle Abweichung des Plangrsucht wird diesen zu be-
gegnen, gleichzeitig das Gefuhlt einher, dass dieckerfullung des Plans ernsthaft
beschnitten sein kdonnte. Um diesem Umstand entgegerken, wird bereits beim
Planentwurf darauf geachtet, dass alle ParameierAdRerungen wie ,...dann
mussen wir halt improvisieren* evozieren wirdersgaschaltet werden.

Aus dieser Sicht stellt Improvisieren dann ein Biemung untergeordnetes kurzfris-
tig auftretendes Problemlésungsverhalten dar (@fgdl.: 256), welches vorwiegend
als Indiz dessen gewertet wird, dass im Plan radllet Eventualitaten mitbedacht
wurden, dass alternative Vorgehensweisen — ein Blamicht vorliegt oder auch,
dass sich das Umfeld des Plans variabler als eztvgeistaltet. Demnach scheint es
umso mehfur einen Plan zu sprechen, je weniger im Verlauf eledésmsetzung zu
improvisieren ist.

Anhand der Geisteshaltung ,Improvisieren? Wir doaihnt! Wir haben einen Plan!*
(Lotter 2008: 54) lasst sich bereits erahnen, weelshschauungen tber Improvisa-
tion, sowohl in der Management- als auch in deta@§ipraxis vorherrschend sind:
Improvisation meint zunachst einmal keine Planungprovisation ist der Planung
tendenziell immer unterlegen und stellt lediglicgh Blotprogramm, ein zu vermei-
dendes Ubel dar, das nur dann in Erscheinungwithn sonst halt nichts mehr geht
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(vgl. Lehner 1999: 3). Improvisation wird — mit nerenigen Ausnahmen, wie etwa
beim Jazz — meist negativ konnotiert und gerneCGheios, Beliebigkeit, Planlosig-
keit oder sogar ,institutionalisierter NachlassigkdéFischer 2008: 4) assoziiert.
Nicht zuletzt wird Improvisation haufig als unervgithtes Resultat eines Planungs-
prozesses oder sogar als organisatorischer Pldiettgs (vgl. Risenberg 2004:
205.) bezeichnet und abgetan.

Angesichts dieses Querschnittes an vorherrschefidechauungen tber Improvisa-
tion scheint die Schlussfolgerung angebracht, thapsovisation im Zusammenhang
mit Management vor allem in Negativabgrenzung zlanéhg gedacht wird und

dabei eher ein stiefmdtterliches Schattendasein,filer stets ein schlechter Ruf
vorauseilend ist.

Betrachtet man Improvisation jedoch ausschlieRicPAbgrenzung zur Planung,

erhéalt man als Antworten vor allem eines — eindeFéih Differenzen. So lasst sich
etwa der Unterschied ausmachen, dass bei der BjaheiikKonzeption des Plans der
Ausfuhrung immer vorausgeht, wahrend bei der Imigadion der Plan mit der Aus-

fuhrung zeitlich zusammenfallt. Daraus ergibt sidass aus der Improvisation
hervorgehende Resultate unmittelbar fir eine Béunig zur Verfligung stehen,

wohingegen sich die Ergebnisse der Planung erst decPlanrealisierung beurtei-
len lassen (vgl. Muller 2007: 262). Ein Unterschiedischen Planung und

Improvisation besteht auch in jener Hinsicht, da&sung eine dichtere inhaltliche
und zeitliche Strukturierung aufweist, als dies di Improvisation der Fall ist (vgl.

ebd.: 268). Und so lasst die Betrachtung von Imigedion in Abgrenzung zur Pla-

nung schlief3lich auch jenen Unterschied hervomredass namlich die Struktur fr
die Improvisation die umgekehrte Rolle spielt wig tlie Planung (vgl. Lehner

1999: 22): Bei der Planung stellt das FesthaltedearStruktur das zentrale Moment
dar, wohingegen bei der Improvisation die Strukiewusst dazu benutzt wird, um
von dieser abzuweichen (vgl. ebd.: 22f.).

Auch wenn die ausschlie3lich in Abgrenzung zur étenerfolgende Auseinander-
setzung mit Improvisation eine recht einseitigey alem negative Sicht auf

Improvisation provoziert, so werden wir dadurchldaamindest auf die problema-
tischen Momente der Planung aufmerksam gemachtadgosich wiederum erste
potenzielle Bedeutungen von Improvisationen fur Masnagement abzeichnen und
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sich zudem auch herauskristallisiert, dass wir uég getrauen durfen, von einer
vornehmlich negativen Sicht auf Improvisation alhiiéh abzuweichen.

Zum einen setzt Planung namlich immer voraus, ,dssUmfeld des Plans stabil
ist oder zumindest richtig eingeschatzt werden kgfcheer 2002: 1). Daher ist
Planung uberall dort problematisch, wo Rahmenbegtiggn grofl3en Schwankungen
unterworfen sind und sich zukinftig eintretendeidgirsse nur schwer im Vorhinein
einschatzen lassen. Da Planung immer zukunftsceréatisgerichtet ist, geht damit
gegenwartig auch das Problem einher, ,dass zukedtgenes Wissen, uber die
Feststellung hinaus, dass die Zukunft unsichemisht mdoglich ist* (Muller 2007:
260). In Zeiten, in denen sich eher der Sa¢aviss ist das Ungewisaésdie Zukunft
l&sst sich im Vorhinein berechnéewahrheitet, muss man sich wohl oder tbel ein-
gestehen, dass Planung lediglich Sicherheit sugigediese aber nicht zwangslaufig
einlésen muss.

Trotz dieser problematischen Momente von Planungd wi der Managementpraxis
nach wie vor an dem Glauben festgehalten, dasslaiegdich der Plan den Schlis-
sel fur eine erfolgreiche Unternehmensfilhrung in ¢inden halt. Diesem tief
verankerten Paradigma ist jedoch entgegenzuhaltess viele Studien den empiri-
schen Beweis flur diesen positiven Zusammenhangnrgsschuldig bleiben (siehe
dazu: Schéaffer/Willauer 2002; Pfohl/Stdlzle 199Weshalb ,in der neueren be-
triebswirtschaftlichen Managementliteratur (...) autie Bedeutung der Planung
eher reduziert” (Scheer 2002: 1) wird. Hinzukomdd#ss sich zunehmend kritische
Stimmen ausmachen lassen, die darauf hinweisen,atttidgreiche Unternehmens-
fuhrung heutzutage ,nicht durch das sture Festhake einmal getroffenen

Planungsentscheidungen begriindet ist, sondern diaxhvache Aufnehmen neuer
Entwicklungen und das darauf gekonnte und schridiagieren” (ebd.: 2). Damit

geht schliel3lich die Frage einher, wie lange dasstge Provisorium* der Planung
— als hegemoniale Handlungskompetenz der Managenagig — noch halten wird?

Auch wenn sich diese Frage zum jetzigen Zeitpun&tli) nicht beantworten lasst,
so geht ihr doch zumindest der Gedanke voraus,aiasgeduzierte Bedeutung von
Planung moglicherweise in Aussicht stellt, Impratisn von Planung loszulésen
und diese als eigenstandige, unabhangige Beobadkategorie in der Organisati-
onsforschung und der Managementpraxis zu veroHanfur scheint es allerdings
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notwendig, sich darauf zu verstandigen, dass kkin Pnprovisation zwangslaufig
ausschlie3t und keine Improvisation wiederum vopignlos Uber (und auf) die
Buhne geht. Letzteres wird vor allem durch das @té Zitat von Duke Ellington,
dem amerikanischen Jazzkomponisten und Pianistéedeutlicht:

.ES gibt da die Theorie, dass es so etwas wiealreerimprovisation
ohne Vorbereitung oder Vorplanung gabe. Ich glaigsé dass noch
nie irgendjemand auch nur zwei Takte geblasenciatzu horen es
Wert war, der nicht wenigstens eine Idee dessealidimatte, was er
spielen wirde, und zwar, bevor er zu spielen begdduke Ellington
1962 zit. nach Knauer 2004b: 35f.)

1|22 (Jazz-) Improvisation als Metapher flr Organisieen

An dieser Stelle mag sich der/die LeserIn vielleigber die Uberschrift oberhalb
dieser Zeile wundern. Denn wurde bislang doch dhasrstiefmutterliche Schatten-
dasein von Improvisation in der Organisationsfouschthematisiert, so fordert uns
diese Uberschrift — welche zugleich auch der Tae alljahrlichen Konferenz der
International Academy of Management and Busir{g881B) im Jahr 1995 war —
nun ausdrucklich dazu auf, Jazz und somit auch dmgation mit Management
zusammen zu denken. Oder anders formuliert: DurehUtberschrift werden wir
dazu angeregt, zwei Welten — die Welt der Jazzredsiken und die der Wirtschaft
— denen auf den ersten Blick nicht viel gemeinnsteinander in Beziehung zu set-
zen. Doch genau das ist es, was Metaphern sclohetgiin:

.Metaphern regen uns haufig an Aspekte der Dingbemerken, die
uns vorher nie aufgefallen sind; aul3er Zweifel tsgafth, dal’ sie uns
uberraschende Analogien und Ahnlichkeiten zu Betge#s bringen*
(Davidson 1987: 71).

Ahnlich schreibt auch Christine Schildknecht, Pssfain fiir Sprachphilosophie an
der Universitat in Luzern, dass es fur die Metaptherakteristisch ist ,auf die hin-
ter des Objekts liegende Vielfalt zu verweisen,en8innhorizonte zu eréffnen, neue
Bereiche zu erschlieRen und neue Ubergange aufmrre(Schildknecht 1995:
199). Damit wird vorausgeschickt, dass der GebratachMetaphern weit mehr zu
bieten hat, als blo3 Vergniigen zu bereiten, sondamer ,mit dem Effekt des "Vor
Augen Fuhrens™ (Kohl 2007: 11) einhergeht.
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Was uns der Titel dieses Kapitels hingegen vor Augért, ist dass wir den nachs-
ten Meilenstein in der (kurzen) Geschichte der oiggionalen Improvisation
erreicht haben. Namlich jenen Wendepunkt, bei denMdte der 1990er Jahre —
vorwiegend in der angloamerikanischen Organisaftweashung — das wissenschaft-
liche Interesse an Improvisation aufgrund der ,Jdetapher” neu entfacht wurde.

Daher soll nun erlautert werden, aus welchem Hmistgszusammenhang sich die
Formulierung der ,Jazz-Metapher” erklaren lasst andh die generelle Bedeutung
der Metapher fiir die Organisationsforschung hereardzpitet werden. Dabei geht es
allerdings weniger um eine breit angelegte Abhamglider rhetorischen Figur, son-
dern lediglich darum, einzelne Facetten der Metapteevorzuholen, die fir das

Verstandnis, die Handhabung und das Denken vonpmetzchen Organisations-

konzepten relevant sind.

Fuhren wir uns daher Folgendes vor Augen: Spatestert der kognitiven Meta-

pherntheorie (siehe dazu insb. Lakoff/Johnson 198@) der Metapher neben einer
rein illustrativen oder kreativen Funktion auchesgrkenntnisleitende und theorie-
konstitutive Funktion zugesprochen. Damit ist gerheidass ,metaphorischer
Sprachgebrauch und exakte Wissenschaftlichkeit sicht ausschlieRen” (Nie-

derhauser 1995: 295), sondern der Gebrauch vonpkieta in der Wissenschatft ein
hilfreiches Instrument fur die Wissensgenerierusmyie die Weiter- und Neuent-
wicklung von Theorien darstellen kann. Da Metaphermer auf etablierte Denk-

und Erklarungsmuster treffen, spielen sie vor alleender Vermittlung, aber auch
der Genese wissenschaftlicher Theorien eine bed@eitRolle. Nicht zuletzt mag

sich der Wert der Metapher fur die Wissenschafumer dadurch erklaren, dass
diese einerseits komplexitatsreduzierend wirkt uheichzeitig der Abstraktion

dienlich ist:

.Because they operate at a high level of generalgyeal the generic
properties of a variety of phenomena and can tleusded to explain
phenomena across widely different domain® (Tsoulk®3: 338).

Metaphern erlauben folglich nicht nur bestehendaht®Bieisen tber den zu untersu-
chenden Gegenstand zu reorganisieren, sondernrifiomhs immer auch dazu auf
neuartige Perspektiven einzunehmen und ungeahstm#uenhange zu entdecken.
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Und so kommt es, dass Metaphern auch im organisttieoretischen Kontext eine
wichtige Funktion erfullen. Denn: Die Organisatitorschung hat sich der Aufgabe
verpflichtet, Phdnomene der Organisationswirklichkeihren vielfaltigen Erschei-
nungen wissenschaftlich zu beschreiben, zu erklarehferner auch zu gestalten.
Bei diesem Vorhaben mussen sich Organisationsfersuien jedoch unmittelbar
eingestehen, dass sich Organisationen aus einler &tlunterschiedlichen Perspek-
tiven betrachten, verstehen und beobachten lassandiese Herausforderung mit
den Worten des amerikanischen Organisationswiskafigr und Wirtschaftsbera-
ter Gareth Morgan auf den Punkt zu bringen: ,Orgaindons are many things at
once” (Morgan 1986: 339).

Dieser Umstand erklart schliel3lich auch, warundiesOrganisationstheorie nicht
gibt (vgl. Kieser/Ebers 2006: 20), sondern ansteiésereinenviel eher eine Viel-
zahl an koexistenten Theorien, Ansatzen, ModelRaradigmen und Konzepten
vorliegen, die je nach Definition des Organisatimewiffs, methodischem Anspruch
und forschungsleitender Fragestellung ganz unterdiethe — mitunter sogar diver-
gierende — Blickwinkel auf Organisationen bereittrl

Der fur die Organisationsforschung charakterisesdbreite und ertragreiche Ge-
genstandsbereich lasst sich offenbar ,nur schwearw@in gemeinsames Dach einer
wie auch immer gearteten "Supertheorie” (...) inaxgn*“ (ebd.: 20), so dass es we-
niger darum gehen kann, diesen ,Pluralismus an pektiven“ (ebd.: 22) zu
Uberwinden, sondern viel eher ,notwendig [schefmm. d. Verf.], um dem unein-
deutigen Charakter des Phdnomens "Organisatioeclgezu werden” (ebd.: 22).
Aus diesem Verstandnis heraus gilt es den GegahdganOrganisationsforschung —
die Organisation als ,Beschreibungs-, Erklarungsd Gestaltungsobjekt” (Preisen-
dorfer 1995: 13) — als hochkomplexe soziale Geb#ddebegreifen und zugleich
anzuerkennen, dass sich Organisationen nie gantdssbar oder vollstandig be-
schreibbar prasentieren.

In Hinblick auf dieses ,Dilemma*“ lasst sich in d@rganisationsforschung vor allem
eine Herangehensweise an Organisationen ausmatikeeden Pluralismus an Per-
spektiven nicht in Abrede stellt, sondern geradesein zu thematisieren vermag —
namlich die metaphorische Konzeptualisierung vogaisationen. Damit ist der
Versuch gemeint, die Vielfalt an existierenden &icimd Denkweisen tber Organi-
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sationen in Form von Metaphern zu systematisidbenes der Metapher eigentim-
lich ist, bestimmte Eigenschaften eines Gegenstarmsonders hervorzuheben,
wéhrend andere géanzlich in den Hintergrund tredelaubt diese Art des Zugangs,
»<organisationen differenziert und doch nur ausstieise zu betrachten und zu
begreifen” (Morgan 1997: 15).

,Um organisationale Strukturen und Prozesse bessestehen zu kénnen, haben
sich Organisationsforscher Bilder zurecht gelegt,danen sie Organisationen ver-
gleichen und metaphorisch beleuchten* (Preisend@tf#95: 19). So genannte
Organisationsmetaphern konnen im Prozess der timdren Organisationsanalyse
wie Brillen verwendet werden, wobei jede Brille @ibestimmte Sicht- und Denk-
weise Uber Organisationen impliziert und unsere nfarksamkeit auf ganz

bestimmte organisationale Zusammenhange lenkt.

In diesem Zusammenhang ist vor allem der bereugitemte Organisationswissen-
schaftler Gareth Morgan zu nennen, der in seinertlemveile zum Klassiker
avancierten Werk ,Bilder der Organisation“ (199a¢ht Schliisselmetaphériden-
tifiziert, die bei der Beschreibung und ErklaruranvOrganisationsvorgangen héufig
Gebrauchen finden. Auch Morgan sieht in der Metapk@e hilfreiche Art des
Denkens und der Fokussierung von Aufmerksamkeliti (€19). In diesem Zusam-
menhang ist es die Funktion der Metapher, orgaoisase Aspekte differenziert zu
beschreiben und zu erklaren, sowie die Reduktion Klomplexitat in der Vermitt-
lung dieses Wissens. Als Organisationsnarrativetimesen die entworfenen
Metaphern dann nicht nur die Art und Weise, wie iber Organisationen denken,
sondern immer auch die Vorstellungen, wie wir sstglten konnen; und wirken
somit schlie3lich auf den wissenschaftlichen Diskiiver Organisationen zurick.

Betrachtet man etwa eir@rganisation als Orchester was allerdings nur auf den
ersten Blick mit der ,Jazz-Metapher* etwas gemean -h treten vor allem jene Ei-
genschaften einer Organisation hervor, die aucknei®rchester immanent sind.
Durch die ,Orchester-Brille* werden wir vor allenazli angeregt eine starr hierar-
chisch aufgebaute Organisation zu sehen. Durchdgeirigentin an der Spitze
und der ersten Geige als Stellvertreterin ist dies€heidungsmacht stark zentrali-

* Die Organisation als Maschine; Organismus; GeM{uitur; politisches System; psychisches Ge-
fangnis; Fluss und Wandel und als Machtinstrument.
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siert und hierarchisch von oben nach unten orgamidDurch die Partitur der zu
spielenden Symphonie — am ehesten mit dem Plan @rganisation, dem Organi-
gramm und der Stellenbeschreibung zu vergleichgh l(ehner 1999: 5) — ist genau
festgelegt welche Instrumentengruppe wann was mlesphat. Einzig und allein
dem/der Dirigentin wird neben dem/der Komponistimeekreative und gestaltende
Funktion zugesprochen. Fur Henry Mintzberg (1998het sich die Metapher des
Orchesters vor allem um das Management von Orgamsdurch Expertinnen zu
beschreiben. Denn im Sinne eines Orchesters stideMitarbeiterinnen, speziali-
siert auf ihr jeweiliges Instrument, Expertinnerr.d2ie Sicht auf organisationale
Weiterentwicklung und Flexibilitat (Organismusmedtap oder Komplexitat und die
Eigenlogik organisationaler Prozesse (Metapher Fuss und Wandel) wird mit
dieser Brille allerdings verstellt.

Da nach Morgan ,viele unserer herkdbmmlichen Volstglen von Organisation und
Management auf ganz wenigen Bildern — besondersnaghanistischen und biolo-
gischen — beruhen* (Morgan 1997: 14), geht es iamefr darum neue Sichtweisen
auf Organisationen zu entwerfen. Denn

,wenn wir unterschiedliche Metaphern zum Verstaadieés komple-
xen und paradoxen Charakters von Organisationgeterk
verwenden, kdnnen wir eine Organisation leiten gestalten, wie wir
das vielleicht bisher nicht fir moglich gehalterméa” (ebd.: 16).

Mit dieser Meinung geht auch Karl E. Weick, einer cenommiertesten amerikani-
schen Organisationswissenschaftler, konform. Imesei ebenso zum Klassiker
avancierten Werk ,Der Prozess des Organisierer@85)L deutet Weick auf einen
ahnlichen Aspekt hin: Eine in der Geschaftsweltreorschende Metapher ist die des
Militdrs. Wenn eine Organisation ihre Strukturermiditaristischer Anlehnung ges-
taltet, werden etwa Schlachten geschlagen, Lewtd~eid geschickt, Kampagnen
gestartet, Strategien und Taktiken entworfen, hikiache Befehlsketten befolgt,
Ordnung, Disziplin und Autoritat gelebt. So warnteMk insbesondere vor dem
chronischen Gebrauch ein und derselben Metaphei] sie den Leuten immer nur
eine begrenzte Anzahl von Mdglichkeiten zur L6ésuag Problemen und von Arten
sich zu organisieren, in Erwagung zu ziehen erfa(Wkeick 1985: 77). Auf diese
Weise werden daher vor allem die Vorteile andengya@isationsformen oder Fih-
rungsstile zuweilen verstellt. Durch das Modifiglervon Metaphern (vgl. ebd.:
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72ff.) — so sein Ratschlag — geraten nicht nur rierspektiven und Handlungsmaog-
lichkeiten in den Blick, sondern auch die Auseirasdtzung mit der Etablierung
von neuwertigen Arbeitskontexten kann dadurch étaverden.

Ahnlich verhalt es sich mit der Entstehung der zd&tetapher*: Die Entstehung der
~Jazz-Metapher“ erklart sich vor allem aus der Bewtiung, dass das, was Organi-
sationen im 21. Jahrhundert ausmacht, mit den demimden
Organisationsmetaphern des 20. Jahrhunderts (\agbhH1999b: 3) — allen voran
mit mechanistischen Metaphern — nicht mehr hinexchzu fassen ist. So hat sich
die Zeit, und mit ihr auch die Anforderungen unddiBgungen an Organisationen
verandert, doch die Metaphern fir deren Beschrejlsimd dieselben geblieben.

Mit dem Bestreben, obsolete Metaphern zur Beschingibson Organisationen zu
modifizieren (vgl. Weick 1985: 72ff.) oder traditielle Konzepte der Organisations-
forschung ,upzudaten” (vgl. Hatch 1999b: 2), gingtt®! der 1990er Jahre -
vorwiegend in der angloamerikanischen Organisafbseshung — ein Paradigmen-
wechsel einher, bei dem die Frage im Vordergruaddstwas Organisationen des
21. Jahrhunderts auszeichnet und wie man sie feschreiben kann.

In Anlehnung an Weicks forschungsleitende Annahmequ want to understand
organizations, study something else“ (Weick 19988)1 wonach namlich das was
in Organisationen passiert nicht so aul3ergewohmiclilass es nicht auch anderswo
in viel offensichtlicheren Weise zu beobachten w&m. Weick 1974: 487) — fand
man in der Art und Weise wie sich Jazzmusikerinoganisieren — wenn sie ,Jazz
machen” — diesesomething elsé/gl. Weick 1999: 166).

Der zentrale Gedanke ist letztlich, dass die Béttarg von Jazz als metaphorischer
Analyserahmen neuwertige Blickwinkel auf organsiadle Zusammenhénge eroff-
net, die nicht nur die Weiterentwicklung des Fotsasbereichs vorantreibt,
sondern auch die Ableitung konkreter Handlungsehipfegen fir die Gestaltung
von Organisationsstrukturen erlaubt. Wahrend bestenAspekte durch die ,Jazz-
Metapher* besonders deutlich hervortreten — so étwaovisation — bleiben andere
wiederum ganzlich verborgen. Doch zumindest wemd&grdurch die ,Jazz-Brille®
dazu angeregt, ,bekannte Phanomene in der Orgamsaeu zu interpretieren®
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(Lehner 1999: 5) und Uber Management und Orgaorsatiirklichkeiten im 21.
Jahrhundert nachzudenken.

1|11)3 Das ,Jazz-Symposium* und seine Folgen

Die im vorangegangenen Kapitel dargelegten Uberliggn finden ihren Auftakt
und gleichzeitigen Hohepunkt in dem am 8. Augu€5lBh Vancouver stattgefun-
denen Symposium, welches von deternational Academy of Management and
BusinesgIAMB) initiiert und unter dem Titel ,Jazz as a Ngihor for Organizing in
the 21stCentury” abgehalten wurde. Die Idee sowie der Tdieses Symposiums
gehen in erster Linie auf Karl E. Weick, Bill PasmoFrank J. Barrett und Mary Jo
Hatch zurtick, deren organisationstheoretischesesge sich vor allem im folgen-
den Gedanken wieder findet:

.Das mechanistische, birokratische Organisationgthdd.) ist pas-

sé. Manager stehen mehr und mehr interaktiver Kexigt und

Unwagbarkeiten gegenuber. Hier bietet die Jazz-dmipation ein

nitzliches Modell, um Lernprozesse und Innovatim®rganisationen
zu verstehen. Um innovativ zu sein, missen Managganz wie

Jazzmusiker — mit Stichworten auskommen, sich ukstrierten Auf-

gaben stellen, unvollstandiges Wissen anwenden.aly@anmissen —
wie Jazzmusiker — in Dialog und Austausch tretear(@&t 1998: 620;
Ubers. und zit. nach Risenberg 2004: 205)

,If you look at the list of characteristics thateaassociated with the
21st century organization, you find concepts lilexible, adaptable,
responsive to the environment, loose boundariesjnmail hierarchy.

When you look at the list for a second, if you'néerested in jazz, you
recognize that all of those ideas could easily ssaated with a jazz
band as 21st century organization” (Hatch 1998) 557

So wurde die Idee, ,presenting some jazz and thétcting to a discussion format
to translate concepts and performances from the gamtext into the management
context* (Hatch 1994 zit. nach Meyer 1998: 569) zZ@8pyenstand des Symposiums,
welches passenderweise mit den Worten “our progtamevening is a little im-
provisational itself’” (Hatch 1998: 557) eroffnet rda.

Das spannende Moment dieses Symposiums offenlmdrtadierdings, wenn man
dessen Rednerlinnenliste studiert: So wurden nighOnganisationswissenschaftle-
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rinnen, Managerinnen und Beraterinnen, sondern dazhmusikerlnnen und allen
voran jazzmusizierende Organisationswissenschiaien zur Rednerinnenbihne
gebeten, um von unterschiedlichen Standpunkterd@nsZzusammenhang zwischen
Jazz und Management zu diskutieren. Frank J. Baetef, der in seinem Vortag
,Creativity and Improvisation in Jazz and Organi@as: Implications for Organiza-
tional Learning” wesentliche Charakteristika undrifelder der Jazzimprovisation
identifiziert und diese anschlieRend auf Orgamsemn umlegt, ist Professor fur
System-Management in Monterey/Kalifornien und warhér selbst Jazzpianist.
Oder auch Mary Jo Hatch, die nicht nur ProfesstiiinOrganisationstheorien ist,
sondern auch mit einem Jazzschlagzeuger verheisgtstellt in ihrem Eroffnungs-
vortrag ,Jazz as a Metaphor for Organizing in tHestZentury* vor allem die
Relevanz der ,Jazz-Metapher” fir die Neubeschregbron Organisationsstrukturen
heraus. Und so wird schlie3lich auch Ken Peplowsii, renommierter Jazzsaxo-
phonist ans Rednerlnnenpult gebeten, um zu bebemewas letztlich passiert,
wenn man improvisiert.

Dass die Ideen und Uberlegungen, die im RahmenJdez-Symposiums* hervor-
geholt, geboren, wiederentdeckt und weitergedachirden, derart Anklang
gefunden haben, zeigt sich vor allem darin, dassgdsamte Vortragsreihe sowie
diverse Diskussionsbeitrage drei Jahre spater Jdahr 1998 — in essayistischer
Form in einer Sonderausgabe V@rganization Sciencabgedruckt und mit groRem
Erfolg rezipiert wurden.

Im Anschluss an die veroffentlichten Beitrage wurdeele weitere Abhandlungen
produziert, in denen entweder bestimmte Teilaspa&teKonzepts weiter ausdiffe-
renziert, ganzlich neue Aspekte eingefiihrt odeteetstische Bedenken formuliert
wurden. Nach C/C/K lasst sich die vornehmlich aagierikanische Literaturdichte
Uber organisationale Improvisation vor allem in z@enerationen von Autorinnen
und in drei Stadien des konzeptionellen Werdegaygsematisieren (vgl. C/C/K
1999: 300):

Die erste Generation von Autorinnen war in einestegr konzeptionellen Stadium
zunachst bestrebt, in theoretischer Hinsicht disemichen Charakteristika, For-
men, Grade und Pramissen von Improvisation zu eitarp um anschlieend in
einem metaphorischen Prozess daraus Ruckschliusskefiorganisationale Praxis
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abzuleiten. Dabei wurden Definitionen von Improtima ausschlie3lich in Anleh-
nung an Kontexte formuliert, in denen Improvisatmur gangigen Praxis gehort,
wie etwa beim Jazz oder dem Improvisationstheaieh¢ dazu etwa: Barrett 1998;
Hatch 1999b; Kamoche/Cunha 1997; Mirvis 1998; Pasm&898; Peplowski 1998;
Weick 1999).

Wohingegen sich die zweite Generation von Autonm(eehe dazu etwa: Crossan
1998; Moorman/Miner 1998), ,nicht mehr metaphorisgheine Kunstgattung an-
bindet — sei es Jazz oder das Improvisations-THeéRiisenberg 2004: 211),
sondern Improvisation in so genannten ,non-jazzeds” in Form von Fallbeispie-
len und empirischen Studien untersucht. Damit wimg@rovisation weitgehend aus
dem Kontext des Jazz gel6dst und direkt in dem zersachenden Forschungsfeld
verortet. In diesem Sinne konnten etwa Miner/Bdfgiwiorman (2001) in ihrer
guantitativen Studie einen positiven Zusammenhamgchen Improvisieren und
kurzfristigem Lernen aufdeckerund Brown/Eisenhardt (1997) die Relevanz von
Improvisation in innovativen und dynamischen Arbkdntexten herausstellen. Ve-
ra/Crossan (2005) konnten hingegen in ihrer Stadizeigen, dass so genannte
Improvisationstrainings ,das Aufkommen und die @&éalder Improvisation erho-
hen konnen, nicht zu letzt deshalb, weil neben plaktischen Ubungen auch die
Einstellungen der Individuen zur Improvisation vetért wurden (vgl. Muller 2007:
268).

Das dritte Stadium bezieht sich nach C/C/K wieddrdae aus dem ersten Stadium
hervorgegangenen Arbeiten, wobei diesmal eherskhtihinterfragt und Gberpruft
wird, welche generelle Zulassigkeit ein Vergleiainvlazz und Management auf-
weist, welche Definitionen von Improvisation einendierte Definition von
organisationalerlmprovisation tendenziell limitieren und welchee@zen der An-
wendbarkeit sich bei der praktischen Umsetzung Klmszepts feststellen lassen
(vgl. C/C/K 1999: 301).

Der Versuch von C/C/K alle bislang publizierten tB&ge Uber organisationale Im-
provisation zu systematisieren macht vor allem dimgtlich: Zwar liegen eine Fulle
an Befunden — mehr theoretischer als empirischéurNaiber organisationale Im-

® Interessant ist in diesem Zusammenhang, dassrémit89-Seiten langen Forschungsbericht das
Wort ,Jazz" nur einmal auftaucht (vgl. Risenber£20212).
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provisation vor, doch ein konzeptionell in sich gdsssenes und homogenes For-
schungsprogramm lasst sich zum jetzigen Zeitpwsdkglich konturenhaft erahnen.
So betonen auch C/C/K, dass durch das Prinzip datogiebildung zwischen Jazz
und Organisationslehre zwar eine Reihe wichtigesadrpunkte fur Improvisation
gewonnen werden konnten, dass eine Theorie denisegenalen Improvisation
sich aber immer noch in den ,Kinderschuhen* bewegs| — so ihr kritischer Ein-
wand — ,articles on organizational improvisatioe atill excessively wedded to jazz
theory* (C/C/K 1999: 332§.

So wird sich der/die aufmerksame LeserIn vielleishschlieRend fragen, ob die
vorwiegend im angloamerikanischen Raum erarbeitEienntnisse denn hierzu-
lande aufgegriffen und in welcher Weise verwertatden. Zugegeben, es hat eine
Zeit gedauert, bis sich die ,Jazz-Metapher* aucldeutschsprachigen Raum durch-
gesetzt hat. Ruckblickend lassen sich vor allemizfendherungen an die

Jazzthematik ausmachen:

Zum einen liegen einige Literaturbeitrage vor, Enen Improvisation explizit in
Zusammenhang mit Organisationen diskutiert wird.eBga der Aufsatz ,Bestim-
mungsfaktoren der Improvisation im Unternehmen“0@20 in dem David Mdller,
Juniorprofessor an der Fakultat fir Wirtschaftsamschaften in llmenau, die we-
sentlichen Determinanten, die Improvisation in @igationsvorgangen begunstigen
und fordern, herausstellt. Hinzukommt, dass orgditisale Improvisation in ein
anderes Licht gertickt wird, wenn er Improvisatids gnformationsverarbeitendes,
gestaltungs- und auch zukunftsorientiertes Proldeurigsverhalten® (Muller 2007:
255) definiert. Wohingegen Johannes Lehner, Profeas Institut fir Unterneh-
mensfihrung an der Kepler Universitat in Linz, ireinem Text ,Die
improvisierende Organisation® (1999) nicht nur #age nachgeht, unter welchen
Bedingungen eine Organisation improvisieren kawmmdern gleichzeitig aufzeigt,
wie sich durch die Betrachtung von Jazzimprovisatédte Phanomene neu be-
schreiben lassen. August-Wilhelm Scheer hingegeazzsaxophonist und
Aufsichtsratsvorsitzender der IDS Scheer AG, sétztseinem Beitrag ,Jazz-
Improvisation und Management®* (2002) vor allem damt wo es darum geht, die

® Eine kritische Wiirdigung der ,Jazz-Metapher* |&sish im 5. Kapitel dieser Magisterarbeit nachle-
sen.
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~Jazz-Band als Vorbild fir ein modernes Manageneamtt’ (Scheer 2002: 1) zu
diskutieren.

Auf der anderen Seite lasst sich beobachten, dasslazz-Metapher” hierzulande
vor allem unter der Uberschriftvas Managerinnen von Jazzmusikerinnen lernen
kébnnenEinzug gehalten hat. In Form von Workshops fir Bgerinnen werden
essentielle Lernfelder hinsichtlich Fihrung, Komnkation und Teamwork identi-
fiziert und fur die Unternehmensberatung nutzbamaeht (siehe dazu: Boerner
2003; Gansch 2006).

Auch wenn sich weder fiur den angloamerikanischechrfir den deutschsprachi-
gen Raum vorhersagen lasst, in welche Richtung diebAuseinandersetzung mit
der ,Jazz-Metapher" weiterhin entwickeln wird, $sdt sich diesesitro doch zu-
mindest mit der Erkenntnis abschlie3en, dass Imgatien kein Notprogramm oder
zu vermeidendes Ubel der Organisationspraxis dirstevie anfangs noch disku-
tiert — sondern als eigenstandiges organisatioosttisches Konstrukt, wichtige
Ankniupfungspunkte fir das Theoretisieren Uber Qsgdionen des 21. Jahrhun-
derts bereithéalt.
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2| Der Begriff der Improvisation

Das Ziel der Magisterarbeit ist es, allgemeing@élt&spekte der Jazzimprovisation
zu erarbeiten, um deren Ubertragung auf organisaitoZusammenhange zu uber-
prifen und zu diskutieren. Im Zuge dessen ist zZustader Frage nachzugehen,
unter welchen Perspektiven sich der Begriff derrmsation verstehen und defi-

nieren lasst. Hierzu werden vier Perspektiven v&tejlt, durch deren Erorterung

nicht zuletzt auch ein gemeinsames Verstandnizeetsalen Begriffs dieser Arbeit

sichergestellt werden soll.

Die Erarbeitung des gemeinsamen VerstandnisseBedggfs Improvisationerfolgt

in mehreren Schritten: Da zum einen theoretischiss&d immer ,Uber das Alltags-
verstandnis hinausgeht, aber andererseits in inankert bleibt“ (Burri 1995: 289),

ist es von Bedeutung zu hinterfragen, auf welchig@ghche Verstandnis von Im-

provisation die Theorie zuriickgreift. Die zentr&élege dabei ist, wie der Begriff
der Improvisation in unserem Alltag Verwendung &hdind welche intersubjekti-

ven Vorstellungen damit verknipft sind. Da zum aaddmprovisation im Rahmen

dieser Arbeit erst durch die konkrete VerortungJazz bearbeitbar wird, ist es e-
benso von Bedeutung, zu erfahren mit welchem toamitlen Verstandnis von

Improvisation Jazzmusikerinnen operieren und welBlohitweisen dadurch freige-
legt und reproduziert werden. Im Anschluss dardhadgezeigt werden, welche
Definitionen von Improvisation sich in der Organisasforschung durchgesetzt
haben und in welcher Hinsicht diese mit musikwisseaftlichen Definitionen kon-

vergieren oder von diesen abweichen. Alldem sebdbddie Abklarung der

etymologischen Bedeutung des Wortes Improvisatmangestellt.

2|1 Etymologische Perspektive

Etymologisch betrachtet, stammt das Wort ,Improtisd von dem lateinischen
improvisusab und bedeutet — zerlegt in seine Sinneinheiten @@ls Negation fur
»hicht* oder ,un®) pro (in zukunftsbezogener Hinsicht ,vor*) unidere (Ubersetzt
als ,sehen®), folglich so viel wie nicht-vor-sehesprich unvorhergesehergvgl.
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Widmer 1994: 9f.). Als negierte Form des Partizgrf€kt vom lateinischeprovi-
dere (Ubersetzt als ,vorhersehen®) meimn-provists dann den gegenteiligen
Zusammenhang, namlich das verneinte Sehen des fligiein(vgl. Kurt/Naumann
2008: 11).

Erste Erwahnungen des Ausdrucks ,Improvisationddin sich in Jean-Jacques
RousseauPBictionnaire de Musiqué€l764) und ,bezieht sich dort auf eine in Italien
verbreitete Liedgattung von Stegreifsangern, den moprovistori, die einen vorge-
gebenen Text spontan in ein Lied mit Gitarrenbéghg umsetzen (Rousseaus zit.
nach Pfleiderer 2004: 81f.). Auch in Heinrich Ctopgh KochsMusikalisches Lexi-
kon (1802) taucht der Begriff, Bezug nehmend auf thBenische Stegreifdichtung
auf: ,Improvisiren [sic! Anm. d. Verf.]. Darunterevsteht man (...) die Geschick-
lichkeit eines Tonsetzers, Uber ein ihm noch unbetes Gedicht sogleich aus dem
Stegreife eine Komposition zu verfertigen* (KoclD28778).

So wurde der Begriff der Improvisation — der dieséenstandnis nach das Erfinden
aus dem Stegreif meint — vor allem durch zwei Agléate in den deutschsprachi-
gen Raum transponiert und als kiinstlerische Fetigituf hohem Niveau kultiviert
(vgl. Guttandin 1996: 10). Zum einen durch die @mallgemeinen Sprachgebrauch
Ubergegangene lateinische PhrAsehoc— die im Ubertragenen Sinn eine improvi-
sierte Handlungen bezeichnet — sowie andererseithdlie aus dem italienischen
ex improvvisdibersetzte Formulierurapus dem Stegreif

Im 19. Jahrhundert tauchten dann weitere, der Imgation verwandte Ausdriicke
wie etwa ,Fantasieren” oder ,Capriccio” auf, um dasinden aus dem Stegreif zu
beschreiben. Doch erst in der zweiten Halfte des JErhunderts erfolgte die
Durchsetzung des Begriffs ,Improvisation” (vgl. &terer 2004: 83) und wurde
dabei als eine ,aus dem stegreif, ohne grof3e veitbeg, ohne lange Uberlegung,
keck, eilig, gleichsam, wie der frohliche reitersmaschnell noch etwas erledigt,
auch wenn er schon im Sattel sitzt und ohne abigeste(Grimm 1999: 1389) un-

ternommene Handlung definiert.

Aus einer etymologischen Perspektive heraus bawgdasst sich der Begriff der

Improvisation an dieser Stelle, als eine ohne }dibereitung — aus dem Stegreif
oder Ad hoc — unternommene Handlung definieren.
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2|2 Alltagsgebrauchliche Perspektive

Wenn wir hingegen beim Zubereiten des Abendessensdem Rezept aus dem
Kochbuch abweichen und anstelle der vorgegebenttefuandere beifligen, wenn
wir gerade keine Vorhangstange bei der Hand habdrdan Vorhang einfach direkt
oberhalb des Fensters mit Nageln in die Wand mi@mtjavenn wir eine Feierlich-

keit ausrichten und feststellen, dass es zu weitapl§tze fur alle Géaste gibt und
wir diese bitten auf Zeitschriftenstapeln Platznalnmen, wenn wir zu Weihnachten
auf keinen traditionellen Tannenbaum zuriickgreindern den Baumabfall des
Obstbaumschnitts verwerten und die Christbaumkudahm einfach in einen kah-
len, weild gestrichenen Obstbaum hé&ngen und auch denHandwerker mit den

Bauarbeiten im Esszimmer nicht zum vereinbartenmirerfertig geworden ist und

wir das angesetzte Abendessen nicht absagen, sondwr dem Motto ,Baustel-

lendinner” verwirklichen, sind wir bereits an demnRt angelangt, wo wir im Alltag

dem Prinzip der Improvisation begegnen.

Diese aus dem Leben gegriffenen Beispiele machetlicle dass uns die Alltags-

praxis laufend zum Improvisieren anregt und einehtige Kompetenz des

alltaglichen Handelns darstellt. Auch wenn uns eradigen Situationen oft gar
nicht mehr bewusst ist, dass wir gerade im Begnftl zu improvisieren, fordert uns
die Unvorhersehbarkeit zukinftiger Ereignisse antlAlltag stets dazu auf, spon-
tan von vorgegebenen Strukturen abzuweichen, mekbert nach alternativen

Losungen fur ein auftretendes Problem zu suchendam Stegreif und unvorberei-
tet Handlungsablaufe zu vollziehen und eine VidlzaahEntscheidungen aus dem
Augenblick heraus zu treffen, weil einem die Aldhgktik oft keine Zeit fur aus-

fuhrliches Planen erlaubt.

Die oben erwahnten Beispiele machen vor allem eug zler Improvisation eigen-
tumliche Momente aufmerksam: Zum einen lasst sioprovisation im Alltag
haufig in Gestalt einer I6sungsorientierten Zwetkemdung beobachten. Sobald
wir namlich ein Ziel vor Augen haben, aber die nataigen Mittel fir dessen Er-
reichung nicht unmittelbar bereitstehen, versuclwendennoch das Beste aus der
».gescheiterten” Situation zu machen, indem wir Gbsrlegen, welche alternativen
Mittel und Mdglichkeitenjetzt anstelle dieser zur Verfligung stehen und ob sish d
Ziel nicht vielleicht auf andere Weise erreichessta In diesem Zusammenhang
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lasst sich Improvisation ,als ldsungsorientiertengang mit vorhandenen Materia-
lien“ (Dell 2002: 157) definieren, der sich durde @raktik auszeichnet ,bestehende
Regeln zur Kenntnis zu nehmen, umzudeuten undifigne Zwecke zu transfor-
mieren“ (ebd.: 158). So gesehen kann es dann sola@rnvorkommen, dass aus
Zeitschriftenstapel Sitzgelegenheiten werden undeNdie Funktion einer Vor-
hangstange erfillen.

Das zweite immanente Moment der Improvisation veivdlent, wenn wir in alltag-
lichen Situationen feststellen, dass ein Plan nigaterwartet eingeldst werden kann
und wir uns gezwungen sehen, die Not zur Tugenerlzeben. Durch die spontane
Neuausrichtung auf eine unerwartete Situation,teimésm oft ungeahnte Handlungs-
maoglichkeiten, die bei einem planmaRigen Vorgehé&nnter niemals in Erwégung
gezogen worden waren. Aus der Not eine Tugend zthema— so wie etwa beim
.Baustellendinner* — erfordert aber den Mut mit M@n und konventionellen Vor-
stellungen zu brechen, dies kann aber wiederuntikeeand innovative Momente
herbeiflihren, die allen Beteiligten schliel3lichezirunvergesslichen Abend besche-
ren. So gesehen existiert dann Improvisation ,dlsagspraxis im Umdeuten von
Regeln, im Spielen mit und Erweitern von gegebeRamdlungsrdumen® (ebd.:
163).

Aus einer alltagsgebrauchlichen Perspektive hedégst sich improvisiertes Ver-
halten dann Uberall dort lokalisieren, wo sich diegdividuum ,der Technik der
Gebrauchsanweisung [entzieht, Anm. d. Verf.] unsweht, die Materialien spiele-
risch fur sich zu nutzen und zu interpretieren“deld57). Dabei verlassen wir uns
vor allem auf unsere Vorstellungsfahigkeit und veerdiazu angeregt neue Verwei-
sungszusammenhange, sowie Handlungs- und Nutzugdjshi@iten zu erkennen
und stellen dabei fest, dass Improvisation immer,permanentes Hinterfragen auf
praktische Relevanzen hin“ (ebd.: 56) bedeutetcheekich nicht nur durch praxis-
bezogenes Denken auszeichnet, sondern immer audhdgn Befahigung zur
Pragmatik verbunden* (ebd.: 61) ist.

Somit durfte klar hervorgehen, dass improvisieriehtmur im Bereich der Kunst —
wie etwa in der Musik, Rhetorik, dem Schauspielrdo#m Tanz — eine wesentliche
Rolle spielt, sondern gerade in unserem Alltag +smebewusst praktiziert — eine
oftmals erforderliche ziel- und I6sungsorientidd@ndlungskompetenz darstellt.
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2|3 Musikwissenschaftliche Perspektive

Nachdem durch die Darstellung der alltagsgebréacivhlti Sicht auf den Begriff der
Improvisation bereits einige charakteristische Aspadher bestimmt wurden, soll
in einem weiteren Schritt nun aufgezeigt werderg sich der Schltisselbegriff die-
ser Magisterarbeit von einem musikwissenschaftickandpunkt aus verstehen
und definieren lasst. Da sich allerdings kaum @éitusikrichtung oder musikalische
Technik ausmachen lasst, ,die nicht der improvisstben Musikibung entsprun-
gen oder wesentlich von ihr beeinflul3t worden wdigdiley 1987: 8) und zudem
Improvisation in dieser Arbeit ausschliel3lich imsAmmenhang mit Jazz diskutiert
wird, scheint es sinnvoll sich lediglich auf dierB@llung jazztheoretischer Defini-
tionen zu beschréanken.

Da Jazz in dessen Selbstverstandnis eine impraedsiusik darstellt, kommt ei-
nerseits keine ernsthafte Definition des Jazz ueseti Satz herum (vgl. Knauer
2004a: 9) und andererseits vermag auch keine aimiesiform die Besonderheiten
des Improvisierens so hervorzuheben, wie dies Beira der Fall ist. ,Als notwen-
diges Mittel zum &sthetischen Gelingen einer sishlunst” verstehenden Musik*
(ebd.: 11) verkoérpert die Improvisation im Jazz mhexerste Prinzip, das wesentliche
Element und unverganglichste Charakteristikum; assdjewissermallen jede Defi-
nition von Jazz die Gleichsetzung, Jazz = Imprdiosazu forcieren scheint.

Und so verwundert es — wie der erst kirzlich veb&oe britische Jazzgittarist De-
rek Bailey in der Einleitung seines Buchdssikalische Improvisation. Kunst ohne
Werk(1987) eroffnet — dass

~der Ausdruck ‘Improvisation” (...) von improvisie#n Musikern
nur selten benutzt [wird, Anm. d. Verf]. (...) E< mne auffallende
Zurickhaltung beim Gebrauch dieses Wortes zu bébbdag...). Der
Grund hierfur liegt wohl in der landlaufigen Sprestelung, die dar-
auf hinauslauft, Improvisation sei etwas ohne j¥debereitung und
Uberlegung, eine reine Ad-hoc-Angelegenheit, oBeHlich und be-
langlos, ohne Plan und Methode. Die Musiker pragest gegen diese
Konnotation, da sie aus ihren eigenen Erfahrungesen, wie falsch
sie ist. (...) Sie sind sich bewuf3t, daf3 er so, wigeavohnlich ver-
standen wird, die Tiefe und Komplexitat ihrer Atbedllig entstellt*
(Bailey 1987: 12).
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Nach Christopher Dell, Jazzmusiker und Leiter lehssituts flr Improvisationstech-
nologie (IFIT) in Berlin, hat diese beobachtbare Zurickinag im Gebrauch des
Wortes ,Improvisation* mit der Erfahrung zu tun,sdasich der Begriff der Improvi-
sation und was darunter zu verstehen ist, sicmdige nur darstellen lasst, ,indem
improvisiertwird* (Dell 2002: 62). Daher ist unter Jazzmuslkeen eher ein Aus-
weichen auf Formulierungen wie ,Jazz machen“ odefaeh nur ,spielen® zu
beobachten (vgl. Bailey 1987: 12). Ohne diese amég und sicherlich weiter zu
denkende Bemerkung in Abrede stellen zu wollenpbldoch die Tatsache beste-
hen, dass Jazzmusikerlnnen i-m-p-r-o-v-i-s-i-efte-

»Sle improvisieren mit ihren Instrumenten, mit délangmaoglichkei-
ten derselben, mit Kompositionen, die sie ihren rmsationen
zugrunde legen, mit Melodik, Harmonik, Rhythmike &nprovisieren
mit den raumlichen und organisatorischen Gegeb&memit HOr-
und Rezeptionserwartungen®“ (Knauer 2004a: 9).

Dass Improvisation — oder wohl eher ,Jazz machedébei ein vielschichtiges und
komplexes musikalisches Unterfangen darstelltf sish auch an der Bandbreite an
Definitionen von Improvisation ablesen. Improvisatiist aus einer jazztheoreti-
schen Perspektive heraus betrachtet:

.Musizieren ohne Vorbereitung; freies musikalischieésantasieren;
gleichzeitiges Erfinden und Ausfiihren von Musike #unst der spon-
tanen Erfindung, ein vorgegebenes Thema abwanaelrspontan mit
eigenen Ideen versehen® (Busch 1996: 13f.).

.musikalisches Denken im Fluf3; musikalische ldeatwekeln sich

beim Spielen; eine Idee |6st die nachste ab; (..9dAuck der eigenen
Befindlichkeit ohne z.B. von vorgegebenen Notenrdaeschrankt zu
werden; (...) Suche nach neuen Arten zu reagierenits@iV 2004:

228).

Ohne allzu viele Aspekte des Phdnomens Improvisatmwegzunehmen, sei an
dieser Stelle nur so viel gesagt, dass ,Jazz madiee Form des Musizierens dar-
stellt, bei der aus dem Stegreif, und somit spoatadem Augenblick heraus, neue
Melodien zu einer vorgegebenen Struktur erfundeer adodifiziert werden (vgl.
Scheer 2002: 1). Weiters sei erwahnt: ,dal3 wenaz-Bamsiker Uber ihre Art zu

spielen berichten, dann betonen sie immer, daBusiggendeine Art anfangen (...)
und zunachst nicht wissen wo das hinfuhren wirdhther 1999: 16).
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Fur die Improvisation im Jazz ist daher das besanb®ment herauszustellen, das
zum einen ,paradoxerweise gerade im NichtwisserdamZielort das Versprechen
auf ein Erreichen desselben liegt* (Dell 2002: &9wie zum anderen beim Impro-
visieren die Konzeption mit der Ausflhrung zeitlizhsammenfallt, so dass — im
Unterschied zur Komposition — Improvisation egsltime composinglefiniert wer-
den kann, welche stets der Devise ,work in prodgresspflichtet ist. An dieser
Stelle sei der improvisierte Improvisationsdefiitsversuch des amerikanischen
Saxophonisten Steve Lacy angefuhrt, der einer igéberien Anekdote zufolge einst
gebeten wurde aus dem Stegreif innerhalb von 1%ir#n den Unterschied zwi-
schen Komposition und Improvisation darzustellein.\iée ich meine vortreffliches
Zitat, um vor Augen zu fiihren, was Improvisiereiztich meint:

»IN 15 Sekunden zusammengefasst, besteht der @hteds zwischen
Komposition und Improvisation darin, dass man ke idomposition

so viel Zeit hat, wie man sich nur winscht, um stichentscheiden,
was man in 15 Sekunden sagen will; wahrend einanddrelmprovi-

sation 15 Sekunden zur Verfigung stehen® (Lacy siba&nd zit. nach
Kurt/Naumann 2008: 14).

Ein weiterer Aspekt, der sich durch die Betrachtwog Improvisation aus einer
jazztheoretischen Perspektive heraus ausmachen Iésiang aber keine Erwah-
nung fand, ist wie uns der Jazz nicht zuletzt |edtass sich Improvisieren auch als
eine erlernbare Fertigkeit verstehen lasst. Dengikces sich im Rahmen dieser
Magisterarbeit frihestméglich vom dem Irrglaubenveuabschieden, dass die Fa-
higkeit zur Improvisation den herausragenden Jasi#madnnen dieser Welt ohne
eigenes Zutun einfach so in den Schol3 gefallertGiahz das Gegenteil ist der Fall:
wirklich guten ,Jazz machen” kénnen nur jene, dié&ne jahrelange solide musi-
kalische Ausbildung zuriickblicken, ihr Instrumehhd beherrschen, ein Gefihl far
Rhythmus und Harmonie kultiviert haben und die ,MbBén vieler Standardstiicke
auswendig spielen kénnen* (Scheer 2002: 10). Inz Jaz improvisieren kommt
dann dem Vergleich des Sprechens bereits sehr fratengjahriger Feinarbeit er-
lernen und verinnerlichen wir die Grammatik und ®b&In einer Sprache, die wir
aber dann im Augenblick des Sprechens wieder veegesitissen, um virtuos und
spontan Worte auf neue Weise zu inhaltsreichere8&u kombinieren, um unseren
Gedanken den entsprechenden Ausdruck zu verldireain dazu spater mehr.
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2|4 Organisationswissenschaftliche Perspektive

So selbstverstandlich es fur die Musikwissensadsgfsich mit der Theorie und der
Praxis der Improvisation auseinanderzusetzen, Ibstgerstandlich schien es lange
Zeit in der Organisationswissenschaft smbht mit dem Phanomen der Improvisa-
tion auseinanderzusetzen (vgl. Kurt/Naumann 2008:D& allerdings bereits im
vorangegangen Kapifehusfihrlich dargelegt wurde, wie das Phanomerirdgro-
visation — zumindest in der angloamerikanischena@igationsforschung — dennoch
zu einem eigenstandigen Gegenstand der Organisiiisnhung avancierte, seien
an dieser Stelle lediglich einige organisationsemsghaftliche Definitionen von
Improvisation angefuhrt.

In der Auseinandersetzung mit organisationaler éwigation lassen sich nach Cun-
ha/Cunha/Kamoche (1999) in der Literatur vor allemwei Vorgehensweisen,
Improvisation zu definieren, beobachten: Entwederden Definitionen von Impro-
visation direkt aus der Jazztheorie im Sinne vapycand paste* ibernommen oder
aber ausgehend von diesen Definition versucht,ifsgpere Aspekte der Improvisa-
tion in organisationalen Kontexten fir deren unefiithre Anwendung
herauszustellen (vgl. C/C/K 1999: 302).

Dabei halten C/C/K allerdings fest, dass wenn dimakerung an den Begriff der
Improvisation ausschlief3lich tber jene Bereichelgtf die Improvisation als in-
nerstes Prinzip einschlieBen jede Definition s@tich immer kontextuell gebunden
bleibt und damit die Entstehung einer fundierterfiid@®n von organisationaler
Improvisation erschwert. Dem entgegenwirkend nalsech die Autoren dem zu
definierenden Konstrukt, indem sie dieses in seinei Bestandteile ,organisatio-
nal“ und ,Improvisation* zerlegen und voneinanddrgegrenzt betrachten (vgl.
ebd.: 302). Die Definition, die aus diesem Bestrebervorgeht, lautet:

»Organizational improvisation can thus be definedtae conception of
action as it unfolds, by an organization and/omtmbers, drawing on
available material, cognitive affective and sociakources” (ebd.:
302).

" Siehe dazu Kapitel 1|1|2 sowie 1]1|3
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Die zentralen Momente der Improvisation, die duddse Definition hervortreten
sind zum einem das zeitliche Zusammenfallen vonziéption und Ausfiihrung —
also planning in action— sowie das Vermogen, in extrem kurzer Zeit irrenze
LAsungen mittels derzeit zur Verfligung stehendessB®arcen zu erarbeiten. Letzte-
res deutet schlieBlich auf die enge Beziehung twiscdem Konzept der
organisationalen Improvisation und dem KonzeptRl&rolage— zuriickgehend auf
den Ethnologen Claude Lévi-Strauss (1976) — hirersithneidungen dieser beiden
Konzepte lassen sich etwa dort ausmachen, wo desl&nr’

.von dem aus [geht, Anm. d. Verf.], was er hat. (Denn sie sind kre-
ativ in der Verwendung oder auch Zweckentfremdumig Ringen. Sie
haben einen Zweck vor Augen und einen Haufen vtemal Zeug

und finden einen Weg wie sie dieses Zeug verwekdanen, um den
Zweck zu erfullen* (Lehner 1999: 18).

So wie beim Improvisieren zeichnet sich auch daastiBrdenken® dadurch aus,
dass man zwar eine gewisse Vorstellung Uber eiestinomten Handlungsablauf
hat, diesen aber nicht im Vorhinein plant (vgl. edd). Hinzukommt, dass Impro-
visieren immer auch ,to plan in real time* (Cros&orrenti 1997; Moorman/Miner
1998) bedeutet, so dass die Beschaffung und datelWauf optimale Ressourcen
oftmals nicht moglich ist (vgl. C/C/K 1999: 307)aber zeichnet sich Improvisati-
on, wie auch das ,Bastlerdenken® vor allem daduaok, dass beimplanning in
action nur jene Ressourcen genutzt werden, die in diddement auch tatsachlich
zur Verfligung stehen. Daraus ergibt sich vor akéne Uberschneidung dieser bei-
den Konzepte hinsichtlich des Aspekts &akursivitat— ,namlich der Rekursion
auf vorhandene Ressourcen” (Lehner 1999: 18). Bilaibt die Schlussfolgerung,
dass das Moment der Improvisation sowohl in deiiritedn von Bricolage prasent
ist, wie auch umgekehrt viele Aspekte des ,Basdekens”, im Konzept der orga-
nisationalen Improvisation zum Vorschein kommen.(@JC/K 1999: 308).

So sei abschlielRend noch eine — mitunter diffesstemie — Definition von organisa-
tionaler Improvisation angeftihrt: Denn Johannesnkeeldefiniert Improvisation als
»nicht antizipierbar entstehendes, jedoch auf vodeme Ressourcen und Qualitats-
standards basierendes und damit diszipliniertebafiem“ (Lehner 2004: 457).

8 Aus dem franzosischen UbersetztBastlerin
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Diese Definition verabschiedet sich entschieden dem Irrglauben, dass sich Im-
provisation schlichtweg als ungeplantes Verhalterstehen lasst. Indem Lehner
namlich darauf aufmerksam macht, dass in alleni8®ea, in denen improvisiert
wird — wie etwa beim Jazz oder dem Schauspiel +dmgation sich nicht einfach
zufallig und ohne jegliche Vorbereitung vollziesgndern immer hohen Qualitats-
standards verpflichtet ist, erlaubt diese Defimtitmprovisation vom einem reinen
Zufallsverhalten abzugrenzen (vgl. Lehner 2004:)4B& Lehner folglich Improvi-
sation als diszipliniertes Verhalten definiert, aviiberdies durch den Gebrauch des
Wortes ,Verhalten“ darauf hingewiesen, dass Imgsigven ein soziales Phanomen
darstellt und als solches zu verstehen ist (vgl..e#69). Auf der anderen Seite ist
dieser Auslegung ebenso zu Gute zu halten, dasgesier den Aspekt von zeitlich
zusammenfallender Konzeption und Ausfuhrung, ,werenangelnde Antizipation
von Verhalten folgtimmprovisus lat. = unvorhergesehen, unvermutet)” (ebd.: 458),
noch die Rekursion auf vorhandene Ressourcen jalsetinzeichnenden Momente
der Improvisation, vernachlassigt.

Nach Lehner kdnnen wir dann gedanklich noch eirdmi weiter gehen und orga-
nisationale Improvisation als Prozess verstehen,

.bei dem die Beteiligten zwischen der Orientierwargvorgegebenen
Strukturen (...) und der Orientierung an den Andeneder Organisa-
tion (...) rhythmisch und diskontinuierlich wechselDies foérdert

Kreativitat, Innovation, Schnelligkeit, Flexibilit&ind die Entwicklung

von Ressourcen und Wissen in der Organisation®. (el&d).

Auch wenn auf den ersten Blick fir diese Magisteedrvor allem die Betrachtung
von Improvisation aus einer organisationswisserfiaiteen Perspektive heraus
relevant erscheint, so profitieren wir doch insofeon der Darstellung der anderen
Perspektiven, als dass nicht nur eine umfassendeganzheitliche Sicht auf das
Phanomen der Improvisation entworfen wurde, sonddrnzudem den weiteren
Verlauf dieser Arbeit nun mit einem gemeinsamenst&erdnis vorimprovisation
beschreiten kénnen.
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3| Aspekte der Improvisierens

Wenn Musikerlnnen ,Jazz machérfetonen sie immer, dass sie basierend auf ei-
nem Thema — als ,Head" bezeichnet — in irgendeWWerse anfangen zu spielen,
ohne zu wissen wohin sich das Ganze entwickeln.\liedt erste Schritt ist ein Takt,
aus dem heraus sich alles Weitere entwicKelt.

Improvisation ist damit nicht auf ein bestimmtesgl4iin ausgerichtet, sondern steu-
ert je nach Anzahl der Musizierenden ,multiple gighkte* (vgl. Dell 2002: 47) an,
die sich immer erst im Verlauf des ,Jazz Machers“erkennen geben. Die Impro-
visation — als emergenter Prozess, der keiner immhivein festgelegten Strategie
entspringt, sondern sich spontan aus dem Momeaubesrgibt (vgl. Scheer 2002:
2) — widersetzt sich damit jeglicher Vorhersehbdylentzieht sich dem Bekanntem,
legt in stéandiger Veranderung Spuren und verwis@htvieder (vgl. Dell 2002: 64)
und erwartet das Unerwartete (vgl. ebd.: 93).

Daraus erklart sich mitunter, warum Improvisatidtmals als chaotisch, formlos,
nicht recht fassbar, irgendwie dubios und ein wamg@eimlich empfunden wird
(vgl. Bailey 1987). Doch ,was von auf3en chaotisahken kann, ist im Inneren
strukturierter und konzentrierter als das eindinmrale Befolgen von Regeln®
(Dell 2002: 58). Dies hat jedoch nicht zu bedeutlass Improvisation reine Belie-
bigkeit bedeutet und génzlich ohne Regeln auskomath Theo Jérgensmann und
Rolf Dieter Weyer lassen sich nach ihkeine(n) Ethik der Improvisatio(l1991)
allen voran funf Regeln der Improvisation ausmachi® ihr zugrunde liegen, auf
denen sie aufbaut und mit denen sie zu spielenagrm

® Jazz machen* bezieht sich hierbei auf die in Keli2|3 beschriebene Beobachtung, dass Jazzmu-
sikerlnnen sehr zurtick haltend bei der Verwendueg \Wortes ,Improvisation sind. Da sich der
Begriff der Improvisation nach Jazzmusikerinnerztlath nur darstellen lasst, indeimprovisiert

wird (vgl. Dell 2002: 62), wird der Begriff der Imgvisation gerne mit ,Jazz machen” oder einfach
nur ,spielen* umschrieben (vgl. Bailey 1987: 12).

1950 ist dieses Kapitel bis zu einem gewissen Gtadh Prinzip der Improvisation folgend aufberei-

tet: Insofern namlich, als dass jeder angefuhrigekssich aus dem vorangegangenen Aspekt ergibt
und fur den Moment eine vorlaufige Richtung angibt.
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3|1Regeln des Improvisierens

1.

Improvisation im Jazz kommt ohne einen/eine Dirtgeus. Damit verzichtet
Improvisation auf eine Instanz, die vorgibt was w&nn wie zu tun oder zu
spielen hat und dezentralisiert die Koordinieruagsing somit auf alle Betei-
ligten, die jeweils zu gleichen Teilen die Veranttung fur den musikalischen
Prozess zu tragen haben (vgl. Jérgensmann/Weyek, 229 nach Guttandin
1996: 33f.).

Zumal der Improvisation keine Planung, keine Benecly und Beschaffung von
Mitteln voraus geht, sehen sich Musikerinnen gezyeun jeweils aus dem Mo-
ment heraus ,in extrem kurzer Zeit irreversible geheidungen tber die Hohe
der Noten, (...), den Ausdruck (...) und Uber die rhydfthe Einordnung*
(Scheer 2002: 1) zu treffen. Durch das zeitlicheafmmenfallen von Konzepti-
on und Ausfiihrung planning in action- setzt Improvisation, als zweite Regel,
.kurze und schnelle Handlungsvollziige® (Guttand@®@: 34) voraus.

Dabei beeinflusst jede gespielte Note sofort deitenen Verlauf, woraus neue
situative Bedingungen hervorgehen, die jedoch mEiewieder inadaquat wer-
den kénnen. So gesehen ist Improvisation ,ein eto& Anfangen ohne Ende
(...), die sich in mannigfaltig-organische Weise idieinzen” (Dell 2002: 41), ist
in ihren Bewegungen stets unabgeschlossen (vgl: @yl und ist immer ,in

Vorbereitung, das Unvorbereitete zu tun® (ebd.:)241

Da Improvisation somit fortwahrend im Fluss, st@gnidn Begriff der Verwand-
lung ist, lassen sich die Ubergange von einer Seque nachsten auch nicht
vorhersehen, geschweige denn im Vorhinein planerlidsem Zusammenhang
sind vor allem zwei Aspekte entscheidend: Da zumerei,the improviser may
be unable to look ahead at what he is going to,gay he can look behind at
what he has just played” (Gioia 1988; zit. nach &Kei998: 547), werden aus-
gehend von dem bereits gespielten Material Annahdetiber getroffen, in
welche Richtung sich der musikalische Prozess ekeln konnte(vgl. Barrett
1998: 615) und der Ubergang von einer Sequenz acinsten rekursiv aus der
vorangegangenen Sequenz angeleitet.
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Zum anderem sind Jazzmusikerinnen aufgrund ihré&hEmgen und techni-

schen Erkenntnisse in der Lage, ,die Ubergangeclygaim aus dem Stande
heraus zu gestalten” (Guttandin 1996: 34). In dregeisammengang wird hau-
fig der Vergleich des Sprechaktes angefihrt: DeemAkt des Sprechens setzt
die Beherrschung der Grundregelen voraus — ,youn g alphabet, which are

the scales. You learn sentences, which are thedsh@6tan Getz zit. nach

Weick 1998: 548) — ehe diese in Gesprachen spamanvirtuos verwendet

werden — ,and then you talk extemporaneously” (€b4B). Im Sinne dieses

Vergleichs meinte auch der berihmte JazztromptentiviylLearson Marsalis:

,dald die schlimmsten Menschen, mit denen man reaehspielen kann, jene

sind, die, wahrend jemand zu ihnen spricht, daemkein was sie als nachstes
sagen werden, statt zu hdren, was das Gegentlsagen hat* (ebd.: 401). Letz-

teres versteht sich als eine weitere Regel desovigerens.

. Wohingegen die funfte Regel darauf hinweist, datisss bei der Improvisation
nicht alles improvisiert ist. Jegliches Improvigirrunterliegt Vorgaben. So ver-
standigen sich Jazzmusikerinnen lediglich auf emarpmindlich festgelegte
Vorgaben hinsichtlich Rhythmus, Melodik, Harmonkoli, Turnaround oder
der Ablauffolgen von Thementeilen, die — als minen&trukturen (vgl. Barrett
1998: 611ff.) — die Improvisation weitgehend sturldren und anleitet und es
jedem einzelnen erlaubt ,schnell und ohne vorheRAgaebe, improvisierend zu-
sammen zu spielen“ (Lehner 1999: 6). Gerade dabarmiensein ein Struktur —
,YOUu need to improvise on something* (Charles Miagut. nach Lehner 1999:
22) — macht es moglich von dieser auch abzuweialmamasch und flexibel auf
die Beitrage der anderen Musikerinnen reagierekénnen. Fur den Jazz ist
somit kennzeichnend, dass nicht machder Struktur gearbeitet wird, sondern
allen voranmit den Strukturen (vgl. Hatch 1999a: 7ff.). Wenn mamall wird
,2aber die Mikrostruktur der zugrunde liegenden Kasition (...) die Makro-
struktur der Improvisation gelegt* (Busch 1996:.50)

So lasst sich abschlieRend festhalten, dass siptoinsation durch eine ,souverane
Handhabung® (Guttandin 1996: 145) mit Regeln aw$wedt, zumal sie Regeln au-
Ber Kraft setzt, sich ihnen widersetzt oder voreihausgehend einen spielerischen

und variierenden Umgang mit diesen pflegt.
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3|2 Strukturelle Aspekte des Improvisierens

In ihrem BuchThe Doing of Managing1991) gehen lain Mangham und Annie Pye
der Frage nach, wie sich Managerinnen organisiereh wie derartige Prozesse
gestaltet werden. Im Zuge dessen stellen sie Epaften heraus, die sowohl der
Jazzimprovisation, als auch dem Management eigeh si

»Simultaneous reflection and action, simultaneoule rcreation and
rule following, patterns of mutually expected respes akin to musi-
cians moving through a melody together action mied by melodies
in the form of codes, continuous mixing of expectdth novel, the
feature of heavy reliance on intuitive grasp andagmation®

(Mangham/Pye 1991, zit. nach Weick 1998: 549)

In Anlehnung an die Uberlegungen von Mangham unel @991) geht es im Fol-
genden nun darum, herauszufinden, welche Paralleleschen Jazzmusikerinnen
und Managerinnen hinsichtlich ihres organisatiomafgbeitskontextes bestehen.
Hierzu werden in einem ersten Schritt strukturélgpekte der Improvisation her-
ausgearbeitet und mit organisationstheoretischemmihe wie Fuhrung und
Arbeitsteilungin Verbindung gebracht. Daran anschliel3end wepiteressuale As-
pekte der Improvisation wie etwa der Umgang mit |&eh oder Kreativitat
aufgezeigt, um damit nicht zuletzt potenzielle lfelsher fir Organisationen offen
zu legen.

3|2|1 Fuhrung, Arbeitsteilung, Koordination

Wahrend in der Klassik einzig und allein der/digig@ntin die Flhrungsfunktion
Ubernimmt, wird im Jazz Fihrung weitaus subtilehagglhabt. Zwar lassen sich
auch in einer Jazzband fuhrende Personen ausmaaredenen etwa die Initiative
ausgeht, ein Projekt zu starten, doch ,der impadvissche Charakter der Musik
verhindert, dal3 die Art der Musik ausschliel3licla@ner oder einigen wenigen
Musikern gepragt wird“ (Lehner 1999: 10). Wo alaader Klassik der/die Dirigen-
tin die Aufgabe hat, eine Vision eines Werkes inthfieein zu erarbeiten, um diese
dann mit einem Orchester umzusetzen, zeichnetdgchlazz gerade dadurch aus,
dass es keine dirigierende Fuhrungsperson gibtdeie Ton angibt und dennoch
wissen alle, was zu tun ist. So mag es paradogdtindass Jazz als hierarchieloses
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Prinzip mit rotierender Ubernahme der Filhrungsfionktind — wenn man so will —
organisierter Arbeitsteilung, dennoch nicht im Chaadet.

Im Jazz wird die Fuhrungsfunktion kontinuierlichagehselt, indem die Solistenrol-
le (Saxophon, Trompete oder gesangliches Solo)ewaam/einer Musikerinnen an
andere weitergegeben wird (vgl. Peplowski 1998:)58kmzufolge kdonnte man
annehmen, dass Fuhrung im Jazz vor allem von déstiS8oen angeleitet wird.
Dem ist jedoch nicht so: Die Solistinnen — als Rspntantinnen der Band — Uber-
nehmen zwar fur einen bestimmte Zeitraum die Fidprysind aber keineswegs
immer die Fuhrer einer Combo, also jene, die erigeim, welche Stiicke gespielt
werden und wie etwa die Abfolge von Soli sein s@lléhner 1999: 11). Es ist vor
allem die Rhythmusgruppe (Piano, Bass und Schlagzelie die Solistinnen bei
ihrer individuellen Darbietung nicht nur begleitendterstiitzt, sondern zugleich
neuePatternsfir nachfolgende Solos erspielt. ,Dal? (...) [also,Ard. Verf.] aus
einem schlichten Thema Jazz wird, hangt hauptséckbn dieser Rhythmusgruppe
ab“ (ebd.: 8).

Diese ,practice of taking turn“ (Barrett 1998: 61®)er auch organisierte Arbeitstei-
lung deutet bereits auf einen weiteren Aspekt dgzrdvisierens hin -Soloingund
Comping(Hatch 1999a: 3). Nach dem gespielten ,Head" libemt der/die Jazz-
musikerIn fur die Dauer seiner/ihrer solistischeaarlidetung die Fihrung der Gruppe
und erspielt gleichsam neue Ideen, die das wefieiel unmittelbar beeinflussen.
Derartige Einlagen werden entweder im Vorhineindelegt oder ergeben sich situ-
ativ aus dem Moment heraus. Hierzu wird mittels p&isprache oder grafischen
Zeichen (vgl. Muller 2007: 265) darauf aufmerksammgcht. Sobald einer der Mu-
sikerinnen an der Reihe ist, in einem Solo virtaeme/ihre Ideen zum Besten zu
geben, treten die anderen Ensemblemitglieder beéwusien Hintergrund und be-
gleiten und unterstitzen den/die Solistin bei ilRerformance — ,a practice known
as comping” (Hatch 1999a: 3). So kdnnte man sagen:

~Entweder ist man Hauptstimme oder eine tragendée,der Haupt-

stimme kontrastierende Nebenstimme, welche der tdanpne durch

Widerspruch erst ihre Wirkung verleiht. Oder mahadtt als Teil ei-

nes Klangteppichs im Hintergrund eine wertvolle Asphare, die den
Solostimmen das nétige Fundament zur Entfaltungagett (Gansch

2006: 106).
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Dass sich der schnelle Wechsel der Fuhrungsrollewischen Soloing und Com-
ping, ,in practice known variously as trading, tai or swapping fours® (Hatch
1999a: 3) — nicht chaotisch gestaltet, hat vomalteit der ausgepragten Fahigkeit
der Musikerinnen vortisteningand Respondingu tun. Denn beim Improvisieren
muss der/die MusikerIn nicht nur aus dem Momenaber,sinnvolle* Phrasen und
Melodien erfinden und diese motorisch umsetzendaonvor allem zeitgleich sein
eigenes Spiel kontrollierend mithéren, als auch dixsanderen laufend mitverfol-
gen. Der Modus Operandi des gegenseitigen Zuhdéreals ,aktiver, komplexer
Prozess der Informationsverarbeitung” (Busch 1836:— tragt nicht nur daftr Sor-
ge, dass der/die Solistin ,erhdren“ kann, wann e#& Wird die Solorolle wieder
abzugeben und fortan andere solistische Beitraggrstiitzt, sondern nur durch ak-
tives Zuhoren, ist der/die Einzelne in der Lagadi@quater Weise rasch und flexibel
auf unvorhergesehene Beitrage der anderen zu reagi8o lassen sich Verédnde-
rungen unmittelbar ,erhéren”, Zusammenhangslostgiexhtzeitig vorbeugen und
fortwahrend Ordnung, trotzt Verzicht auf einen/ebiggentin, herstellen.

3[2|2 Teams, Gruppen, Abteilungen

Jazz ist Teamarbeit. Daher verwundert es auch ,ndd®s allen voran August-
Wilhelm Scheer, selbst Jazzsaxophonist und Aufsiatgvorsitzender der IDS
Scheer AG, auf die Frage, wie Gruppen in Unternehfoektionieren und wie sie
sich organisieren, ,die Jazz-Band als Vorbild fir modernes Managementteam®
(Scheer 2002: 1) betrachtet. Denn sowohl im Jdszawach im Management zahit
letztlich eines: Teamfahigkeit.

In einer Jazzband ,sind die einzelnen Musiker Spesten auf ihren unterschiedli-
chen Instrumenten. (...) Obwohl jeder Musiker nur igaron den Instrumenten der
anderen versteht, kbnnen sie gemeinsam interedSegebnisse erzeugen® (ebd.: 3).
Ahnliches lasst sich etwa auch in einem Vorstarabhehten: Hier finden sich Spe-
zialisten fur rechtliche, finanzielle und techniediragen, sowie Personen aus der
Personalfiihrung, Marketingabteilung und der PraduktDa in der Regel ein auf-
tretendes Problem viele unterschiedliche Kompetergteichzeitig verlangt, ist es
maoglich auch ohne an die Kompetenz der jeweiligedegen in ihren Bereichen
heranreichen zu konnen, in kooperativer Zusammeitagine entsprechende LO-
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sung zu erarbeiten (vgl. Scheer 2002: 4). Died sdferdings voraus, dass Jazzmu-
sikerlnnen wie Vorstandsmitglieder zur gleichentZen selben Ort sind, sowie eine
enge Kommunikation kultivieren. ,Die Zusammensetzwes Teams durch mdg-
lichst weit gefacherte Kernkompetenzen und das é&tutzon Synergien zwischen
den Kompetenzen durch hohe Kommunikation sind [daAem. d. Verf.] der
Schlussel zum Erfolg* (ebd.: 2).

Eine Jazzband zeichnet sich hinsichtlich ihrer Tiégangkeit vor allem durch zwei
Aspekte aus: Zum einen ist der Aspekt desitiven Konkurrenzu nennen. Auf-
grund der flachen Hierarchie und der egalitarenkdar einer Jazzband, sowie ihre
praktizierende rotierenden Fuhrungsform, sind Miglieder der Band gleicherma-
Ben fir die Gestaltung und die Dramaturgie der kalischen Darbietung
verantwortlich. So geht es immer darum, in Fornegisolidarischen Ringens und
~-multipler Autorenschaft* (Dell 2002: 29) sich gemsam zu Hdchstleistungen an-
zuspornen und herauszufordern. Sobald aber ddfidizelne versucht auf Kosten
der Gruppe zu brillieren, seine/ihre Rolle als &tii nicht abgeben will oder andere
bei der Einfuhrung einer solistischen Ideen niattetstiitzt, leidet die Qualitat der
Jazzimprovisation darunter und das Ergebnis wankcbtweg ,bad jazz“ (Barrett:
1998: 617). So qilt ein Sprichwort aus der Klasaiich fur den Jazz, denn ,die Pau-
ke ist im Orchester nicht irritiert und verunsidheweil sie manchmal untatig
zusehen muss, wie andere mit grof3em Erfolg die &stge spielen* (Gansch 2006:
99).

Doch was passiert, wenn die Pauke im Orchesteerdézn Geige den Erfolg miss-
gonnt oder sich gar benachteiligt fuhlt? Eine Fratie insofern berechtigt scheint,

als dass Improvisation immer auch einen sozialezd¥s meint, der ebenso wie er
verbinden kann, auch reichlich Konfliktpotenziakdighalt. Wie Jazzmusikerinnen

mit derartigen Irritationen oder Konflikten umgehést bei Christopher Dell nach-

zulesen:

.Im Moment der Nichtibereinstimmung wird das Findemd Erzeu-
gen neuer Ubereinkiinfte eroffnet. Dabei ist der fkkinnicht Ende

der Situation, (...), sondern als Beweggrund furSliehe nach weite-
ren Anschlussmaoglichkeiten in der Improvisationbsel gedeutet®
(Dell 2002: 55).
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Der zweite Aspekt bezieht sich hingegen lidkammunikationJazzimprovisation als
soziales Phanomen (vgl. Lehner 1999: 29) funktidmer unter der Vorrausset-
zung, dass aktiv einander zugehort wird und in Femmes Austausches und Dialogs
aufeinander reagiert wird. Dabei ist ,Aufeinandegh® kein Akt teaminterner
Pflichterfillung, auch kein bewusster Aktionismus.)( Es ist ein Zustand der
Durchlassigkeit und Offenheit, ein vom eigenen Twmabhangiges Wachsein®
(Gansch 2006: 105). So muss der/die JazzmusikerlWachsein gegentber dem
eigenem Spiel, dem Spiel der anderen, dem gemeams&ruppenprozess und ge-
genuber den Reaktionen des Publikums kultivierenzitkommt, dass — wie bereits
erwahnt — jeder/jede Musikerin Expertin auf seinbrem Instrument ist. Wirde
man auf die Idee kommen die Instrumente unteremrand vertauschen, wirde die
Performance nicht mehr funktionieren. Auch in dielesicht ist eine enge und
intensive Kommunikation erforderlich, damit jedestrument in gleicher Weise in
den gemeinsamen Prozess des Improvisierens integiid (vgl. Scheer 2002: 3).
So betrachtet, ist Improvisieren letztlich nichtelares als auf hohem Niveauit-
einander zu kommunizieren

3I2|3 Zeit und Rhythmus

Johannes Lehner schreibt in seinem Text ,Die imigiekende Organisation”
(1999), dass ,obwohl der Rhythmus fir Jazz und dwisation eineconditio sine
gua nondarstellt, wurde er in bisherigen Behandlungen Jdaz-Metapher fur die
Organisation eher vernachlassigt‘ (Lehner 1999D@&her sticht vor allem Mary Jo
Hatch’s Beitrag ,Exploring the Empty Spaces of Qrgang“ hervor, in dem sie
unter anderem , The Temporality of Structure* (Hak909a: 10) im Jazz anhand
des AspekteFempound der Begrifftriadé/ergangenheit, Gegenwart und Zukunft
diskutiert.

Das inharentdempoeines ,Tunes” lasst sich als ein weiteres Strukarkmal des
Jazz ausmachen. Kommt es wahrend des Improvisiaensinem Wechsel des
Tempos, so zieht dies mitunter groRe Koordinatiootspme nach sich, da es — an-
ders als in einem Orchester — keinen/keine Dirigengibt, der/die ein
synchronisierendes Angleichen des Tempos anleiiantk (vgl. ebd.: 11). ,In such
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case, rather than a leader-driven performanceteting@o itself carries performance
along“ (Hatch 1999a: 11).

Zudem wird Improvisation auch durch Zeitlichkenustturiert, vor allem in der Hin-
sicht, dass von einer dreifachen Gegenwart (diee@®&grt der Vergangenheit, die
Gegenwart der Gegenwart und die Gegenwart der Zt)kgesprochen wird (vgl.
Hatch 1999a: 13; Hatch 1999hb: 5f.). Damit ist gaerheailass die Vergangenheit in
Form von Erinnerungen anwesend ist, wenn etwa

.those tunes that are played most frequently cosepa collective
memory that jazz musicians hold in common, knowijaag standard
(...). Playing the head of a jazz standard is likelyevoke memories
that link past and present (...). Citation, in whjalaz musicians play
famous solos, phrases or styles associated witkr ¢titen more fa-
mous musicians, likewise the past with the presg@ditch 1999a:12).

Wohingegen ,the future is invited into the preseiat expectation created by recol-
lection of similar experiences in the past* (eld®). Da sich aufgrund des zeitlichen
Zusammenfallens von Konzeption und Ausfuhrung raditgt vorhersagen lasst, in
welche Richtung sich eine Performance entwickelrdwiann der/die Jazzmusike-
rin das Zukunftige nur erreichen, indem er/sie rekuaus den vorangegangenen
Schritten, den nachsten Schritt setzt. Damit wiig ,Zeit der Improvisation (...) zu
einer Zeit des aktiven Wartens* (Dell 2002: 33) @rdiartens, ob das Zukunftige in
der Gegenwart auch tatséachlich so ankommt, wievesreet wurde.

Die Gegenwart der Gegenwart ist wiederum anwesalsddass Improvisieren im-
mer eine ,unmittelbare Berlihrung des Produzierf@isd.: 47) bedeutet, die von
den Jazzmusikerlnnen eine besondere Wachheit unsitdgat fir das Hier und
Jetzt verlangt. ,Die spielerische Geschicklichkaif3ert sich demnach nicht nur im
Wie sondern auch irvanrf (ebd.: 60) und erfordert ein zeitgleiches Einleézn
und Denken der Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft

Im Jazz bedeutet d&hythmudingegen ,nicht nur eine weitere strikte und wesent
liche Festlegung, [sondern, Anm. d. Verf] er valich gehalten werden* (Lehner
1999: 8). Da Rhythmus allen voran durch Schlagzdnogen (und Bassistinnen)
angeleitet wird, werden diese oftmals ,auch taise-keeperbezeichnet” (ebd.:8).
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,Die Kunst der Improvisation liegt im Finden einBfiythmus® (Lehner 1999: 24),
nicht nur weil jeder Prozess erst gut durch Rhythmird (vgl. ebd. 27), sondern
weil It don’t mean a thing if it ain’t got that swin(@itel des Jazz Standard, kom-
poniert von Duke Ellington 1931; zit. nach ebd.: 6)

3|3 Prozessuale Aspekte des Improvisierens

Improvisation lasst sich als ein dynamischer Prezesnitten von anderen Prozes-
sen begreifen. Ein Prozess, ,dessen Inhalte sicthaof der Zeit immer wieder
verandern, dessen Qualitat sich andauernd verbelssst [und, Anm. d. Verf.] des-
sen Erfolge nicht immer sofort zu sehen oder beagdnoren sind“ (Busch 1996:
87). Daher seien an dieser Stelle nun die weshntliprozessualen Aspekte der
Improvisation herausgegriffen und diskutiert.

3[3|1 Der Umgang mit Felherri*

,Given the highly exploratory and tentative natafemprovisation, the potential for
failure and incoherency always lurks just aroune torner (Barrett 1998: 606).
Das Faszinosum der Improvisation besteht vor alfiemin, wie Jazzmusikerinnen
mit Fehlern umgehen. Denn so kann es passieres Hiagle nicht das spielen, was
sich das innere Ohr vorgestellt hat, andere Mukiken falsch interpretiert werden
oder einfach nur die falsche Note getroffen wirdl(ebd.: 610). Doch anstatt alles
daran zu setzten, dass einem derartige Fehler aidbtlaufen, sehen Jazzmusike-
rinnen in einem Fehler eine willkommene Gelegenhain aus dem Alten
auszubrechen und einen neuen dramaturgischen Agsmankt weiter zu verfolgen.
Indem die anderen Musikerlnnen auf diesen Fehleramisierend eingehen, diesen
aufgreifen und mit eigenen Ideen versehen, entwickie das ,fehlerhafte Muster”
(Lehner 1999: 14) weiter, bis etwas vollig Neuasirsder Form noch nie da gewe-
senes daraus hervorgeht. ,What might have app@ared error becomes integrated
into a new pattern of activity” (Barrett 1998: 6168)inzukommt, dass der/die ,feh-
lermachende” Jazzmusikerin dabei

" [sicl] So gesehen bérand einsMlagazin 08/07; Schwerpunktthema: ,Felher — komnmizgdarauf
an, was man damit macht.”
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.die bis zu diesem Zeitpunkt als fehlerhaft eindpgzte Problemlo-
sungsschritte konstruktiv zur weiteren Probleml@swmutzen [kann,
Anm. d. Verf.], so dass die resultierende gesamiblEmiésung in re-
trospektiver Betrachtung als erfolgreich zu bezegch ist* (Muller
2007: 273).

So gesehen gibt es im Jazz kein richtig oder faldehn das Richtige liegt meist nur
einen Halbton vom Falschen entfernt (vgl. Sche@2224).

3[3|]2 Lernen, Wissen, Experimentieren

Aus der Art und Weise, wie Jazzmusikerinnen mitl€&@humgehen, geht Uberdies
ein weiterer prozessualer Aspekt des Improvisietegryor. Denn so meinte der
amerikanische Schlagzeuger Art Blakey einst: ,lam kein Heuchler, ich mache

Fehler auf der Biihne. Und meine Fehler sind laberAlas ist der Spal an der Mu-
sik. Man lernt* (www.jazzpages.com.

Im Jazz wird ein Fehler nicht mit Scheitern gleetlzas sondern viel eher als eine
Quelle des Lernens gewertet (vgl. Barrett 1998) 6t einem hohen Mal3 an Feh-
lertoleranz wird Improvisieren als kontinuierlicherozess des Lernens verstanden,
,wobei ein Scheitern immer mitbedacht werden mudell 2002: 58). Hierfur
spricht vor allem, dass sich Improvisation niengkich verhalt und somit in sich
lernfahig bleibt (vgl. ebd.: 63), wohingegen Plagumur bedingt aus sich heraus
lernen kann (vgl. Mintzberg 1995: 25). Zum andeb&leutet Improvisieren vor
allem dann organisiertes und praktisches Lernennwazzmusikerinnen beim Im-
provisieren auf bereits erworbenes Wissen zurtudegrees im Augenblick des
Geschehens mit dem Wissen andere in Beziehungnselze Experimentierfreudig-
keit anderer Musikerlnnen beiwohnen oder in JansiSes durch den Erfahrungs-
und Wissensaustausch von anderen Musikerinnen etvehs lernen kdnnen. Im-
provisation ist lernend organisiert, ,das heil3t eedHandlung fullt das
Wissensreservoir des Einzelnen und der Gruppe maite’ (Dell 2002: 62).

Dem Aspekt des Lernen liegt weiters ein paradoxesnkbht zugrunde: Auf der ei-
nen Seite mussen Jazzmusikerinnen in jahrelangandJb (ben zielt hierbei auf

2 Die vollstandigen URL's sind jeweils im Literat@nzeichnis angegeben.
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die Steigerung der Improvisationsfahigkeit ab (\Bgiley 1987: 64) — ihre techni-
schen Fertigkeit perfektionieren, ,umfangreichesotietisches Wissen Uber Jazz-
Harmonik besitzen, die Melodien vieler Standardstliauswendig spielen kénnen
(héaufig in mehreren Tonarten) und auch ihre Harefolgen kennen® (Scheer
2002: 10). Doch im Moment des Improvisierens giltall dies wieder zu ,verges-
sen®, um frei in seinen Entscheidungen, flexibed urtuitiv auf die unvorgesehenen
Beitrage der anderen reagieren zu kénnen. Des Weiteerrscht unter Jazzmusike-
rinnen auch Einigkeit dartber, dass sich improwesieletztlich nur Uben lasst,
indem improvisiert wird oder zumindest dariber mmalacht wird (vgl. Bailey
1987: 163).

3I3|3 Intuition, Inspiration, Innovation

Die Musikrichtung Jazz ist an sich bereits innowati zweierlei Hinsicht: Zum ei-
nen ,verdndern Musiker ihre Art zu spielen standigdem sie in neuen
Konstellationen entweder alte Themen neu intergmeti oder auch neue Sticke
spielen, zum anderen erlebte der Jazz in dieserhuladert mehrere Revolutionen®
(Lehner 1996: 16)° Doch Innovation ist nichts, dass sich be- odewirgen lasst,
sondern aus einem dynamischen Prozess des Wohengleichzeitigen Entstehen-
lassens emergiert.

Kreative Prozesse — die auf Intuition bauen, Ir&tjmn verlangen und Innovatives
hervorzubringen vermdgen — brauchen Zeit und Ry So berichten viele Mu-

sikerinnen, dass Improvisieren zwar viel Studiemed Uben voraussetzt, dass die
Erfahrung von Kreativitat aber unabhéangig davorsetizi. Dieser Umstand lasst
sich auch bei der nachfolgenden AuRerung des diréis Jazzsaxophonist Ronnie
Scott herauslesen:

»Ich habe fir meine Verhaltnisse sehr viel gelibheyauf die Buhne —
und meine Technik ist schlechter als je zuvor; witlres umgekehrt
passieren kann, dald man das Instrument wocheniahtyangerihrt

13 Nach Lehner lassen sich vier ,Quantenspriinge“Jdeg ausmachen: ,Von den Anfiangen im Blues
und Dixieland zum Swing in den 40er Jahren der Bp;Bn den 50er Jahren der Cool-Jazz, und in
den 60er Jahren der Rock-Jazz. Ab den 70er Jalveagydiese grof3en Revolutionen nicht mehr, die
Veranderungen vereinzeln sich eher in mehrerenhidisades Jazz (...), die aber nicht die gesamte
Szene erfassen” (Lehner 1999: 32).
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hat, rausgeht und es frei und locker handhabt” (lRoBcott zit. nach
Bailey 1987: 163).

Dem asthetischen Postulat des Jazz verpflichtegsam Jazzmusikerinnen neue
Ideen aus dem Stande heraus entwickeln. Dabeisgerasie sich auf ihre Intuition
— was die ,unbewusste, schnelle Verarbeitung vdaheungswissen® (Muller 2007:
258) meint — und Schaffen damit nicht unbedingtigdleues, sondern kombinieren
viel eher bereits Vorhandenes und bringen auf diésise oft Uberraschenden Inno-
vationen zu Tage. So geht es darum die Potenziade Situation zu erkennen, die
neue Wege aufzeigen. Ein Leitsatz unter Jazzmusiken lautet daher auch: ,Klar
mussen wir sehen, um die Handlung préazise und wiwoll ausfihren zu kénnen;
unscharf muss unser Blick sein, um die Situatioalien Potenzialen wahrnehmen
zu koénnen* (Dell 2002: 57).

Wahrend Inspiration durch Rhythmus und Swing sotda Aspekt der positiven

Konkurrenz konstituiert und durch Emotionalitat hoeerstarkt wird, setzt sich das
kreative und innovative Potenzial der Improvisatian allem aufgrund der bewusst
minimal gehaltenen Strukturen durch. Bei geringeg®&ung und gleichzeitig inten-
siver Kommunikation (vgl. Scheer 2002. 3) lassemul&tren immer noch so viel

Raum, dass ein hohes Mal3 an Flexibilitat erreidroen kann, um auf unvorherge-
sehene Ereignisse rasch zu reagieren. Gleichzae#iglen diese ,empty spaces”
(vgl. Hatch 1999a: 5) als Gelegenheit wahrgenomrmenzu experimentieren, zu
basteln, variieren und kombinieren — eben zu imigieren — sodass unmittelbar
kreative Potenziale freigesetzt werden und die tEhtsng von neuem maximal for-
ciert werden kann.

3|4 ResiimeeZwischentdne

Was die wesentlichen Unterschiede zwischen Managenl und Jazzmusikerinnen
hinsichtlich ihrer ,Arbeitsphilosophie” sein mégemd welche potenziellen Lern-
felder und Gedankenraume die Betrachtung von Jazkeminnen beim

Improvisieren fir Managerinnen eroffnet, lasst sitdbesondere bei Harriet Rubin
(2001) nachlesen. In ihrem Bu@&woloingentwirft Rubin das Modell der Soloisten.
Dieses zielt — ahnlich wie die ,Jazz-Metapher* +add ab, neue Perspektiven und
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Sichtweisen des Arbeitens ,fern von ermidenden Keienstreitigkeiten, hem-
mender Burokratie und einengenden TerminplanenbiRB001: Buchklappentext)
zu entwerfen. Indem Rubin die Eigenschaften eimereSoloistin in Abgrenzung
zu den so genannten ,Konzerndesperados” herausstiinag sie dabei gleichzei-
tig jene Eigenschaften des/der Soloistin hervoruke, die sich in

charakteristischer Weise auch bei Jazzmusikerlnmeh ihrem improvisierenden
Spiel wieder finden. Daher seien nun abschlieRémne Uberlegungen hierzu als
restimierender Zwischenton angeftifirt

Konzerndesperados und Soloisten spiel ein Spiel ohne Ende
Unternehmen spielen ein zeitlich be-
grenztes Spiel.

Der Teilnehmer am zeitlich begrenzterDer Teilnehmer am Spiel ohne Ende/der

Spiel/der Konzerndesperado... Soloist...
...Ist darauf aus zu gewinnen. ...Ist darauf aus, g¢asl Sveiterlaufen
zu lassen.
...findet das Ziel verlockend. ...findet die Spannureg &piels verlot
ckend, geht ganz darin auf, vergisst die
Zeit.

...will so vollkommen qualifiziert sein, ...hofft auf Uberraschungen und &rgert
dass ihn nichts Uberraschen kann,| seh nicht, wenn er verliert. Das Splel
perfekt ausgebildet, dass er jeden Spiahacht ihn besser, sodass er die nachste
zug schon am Anfang vorhersieht. Runde besteht. Wenn die Uberraschun-
gen ausbleiben hort er auf zu spielen.
...spielt so, als hatte das Spiel schanspielt, als sei nichts bekannt und alles
stattgefunden, einem Konzept folgen&onne neu entdeckt werden.
dessen Einzelheiten im Voraus bekannt

sind.

...behalt seine Ideen flr sich. ...spielt in vollst&@yadiOffenheit (...).
...ist gegen Uberraschungen gewapp-ist auf Uberraschungen gefasst, d.h.
net, d.hgeschult gebildet Der Teilnehmer am Spiel ohne

Ende rechnet damit, durch Uberra-
schungen gewandelt zu werden.

...ist nur unter seinem Titel bekannt..ist nur unter seinem Namen bekannt
(und lebt darum gemald der Routin@nd ist darum eine Erfindung seiner

seines Amtes). selbst).

...wurden lieber etwas versaumen, @als.wirden lieber Fehler machen, als et-
Fehler machen. was zu versaumen.

...perfektionieren, was sie schon kdgn-.riskieren das Arbeiten auf neuen Ge-
nen. bieten.

1% 50 iibernommen aus: Rubin, Harriet 2001: Soloifg185ff.
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4] SchlussfolgerungenCoda

Der Begriff Coda bezeichnet den ,angehangten, ausklingenden TedéseMusik-
stucks, der oft auch zusammenfassende Charaktet@gge (www.wikipedia.org.

Besondere Bedeutung erfahrt die Coda vor allem usathmenhang mit der Kom-
position, wo sie alwierter'®> Formabschnitt neben Exposition, Durchfiihrung und
Reprise den Schlussteil eines Musikstlickes markiarSinne einer Coda ist dieses
Kapitel daher so angelegt, dass zunachst die wesemt Charakteristika und Be-
dingungen der Improvisation zusammengefasst wethehanschlieend mit den
ausgearbeiteten Implikationen fur Theorie und Rraxisklingen.

4|1 Charakteristika der (Jazz-) Improvisation

Um die Frage zu klaren, wie sich die im vorangegaeg Kapitel dargelegten As-
pekte der Improvisation auch auf ,non-jazz-contéxiisertragen lassen, sollen im
Folgenden nun die kennzeichnenden Merkmale deindpmavisation zusammenge-
fasst und bereits auf Organisationen/Teams/Indendumgelegt werden. Nach Karl
E. Weick (1998; 1999) und insbesondere Frank JeBaf1998) sind vornehmlich
sieben Charakteristika der Jazzimprovisation zwineendie gewinnbringende Ein-
sichten Uber die Praxis der Improvisation bereigml und die weitere
Auseinandersetzung mit organisationaler Improvasaliereichern.

1. Provocative Competence: Interrupting Habit Patterns®

Der Jazzkomponist und Kontrabassist Charles Mirtatseinen nicht namentlich
erwahnten Saxophonisten einst vor versammeltenikemblzum Weinen gebracht,
nachdem er folgendes zu ihm gesagt hatte: ,Playedung different, man; play
something different. This is Jazz, man. You plaget last night and the night be-

15 Diese Parallele ist rein zufalliger Natur, wenigflesie in ihrer Treffsicherheit besticht.

18 An dieser Stelle sei erwahnt, dass die hier argtdii sieben Charakteristika der Jazzimprovisati-
on nicht nur dem Text von Frank J. Barrett (1998yeativity and Improvisation in Jazz and
Organizations: Implications for Organizational L@ag“ enthommen sind, sondern zudem auch die
englischen Formulierungen bewusst beibehalten wrde einer so genannten ,translation fallacy”
vorzubeugen.
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fore* (Charles Mingus zit. nach Weick 1998: 546).\8eit die Legende. Doch Min-
gus’ Bemerkung deutet nicht nur bereits auf einemtdghes Charakteristikum des
Jazz hin, sondern legt zugleich eins der grof3taxpas unter Jazzmusikerinnen
offen — die Darbietung des immer gleichen SolosirD@m dem &sthetischen Postu-
lat des Jazz — namlich die Musik aus dem Augenbiietaus zu kreieren — gerecht
zu werden, mussen Jazzmusikerlnnen laufend derudfeusig widerstehen, unter
hohem Zeitdruck auf verinnerlichte Phrasen und €fadrtickzugreifen und diese
nicht lediglich zu reproduzieren.

Bei Organisationen lasst sich zuweilen ein ahncl@ilemma® beobachten: Bei
erhohtem Zeitmangel oder unter dem Druck der ditdren Aufmerksamkeit, wird
oftmals auf bereits bekannte Routinen und Strategigtickgegriffen, welche sich
bis dahin ja auch in irgendeiner Form bewahrt hal@nist zu beobachten, dass
viele Managerinnen im Prozess des Organisiereng ttamlieren ,mit dem Ruck-
spiegel in die Zukunft* (Nagel/Wimmer 2004: 337) hlicken und sich eher auf
bereits begangene Wege zum Erfolg verlassen, aks nie konzipieren. Dieses Prin-
zip wird jedoch uberall dort fragwirdig, wo es dargeht die Entstehung von
Neuem — wie etwa die strategische NeuausrichtungseUnternehmens oder das
Relaunch von bestehenden Produkten — zu forci@erch das kontinuierliche Zu-
rickgreifen auf das Repertoire der Vergangenheitt l[than einerseits Gefahr —
sowohl als Organisation, wie auch als Jazzband eirgr Imitation seiner Selbst zu
werden (vgl. Barrett 1998: 608). Zum anderen weikeuntinen und Handlungsmus-
ter dadurch zunehmend verfestigt, wodurch die Ehtstg von Neuem sowohl
behindert, als auch verhindert werden kann (vgl.:ek08).

So ist mit demprovokativen Kompetenor allem die Fahigkeit von Jazzmusikerin-
nen gemeint, ,Kreativitdt [und Innovation, Anm. Werf.] dadurch zu férdern,

indem sie Bedingungen schaffen, unter denen eihgaia Muster nicht anwendbar
sind und ein gewisses Mal3 an Verunsicherung zuatkagt [und neuen Losungs-
maoglichkeiten, Anm. d. Verf.] zwingt® (Lehner 19990). So Uberlisten sich

Musikerlnnen in gewisser Weise selbst, wenn sié@ sibsichtlich in Situationen

bringen, in denen gewohnte Muster nicht mehr gneién Verbot des Ubens tber
das zu spielende Material verhangt wird oder koemet Mitspielerinnen bewusst
einen provokativen Spielzug entwerfen, welcher es dnderen Mitspielerinnen
unmoglich macht in gewohnter Manier darauf zu re@y. Filr letzteres ist bei-
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spielsweise der Trompeter und Bandleader Miles ®aerihmt beruchtigt, der in
diesem Zusammenhang einst zu Keith Jarrett, demseldgeriihmten Jazzpianisten,
meinte: ,Do you know why | don’t play ballads anywe® Because | like to play
ballads so much* (Davis zit. nach Barrett 1998: )604ur Jarrett war damit klar,
dass ,he [Miles Davis, Anm. d. Verf.] was not goitggallow himself a comfort
zone* (www.thelastmiles.comin diesem Zusammenhang ist fur ,jeden Improvisa-

tor (...) deshalb auch Vor-Sicht und unter UmstandienEinsicht zum partiellen
Rickzug geboten, sobald seine Tatigkeit im Begstif sich in den Bannkreis der
Instrumentalisiertheit zu begeben” (Dell 2002: 241)

2. Embracing Errors As Source of Learning

Da im vorherigen Kapitel der Aspekt der Fehlertater im Jazz bereits diskutiert
wurde, sei an dieser Stelle dieses weitere Chaistikem nur kurz angefihrt:

Denn auch im Jazz kann eine Improvisation schiéfegeoder misslingen. Dann
etwa, wenn Hande nicht das spielen, was das in@éresich vorstellt, wenn die
Darbietung anderer Musikerinnen mil3interpretientdwoder wenn die falsche Note
getroffen wird (vgl. Barrett 1998: 610). In diesé&@mne hebt auch Barrett hervor:
,Given the highly exploratory and tentative natafemprovisation, the potential for
failure and incoherency always lurks just arounsl ¢brner” (ebd.: 606). Die Frage
ist dabei jedoch weniger, was tun Jazzmusikerlnaengderartige Fehler zu vermei-
den, sondern viel eher, wie gehen sie damit um.

Jazzmusikerlnnen sind sich bewusst, dass ihnen enhaff ihres Auftritts Fehler
unterlaufen kénnen. Doch was letztlich als Fehidtrit, wird nicht als solcher in-
terpretiert, sondern markiert viel eher einen nedimaturgischen Ausgangspunkt
der Performance. Indem die anderen Mitspielerlrmédrdieses ,fehlerhafte” Muster
reagieren, es in ihr Spiel integrieren und durgere Ideen weiterentwickeln, ent-
steht spontan ein neues Muster und verleiht demikgtigck einen vollig neuen
Charakter (vgl. Lehner 1999: 14). Diesem Verstamaaich werden Fehler und Irri-
tationen als Sprungbrett genutzt, um aus dem Adteszubrechen und neue Wege zu
beschreiten, die unter Umstanden sonst nie entdeckden wéren. ,What might
have appeared as an error becomes integrated ndw attern of activity” (Barrett
1998: 610).
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So ist auch eine Organisation vor selbst verureackehlern und dem damit wo-
maoglich einhergehenden Scheitern nicht gefeit. DoohUnterschied zum Jazz
werden in Organisation Fehler meist nur dann pobiiwertet, wenn sie unter dem
Aspekt des Probehandelns verbucht werden und sggndwann durch Erfolge

wieder ausgleichen (vgl. Lehner 1999: 14). Das émbrstandnis unterliegt hierbei
eher der Auffassung, dass das Lernen aus FehleenMdglichkeit darstellt, um

diese zu eliminieren. Damit stellt sich allerdindje Frage, wie Organisationsmit-
glieder sich getrauen sollen, innovativ zu agieneenn das Versagen, welches
damit einhergehen kann, als inakzeptabel und mielgbar bewertet wird. Fir Bar-
rett ist es daher in erster Linie von Bedeutung, question the way we look at
errors and breakdowns® (Barrett 1998: 611). Wenms&gen nicht als Charakter-
schwache definiert wird, wenn erbrachte Leistungemiger nach dem Erfolg, als
eher nach dem Grad der Bemuhung bewertet werdervamd-all zu Fall eruiert

wird, ob sich ein Fehler aufgrund von Nachlassigkegetragen hat oder das Er
gebnis eines Prozesses darstellt, ginge damittbeede tolerantere Einstellung
gegenuber Fehlern einher, die sich nicht zuletsitpoauf die Innovationsfahigkeit
einer Organisation auswirken wuirde.

3. Minimal Structures That Allow Maximum Flexibility

Ein weiteres Merkmal der Jazzimprovisation ist iloge gekoppelte und minimale
Struktur, um ein gré3tmdgliches Mal3 an Flexibil#éterreichen. Damit ist gemeint,
dass Jazzmusikerinnen sich lediglich auf ein paanige Vorgaben hinsichtlich
Rhythmus, Melodik, Harmonik, Soli, Turnaround odker Ablauffolgen von The-
menteilen einigen, die dann als notweniger Ankdeie einzelnen erlaubt ,schnell
und ohne vorherige Probe, improvisierend zusammespielen® (Lehner 1999: 6).
Dabei qilt, je starker die Musikerlnnen an vorgegyeb Strukturen gebunden sind,
desto schwieriger wird es fur sie, auf die impr@rien Beitrage der anderen rasch
und flexibel zu reagieren (vgl. Barrett 1998: 61)1ff

So wie fUr eine Jazzband ist es auch fur eine Gsghaon entscheidend eine strate-
gische Gesamtlinie fur das Unternehmen zu entwerdemie etwa in Form von
Slogans, Mission Statement oder Visionen — undediesverfolgen. Um jedoch auf
unvohergesehene Entwicklungen reagieren zu konsems zuweilen notwendig
von dieser Linie auch abzuweichen oder diese zuesingeu auszurichten. Die Fra-
gen, die sich Organisationen dabei stellen konmeat sinwiefern greifen unsere
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Strategien noch, welche vorgegebenen Struktureeredgn Handlungsspielraum
eher ein, als ihn zu erweitern und welche Routibedingen zwar ein Geflhl von
Gewohnheit und Vertrauen, sind aber mitunter derarfestigt, dass sie sich nur
mehr schwer an unerwarteten Ereignisse anpassanias

4. Distributed Task: Continual Negotiation Toward Dynamic Synchronization
Ebenso kennzeichnend fir die Jazzimprovisatiodastwechselseitige Prozess des
Gebens und Nehmens. Die Musikerinnen stehen imeist&ndigen Dialog und
Austausch miteinander (vgl. Barrett 1998: 613), immoAugeblick des Geschehens
unterschiedliche Interpretationen Uber das zu epte Material ausgehandelt und
vereinbart werden. So mussen Musikerinnen lauferah ahre Anschlussfahigkeit
unter Beweis stellen. Da keiner der Beteiligtefiféreher hervorsagen kann, in wel-
che Richtung sich ein Musikstick entwickeln wirst, @s umso entscheidender nicht
nur auf sein eigens Spiel zu héren, sondern vemauch wachsam das der anderen
zu verfolgen. So geht der Aushandlung stets das émbmoraus, in dem ein/eine
Spielerin zu einem beliebigen Zeitpunkt unerwadiet Richtung andert, und die
anderen Mitspielerlnnen ihr eigenes Spiel in Abetumg mit den anderen neu aus-
zurichten haben. Ist der gewohnte Spielfluss edstm#erbrochen, geht es ferner
darum einen neuen Weg auszuhandeln und in diesemeRtointuitiv darauf zu
vertrauen, dass ein gemeinsamer Orientierungsrahwieser hergestellt werden
kann (vgl. ebd.: 613). Der Modus Operandi des gegiigen Zuhorens ermdoglicht
es schliel3lich, Veranderungen rasch aufzuspureninkuhéarenz rechtzeitig entge-
genzuwirken.

In Hinblick auf Organisationen ist zuweilen zu baolten, dass unerwartete Veran-
derungen — egal ob externer oder interner Natuiner als stérend und irritierend
empfunden werden. Zweifelsohne erleben auch Jazkenlmen Situationen, die
ungeahnte Wendungen nehmen, als irritierend. Dogkiisen diese im Jazz weniger
bedrohend zu wirken als im Zusammenhang mit Org#inisen. Das rihrt mitunter
daher, dass Jazzmusikerlnnen zum einen Uber ereégarb,shared task knowledge*
(ebd.: 613) verfuigen, auf Basis dessen Storungehtée aufgegriffen und wieder
als neue Muster verarbeitet werden kdnnen. Zumrandeleibt den am Prozess
beteiligten Personen durch das zeitliche Zusamrienfaon Konzeption, Ausfih-
rung, Reflexion und Kritik (vgl. Dell 2002: 47) it nur ein hohes Mal3 an
Kontrolle Gber das musikalische Produkt, sondeenssnd zugleich immer auch
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Zeugen der ,Produktentwicklung® (vgl. Barrett 199®t3). Dadurch kdnnen sie
unmittelbar Kurskorrekturen vornehmen und etwaig&drungen gegensteuern.
Dies verlangt den Musikerinnen allerdings eine ,Whaait, Prasenz und Partizipati-
on“ (Dell 2002: 38) gegenluber dem Prozess und iNtigspielerinnen ab.

5. Reliance on Retrospective Sense Making as Form

Der Improvisation geht keine Planung voraus. ,Invsation (...) geht von der Ver-
ganglichkeit der Umstande aus und spielt mit ilabd.: 158). Daher kdnnen sich
Jazzmusikerlnnen im Vorhinein auch niemals sicleer,swie sich das zu spielende
Stuck im weiteren Verlauf der Improvisation entwetkwird. , The improviser may
be unable to look ahead at what he is going to, flay he can look behind at what
he has just played” (Gioia 1988; zit. nach Weic®&89547). So werden ausgehend
von dem bereits gespielten Material, SchatzungenhAmmahmen dartber getroffen,
in welche Richtungen sich die Improvisation wegatwickeln kénnte (vgl. Barrett
1998: 615) und kreieren ihr Spiel somit retrospektigl. Gioia 1988; zit. nach
Weick 1998: 547). Fur Weick stellt gerade diesepékd des Jazz — namlich die
retrospektive Sinnstiftung — das zentrale Momesst imzessmodells des Organisie-
rens dar. Denn der Clou des Organisierens lasst sic aller Kirze und
Konzentriertheit mit dem folgenden Satz erfasséfiie, kann ich wissen, was ich
denke, bevor ich sehe, was ich sage” (Weick 1985).1

Obwohl ,improvisation and retrospective sense mgkame required to complete
daily tasks" (Barrett 1998: 615), scheinen Orgdros&n diesen Aspekt gerne aus-
zublenden. Der Wunsch nach Planen, die sich niamt rmasch und ohne

Schwierigkeiten umsetzten lassen und das Zukunh&echenbar machen, ist je-
doch Uberall dort inadaquat, wo sich das Umfeld Eless variabler als erwartet
gestaltet. So lasst sich zwar eine Strategie fultJeiternehmen formulieren, doch ob
das formulierte Ziel gegen Ende hin auch tatséehficvorgesehener Weise erreicht
werden kann, bleibt offen. Daher lautet die Empfaglvon (systemischen) Berate-
rinnen bei Strategieentwicklungsprozessen auch leafe Sicherheit und Routine
im Umgang mit Unsicherheiten zu entwickeln. Dieseni der Prozesssicherheit
kann herbeigefihrt werden, indem man sich geziéttstellungen dartiber macht,
wie der Prozess der Strategieumsetzung ausseHediesén aber in seinen Ergeb-
nissen weitgehend offen lasst. Oder anders formuber Weg zum Ziel wird erst

im Gehen erfunden (vgl. Nagel/Wimmer 2004: 294)ddah bleibt der Prozess in
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seinen Bewegungen nicht nur flexibel, sondern é&letm voran von dem Vertrauen,
dass sich der Sinn einer Unternehmung retrospeksiehlie3en wird und sich davon
ausgehend nachste Schritte setzen lassen.

6. Hanging Out: Membership in Communities of Practice

Eine weitere Eigenttiimlichkeit des Jazz grundetdmrh Aspekt des Lernens und
Ubens. Zwar kann die Fahigkeit zu improvisierenctiugine fundierte Ausbildung
erlernt und durch kontinuierliche technische Ubungef dem Instrument perfektio-
niert werden, doch am ehesten lasst sich Impraeisiéernen, indem improvisiert
wird oder zumindest dartiber nachgedacht wird Bgiley 1987: 163). Neben dem
Kredo learning by doingassen sich im Jazz vor allem ,informal educatiosys-
tems for disseminating knowledge® (Barrett 19986)%6Wwie etwa ,the institution of
the jam session* (ebd.: 616) ausmachen. Der inflbeniRahmen der Jam Session
erlaubt den Jazzmusikerinnen in unterschiedlichemskellationen zusammenzu-
kommen, unvorbereitet miteinander zu interagietdagn auszutauschen und von
dem Erfahrungsschatz und Wissen der jeweiligenrandeu profitieren. Improvi-
sieren im Jazz wird gelernt, wie er gespielt wirdgemeinsam. Einer Anekdote
zufolge lernte etwa ein junger Trompeter bei einelanging Out“ mit Miles Davis
obendrein noch wie sich ein Jazzmusiker fur seifgfiritt zu kleiden hat (vgl.
ebd.: 616).

Hinsichtlich Organisationen lasst sich ein verdibares ,Hanging Out" etwa dort
ausmachen, wo es zu informellen UnterredungennnAdbeitspausen der Mitarbei-
terinnen kommt oder Arbeitserfahrungen in der Kelffeche und anderorts
ausgetauscht werden. Vor allem geht es darum -awgk bei einem Jazzensemble —
die Normen, Standards und Sichtweisen der Kollegjinkennen zu lernen (vgl.
Mualler 2007: 264), um miteinander improvisierenkiinnen. Denn derartige infor-
melle Zonen erlauben nicht nur einen Austausch Wissen und Erfahrungen,
sondern fordern zudem auch den sozialen Zusamntenteihem Team, einer Ab-
teilung oder einer Organisation.

7. Alternating between Soloing and Supporting

Das letzte, aber nicht weniger bedeutende Charstikemm der Jazzimprovisation
ist die veranderte Aufgabenverteilung — ,practi€¢éasing turn* (Barrett 1998: 616)
— sowie der damit verbundene Aspekt des Unterstétz@d Unterstitzt-Werdens.
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Ergreift etwa einer/eine der Musikerinnen die htitte und gibt in einem Solo vir-

tuos seine/ihre Ideen zum Besten, treten die andemeemblemitglieder bewusst in
den Hintergrund. Die ,Supporting-Spielerinnen” ustétzen den/die Solistin bei

seiner/ihrer Performance nicht nur begleitend, sam@rspielen zugleich ein neues
Pattern, das nachfolgende Solos ein- und anleiggt Barrett 1998: 616). Entschei-

dend ist dabei, dass jedes Ensemblemitglied tleeFdhigkeit verfigen muss, zu
fuhlen oder zu erhéren, wann es Zeit wird, die ®alks Solistin wieder abzugeben
und sich der Aufgabe annimmt andere solistischér&g zu unterstiitzen. So gilt
beim Jazz eher ,attentive listening enables exoeptiperformance” (ebd.: 617) und
nicht wie oft behauptet umgekehrt ,great perforngancreat attentiv listeners® (vgl.

ebd.: 617). Sobald der/die Einzelne allerdings wars auf Kosten der Gruppe zu
brillieren, seine/ihre Rolle als Solistin nicht @&bgn will oder andere nicht bei der
Einfuhrung einer solistischen Idee unterstitzt,das Resultat schlichtweg ,bad
jazz" (ebd.: 617). Zu improvisieren impliziert dahgin Geben und Nehmen, ein
Hervorstechen und wieder Zuriicktreten, ein Zuhdmgsh darauf Antworten und ein

Unterstitzen und sich Unterstitzen lassen.

Wo die Jazzband egalitdr und partizipierend stmigdtuist, sind viele Organisatio-
nen vornehmlich starr hierarchisch nach festgetegt€unktions- und
Aufgabenbereichen strukturiert. Somit ist die Tafilme des Einzelnen am Prozess
des Organisierens oft streng reglementiert undtitni Die Idee der rotierenden
oder wechselnden Fuhrungsform wirde beinhalters dash einmal Fihrungskraf-
te einen Schritt zurtcktreten und ihre Mitarbertedn mehr in den Prozess
einbeziehen. Dies wirde wiederum bedeuten, dasg nio die Leitung, sondern
jeder/jede Einzelne Verantwortung fur den Arbeibggss zu tragen hatte. Auf diese
Weise kbnnten schweigsame Stimmen nicht mehr Ubewgrden, Synergien und
Kooperationsbeziehungen erprobt werden, ,einseiBgéastung und Monotonie®
(Deckert 1999: 153) vorgebeugt werden und ein erdnis fur gréRere Zusam-
menhange und fur die Arbeit anderer® (ebd.: 153yegkt werden. Diese Art der
Fuhrungsform — im organisatorischen Jargon mit demminusJob Rotationum-
schrieben — setzt allerdings voraus, dass alle gei&prozess beteiligten Personen
in alle Aufgabenbereiche eingearbeitet werden utie YWahl einer ginstigen Lange
des Wechselintervalls und die Beriucksichtigung \itlieller Praferenzen* (ebd.:
153) im Vorhinein abgeklart werden.
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Dabei mussen allerdings zwei Aspekte berlcksichtgiden: Zum einen sind Fih-
rungskrafte immer von dem Expertenwissen anderdndrallg, sodass eine
Soloperformance in bestimmten Situationen einemh@Brlakt gleich kommen

wurde (vgl. Barrett 1998: 617). Zum anderen neiyengesetze dazu ,to reward
individual performance and achievement rather thapportive behaviours* (ebd.:
617). Doch gerade diessgpportive behaviouerlaubt das Funktionieren von rotie-
renden Fuhrungsformen. Wenn die Angestellten ngelgen und gehdrt werden,
wenn sie bei einer Solopréasentation brillieren wimel Arbeit der im Hintergrund

begleitenden Kolleginnen kaum Annerkennung findeinn gewinnt letztlich das
Konkurrenzdenken und das Wetteifern um Anerkennunigreinander die Ober-
hand. Das Resultat ware hierbei zwar nicht unbedimad jazz"“, aber kommt dem
schon sehr nahe, wenn Intrigen, Mobbing, Neid uawhitleinhergehende negative
Auswirkungen auf den Arbeitsprozess und die Bezigbn der Mitarbeiterinnen

das Arbeitsklima nachhaltig beeinflussen. Wennrdiltgys die am Arbeitsprozess
beteiligten Personen darauf bedacht sind ,to sdeeself and ego in effort to sup-
port the development of another’s idea“ (ebd.: 6H&8nn ,they [Organisationen,
Anm. d. Verf.] would unleash their capacity to irapise and innovate” (ebd.: 617).

Soweit die wesentlichen Charakteristika der Jazmiwipation — vornehmlich nach
Barrett (1998). Doch nach eingehender Auseinantinsg mit Jazz und Improvisa-
tion mochte ich noch fur ein weiteres Charaktéastt der Jazzimprovisation
pladieren: Namlich dieSensibilitat fur das Hier und JetzMit diesem achten
Merkmal der Jazzimprovisation wirde gerade deremLdgteratur haufig vernachlas-
sigte zeitliche und rhythmische Aspekt der Impratien mehr in den Vordergrund
geruckt werden.

Hierflr spricht zum einen, dass Jazzmusikerinnégrand delanning in realtime
oftmals gezwungen sind unter enorm hohem Zeitdraokvolle* Entscheidungen
zu treffen, sowie durch ,die unmittelbare Berthrues Produzierten* (Dell 2002:
74) mit einer hohen Sensibilitat fir das Hier uetztl aufwarten missen, um jedes
Mal aufs Neue eine auf die jeweilige Situation abgemte Losung erarbeiten zu
konnen.

Zum anderen scheint insbesondere die Bedeutungkigthmus in einer Zeit, in der
viele althergebrachte Rhythmen des Arbeitslebessl®nds weg zu brechen schei-
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nen, stetig zuzunehmen (vgl. Lehner 1999: 27). 8@ evenn zu jeder Tages und
Nachtzeit im virtuellen Raum eingekauft oder antuallen Amt Informationen ein-
geholt werden kdnnen, wenn in saisonalen Gewerlbiechdkinstliche Hilfsmittel
auch im Sommer Ski gefahren werden kann und auehnwich das traditionelle
Modell des Arbeitswochenrhythmus — Montag bis Rgivon 9 to 5 mit Samstag
und Sonntag als fixe Ruhetage — mehr und mehradht&ag flexible Arbeitszeitges-
taltung verschiebt (vgl. ebd.: 27). So mag es nigbtwundern, dass sich
gegenwartig Modelle wie etw-Workabzeichnen und vermehrt auch schon in Or-
ganisationsstrukturen implementiert werden:

.B-Society is working towards a more flexible lalbouarket. B-Work
is flexible and gives you the possibility to work accordance to your
own rhythm. This is both good economics for busseesand better
life quality for people* (www.b-society.ojg

Derartige Modelle untermauern somit nicht nur deleéRanz der Betrachtung von
Rhythmen im Arbeitsleben, sondern machen daraumerksam, dass nicht nur
Jazz, sondern jegliche Art von Prozess erst , ' dutch Rhythmus* (Lehner 1999:
27) wird.

4|2 Pramissen der Improvisation

Wurden eben noch die wesentlichen Charakteristaldzzimprovisation erortert —
und ansatzweise bereits auf Organisationen/Teadngiinen tGbertragen — so geht
es in einem weiteren Schritt nun darum, die sictaut ergebenden Bedingungen
fur Improvisation festzuhalten. Wenngleich Impratien unterschiedliche Grade
aufweisen kann (vgl. Weick 1998; C/C/K 1999) odmhsbhestimmte Typen von
Improvisation ausmachen lassen (vgl. Moorman/Mit&98), so unterliegt sie den-
noch stets ahnlichen Voraussetzungen. Daher sefrdlgenden aufgezeigt, was
Improvisation konstituiert und was sie zu verhimdgedenkt.

= Minimale Strukturen

Zwar mag Improvisation in ihrer Form oftmals chaoki und strukturlos wirken, so
setzt doch gerade Improvisation das Vorhandenseer &laren Linie, einer Struk-

tur voraus. Allerdings wird diese nicht eingefuluin sich mdglichst stark daran zu
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binden (vgl. Lehner 2004: 459), sondern eher umdieser bewusst abweichen zu
kénnen — ,)You need to improvise on somethif@harles Mingus; zit. nach Lehner
1999: 22). Im Jazz wirkt das vorgegebene Thema basrimprovisiert wird als mi-
nimale Struktur, wahrend in einer Organisation {berdnete Ziele, Strategien und
Zukunftsvisionen als solche fungieren kdénnen. Diswdlen aber lediglich einen
Orientierungsrahmen dar, der Abweichungen und Adapigen gegentber offen
ist. Dabei gilt, ,je rigider die Vorschrift fur diBehandlung einer Situation ist* (Dell
2002: 52), desto kleiner wird auch der Handlungdsgim fur Improvisation. Es
kommt also darauf an, eine Balance zwischen Stabitittels klare Vorgaben und
Flexibilitdt, durch genligend Freiraume mit geringaglementierung herzustellen.
Nach Mary Jo Hatch geht mit der Einfihrung von mialien Strukturen gleichzeitig
das Moment der Mehrdeutigkeit einher, da ,the engégces of the structure of a
tune produce ambiguity* (Hatch 1999a: 7). Somistaiten Leerraume — so genann-
te empty spacegebd.: 5) — die als Gelegenheit fur Improvisatieahrgenommen
werden.

= Rekursives Verhalten

Da es der Improvisation zutiefst eigen ist, keimerVorfeld festgelegten Strategie
zu entspringen, sondern sich jeweils spontan aos Mdement heraus ergibt (vgl.
Scheer 2002: 2), verhéalt sie sich auch niemalsigléigl. Dell 2002: 63). Folglich

halt der Blick nach Vorne ins Unvorhersehbare kamknupfungspunkte bereit, so
dass ein rekursiv ausgerichtetes Verhalten zu emeéeren Bedingung fir Improvi-

sieren wird. Wie bereits erwéhnt, orientiert sickkursives Verhalten (...) an den
Ergebnissen der bisherigen Tatigkeiten sowie analnell verfligbaren Ressour-
cen” (Muller 2007: 272). Daher ist es auch umsoebéehder, sich laufend mit der
Verfugbarkeit und Verwendbarkeit von Ressourcebeschaftigen. Denn nur wenn
ich weil3, welche Ressourcen mir im jeweiligen Mot Verfiigung stehen und
wie ich sie einsetzen kann, vermag ich in den R®eegreifen zu kdnnen.

Rekursives Verhalten bezieht sich dabei nicht nuirteachnische Fertigkeiten oder
bisherige Berufserfahrungen, sondern auch ,aufebesides organisationales Wis-
sen” (Lehner 2004: 460). Improvisation beginnt gdard erste Schritte, ohne jedoch
den weiteren Verlauf bestimmt zu haben, gesetztieveund sich der nachste Schritt
jeweils rekursiv aus dem vorangegangenen Schgibiefvgl. ebd.: 460). Dabei

spielt vor allem der Aspekt der Erinnerung einetde Rolle: Da Jazzmusikerlnnen
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bei ihren Improvisationen stets rtickblickend augnhErfahrungen schépfen, um
adaquat auf unerwartete Situationen zu reagiesersivor allem von Bedeutung ,to
gain retrospective access to a greater range otiress” (Weick 1998: 547). Fur
Weick gilt daher: ,to improve improvisation is tmprove memory“ (ebd.: 547).

Da Improvisieren aber weniger das Neuerfinden abnehr die Neukombination
von vorhandenen Ressourcen, Erfahrungen und Wissént, erfordert Improvisie-
ren immer auch eine ,mental agility* (Berliner 199494), die Wissen zu
verknipfen und neu zu kombinieren weil3. Um sicheseientale Agilitat zu bewah-
ren, wird man allerdings nicht um das paradoxe Manmerumkommen, dass man
zwar Uber seine technischen Fahigkeiten, Erfahmunge das jeweilige Regelwerk
Bescheid wissen muss, eben diese im Moment desolisperens jedoch wieder
vergessen muss (vgl. Vengerov 2006: 7), um freuitim und flexibel auf das Un-
erwartete zu reagieren. So gesehen stellt \Magessereine [weitere, Anm. d.
Verf.] Grundbedingung des Improvisatorischen d&xl{ 2002: 22).

= Die Improvisierenden

Da sich zudem Improvisieren als soziales Phanonegmefen lasst, ergeben sich
ferner auch Bedingungen, die von den am Prozesdligetn Personen zu erflillen
sind. So setzt Improvisation etwa ein hohes Mafsalassenheitind Irritationsbe-
reitschaftvoraus. Ersteres meint, gelassen darauf zu vertraass sich der Weg im
Gehen erfinden lasst, dass auch einmal AufgabenMardntwortung abgegeben
werden und man sich selbst zu Gunsten des Grupmpssgses zuricknimmt, jegli-
chen Profilierungsndten den Riegel vorschiebt undhsteeilen andere
Teilnehmerinnen bei der Verwirklichung ihrer Iddeggleitend unterstitzt. Wohin-
gegen die Irritationsbereitschaft vor allem darabtielt, sich gelassen irritieren zu
lassen. Dies bedeutet, Ideen, Bedenken oder Angegunicht unmittelbar abzutun,
sondern anzunehmen und erst hinterher auf dereecB@gung zu Uberprifen.
Zugleich ist damit auch gemeint, dass man jedemgitprovokativen Spielziigen*
anderer Personen rechnen muss und bereit ist,tiSitea gemeinsam neu auszu-
handeln (vgl. Silberberger 2007: 5f.).

Des Weiteren ist der Aspekt deositiven Konkurrenzu nennen, der das solidari-

sche Ringen um die beste Performance meint. Histzas zunachst erforderlich
~-multiple Autorenschaft* (Dell 2002: 29) anzuerkem flache Hierarchien durch-
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zusetzen und gegebenenfalls Mediatorinnen dem gsdzeizustellen, die darauf
achten, dass das gemeinschaftliche Ringen um diee lfrerformance nicht in de-
struktive Bahnen gelenkt wird.

Zudem stellt auch die Fahigkeit, Wissen und Datehtmur zu sammeln, sondern
diese vor allem zu verknipfen und neu zu kombinieegne weitere Vorraussetzung
fur Improvisierenden dar (vgl. Silberberger 2007. Dabei erfahren allen voran
Eigenschaften wigntuition und Spontanitatbesondere Aufmerksamkeit. Denn Intu-
ition, definiert als ,unbewusste, schnelle Verainbeg von Erfahrungswissen”
(Muller 2007: 258) basiert letztlich auf ,Mustereritaung und -bewertung, nutzt das
Wiedererkennen von Situationen und Modellen undtdre.) auf implizites Wissen
zurtck” (ebd.: 265). Damit sei der positive Einfudes intuitiven Agierens beim
Improvisieren als weitere Voraussetzung angefugon&nitat hingegen meint ei-
nerseits die rasche Entschlusskraft, die oft imurfolgt sowie andererseits die
Fahigkeit, sich schnell und kurzfristig auf neugu&iionen einzustellen. Spontanes
Handeln ist beim Improvisieren insofern entscheijetls dass in extrem kurzer Zeit
irreversible Entscheidungen zu treffen sind, dieeokanges Uberlegen, meist nur
spontan und intuitiv aus dem Bauch heraus getrafiemen konnen.

Wenngleich Improvisierenden damit abverlangt witde Angst vor dem Unbe-
kannten durch eine Offenheit gegenuber dem Unvgesehenen einzutauschen und
nicht zuletzt mit einer ausgepragten Vorstellungitlsowie einem guten organisati-
onalen Gedachtnis aufwarten missen, so sei anrdigtdle die vielleicht
auftauchende Angst genommen, wenn hinzugefugt wlizds sich all diese Fertig-
keiten vor allem trainieren und weiterentwickeladan, indem.improvisiertwird.

4|3 Implikationen ftr die Organisationstheorie

So sei im Weiteren die Coda am ,Ausklingen®, wemnRolgenden nun die erarbei-
teten Schlussfolgerungen fiir die Organisationsteaand anschlie3end die fur die
Praxis angefuhrt werden.

Das Konzept der organisationalen Improvisation,ate of the youngest members*
(C/C/IK 1999: 336) der Organisationstheorie vermageilen traditionelle Ansich-
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ten Uber Organisationen revidiert, relativiert uedrganisiert zu haben. Dass das
organisationswissenschatftliche Interesse an Impaben zugenommen hat, lasst
sich insbesondere auf veranderte Organisationsehitéiten zurtickfihren.

Denn wie in der Einleitung bereits erwahnt, habih snit dem 21. Jahrhundert
auch die Anforderungen und Bedingungen an Orgaarsait nachhaltig (mit)ver-
andert. So missen Organisationen ihr Uberlebenheusis in und mit Umwelten
sichern, deren Eigendynamik sich kaum noch im \f@im berechnen lasst, sich an
einer Zukunft orientieren, die ungewiss ist undiileind in einer Multioptionsge-
sellschaft jeden Tag aufs Neue die richtigen Emsitingen treffen. Hinzukommt,
dass die Verbreitung neuer Kommunikationstechnelogilltagliche Rhythmen des
Arbeitsleben nicht nur beschleunigt, sondern zwemeduch eliminiert (vgl. Lehner
1999: 8). Ebenso zeichnet sich ab, dass sich egiolge Unternehmensfihrung
heutzutage weniger durch das sture Festhalten avodenen Planungsentschei-
dungen erflllt, sondern eher ,durch das wache Aufren neuer Entwicklung und
das darauf gekonnte und schnelle Reagieren” (S&@d&2: 2). Damit scheinen nicht
zuletzt auch viele althergebrachte Managementgieazikeinen zwingenden Wett-
bewerbsvorteil mehr zu versprechen.

Neue Probleme verlangen nicht nur neue Losungerdeso fihren immer auch zu
neuen Fragen: Was zeichnet Organisationen im 2ithdaderts aus? Mit welchen
Begrifflichkeiten lassen sie sich beschreiben? Wel®aradigmen, Modelle und
Konzepte bieten sich hierfir an und welche habem ah Gultigkeit verloren? Doch
insbesondere interessiert die Frage, warum esesedh Zusammenhang von Bedeu-
tung sein kann, sich organisationswissenschaftlioh dem Ph&nomen der
Improvisation zu beschéaftigen. Dazu sollen vorzugjses drei Ansatzpunkte vorge-
stellt und diskutiert werden:

413|1 Der Prozess als Produkt
Fur Karl E. Weick ist das Phanomen der Improvisafiir die Organisationstheorie
insofern wichtig, ,because it gathers together cactly and vividly a set of expla-

nations suggesting that to understand organizatiert® understand organizing*
(Weick 1998: 551).
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In der vornehmlich in Strukturen denkenden klagmsacOrganisationstheorie, wer-
den Organisationen und ihre Umwelten als etwas stedstndes und Stabiles
begriffen. Veranderungen gelten hierbei als storerall sie von aul3en aufgezwun-
gene Anpassungen erforderlich machen. Organisati@ssen sich allerdings auch
noch anders verstehen: Dann namlich, wenn wir Gsgdanen und ihre Umwelten

zum einen als mehrdeutig, komplex und dynamischdkes und zum anderen, als
etwas betrachten, dass nicht an sich besteht, sofaévahrend erst durch die Mit-

glieder im Prozess des Organisierens neu erschaffeh Organisationen stellen

diesem Verstdndnis nach immer nur einen ,snapsiobrmoing processes”

(Weik/Lang 2005: 167) dar.

Mit dieser Sicht auf Organisationen hat Weick nicat den Prozessgedanken in der
Organisationstheorie anschlussfahig gemacht, sondegleich auch darauf auf-
merksam gemacht, dass der Prozess des Organistagi®nstituierende Element
einer Organisation darstellt und weniger derenkdinen. Schlicht formuliert geht
es darum, das Sein (Organisation) zu verstehendutat das Werden (Prozess des
Organisierens) konstituiert wird (vgl. Whitehead2@%it. nach Weick 1998: 551).
Unter dieser Voraussetzung lassen sich Organigativor allem dann beschreiben,
wenn man die Aufmerksamkeit mehr noch auf ihre &tinerenden Prozesse lenkt.
Dies kann erreicht werden, indem

»Organisationsforscher im Gebrauch von Substantiyeiig [welche
den beschreibenden Erscheinungen immer eine tsafperiStabilitat
unterstellen (vgl. Weik/Lang 2005: 167)], im Gelrlawon Verben
freigiebiger (...) werden wirden, dann wirden Prozessehr Auf-
merksamkeit geschenkt werden, und wir wirden meariler
erfahren, wie man sie begreifen und lenken kannéi@k/1985: 67).

Da Jazzmusikerlnnen vornehmlich unter hohem Zestdireversible Entscheidun-
gen treffen, keine im Vorhinein festgelegten Plé&néverfen, Strukturen nicht als
gegeben voraussetzen, nur mit unmittelbar zur \genig stehenden Ressourcen
retrospektiv Sinn stiften und zudem ,the artistat as much as the artistic work*
(Weick 1999: 167) — also den Prozess der Impraeisatls ihr Produkt — hochhal-
ten, lasst sich durch die Metapher der Jazzimpatiois sowohl begreifen wie
soziales Handeln koordiniert wird, als sich auch B®zess des Organisierens an-
schaulich nachvollziehen.
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413]2 Das Neue im Alten denken

Des Weiteren treten durch die ,Jazz-Metapher* tana jene Eigenschaften des
Jazz hervor, die zuweilen auch bei Organisationefinzien sind, sich allerdings mit
traditionelle Metaphern oder Konzepten nur bedfagsen lassen. Das Prinzip der
Metaphernbildung vermag der Organisationstheoreblei Wege aufzuzeigen, in-
wieweit Denkweisen und Begriffe des Jazz dazu dg#in konnen, Sichtweisen Uber
Organisieren im 21. Jahrhundert zu reorganisiemh anhand dessen Strukturen
und Prozesse aus einer neuen Perspektive heratgibben werden kdnnen.

So ist etwa Mary Jo Hatch zu nennen, die anhandJdez-Metapher* hinterfragt,
wie sich Organisationsstrukturen neu beschreibesela und dabei ,not to try to
argue against the old vocabulary, but rather toagagwith a new one“ (Hatch
1999a: 13). Denn so wie auch die Improvisation genidas komplette Neuerfin-
den, als viel mehr das Neuordnen der Dinge megit Knauer 2004b: 36), so stellt
auch das Konzept der organisationalen Improvisatene Neuerfindung per se dar,
sondern zeichnet sich vor allem dadurch aus, dessté bestehendes Wissen mit
neuem erganzt, kombiniert und neu geordnet wirdn M@dnnte in gewisser Weise
auch sagen, dass alles schon mal da gewesenjrajeid der Form so noch nicht
zusammengedacht worden ist.

Dieses Moment wird vor allem dort sichtbar, wo lisrgorliegende organisations-
theoretische Konzepte und Begriffe wie etwa BrigelaKreativitat und Innovation

durch die ,Jazz-Metapher* wieder neues Gewichtieleen wird und in anderen als
bisher gelaufigen Zusammenhangen interpretiert ever®a das Konzept der orga-
nisationalen Improvisation vor allem dem Umstancch®eing tragt, dass weder
Organisationen noch ihre Umwelten als etwas Stahiled Festgeflgtes begriffen
werden kénnen, bietet sich dieses vor allem dazdeamAspekt ,to create order
within chaos” (Weick 1999: 166) zu erklaren. Dieddst,

sthat a fuller understanding of the process by Wheazz is produced
and evaluated, is a valuable tool of analysis fganizational theorists
who want to understand innovation, the variatiomcpss in natural se-
lection, idea generation, and creativity" (ebd.6)L6
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Hinzukommt, dass ,this concept appears to havetaatial implications for a num-

ber of organizational phenomena, ranging from tearkvand creativity to product

innovation and organizational adaptation and reifeC/C 2003: 2024). Somit

wird ersichtlich, dass die Auseinandersetzung mjirbvisation — wie wir sie beim

Jazz erleben — nicht nur gewinnbringende Forschpergpektiven verspricht, son-
dern auch eine Fulle an Ankniupfungspunkten flr eveitmprovisationsbezogene
Fragestellungen bereithalt.

4]3|3 Komplexitat meistern

Die Auseinandersetzung mit Improvisation kann nilietzt auch Gberall dort von

Bedeutung sein, wo die zunehmende Komplexitat undothersehbarkeit zum we-

sentlichen Merkmal moderner Gesellschaften wirdnrDeo wurde bereits in der

Einleitung auf das sich gegenwartig abzeichnenden®mgsverhaltnis hingewie-

sen, in dem sich insbesondere Organisationen zensgam Streben nach Sicherheit
durch Planung auf der einen Seite und der unmatedblebten Erfahrung der Unsi-

cherheit andererseits, bewegen.

Damit geht letztlich die Frage einher, wie Orgatis®en in einer zunehmend kom-
plexen und ordnungslosen Welt bestandig handluhgsféleiben kdénnen. Eine
denkbare Antwort auf die Frage findet sich mitunterfolgenden Gedanken: ,Die
organisationsexterne Umwelt ist durch ein bestinsni#all an Komplexitat und
Unsicherheit sowie Schnelligkeit von Veranderungekennzeichnet (...). Dieses
Malf3 bestimmt (...) die Notwendigkeit zur ImprovisatigMuller 2007: 271).

Das bedeutet, dass sich Improvisation somit niantats eine Problemldésungskom-
petenz begreifen lasst, sondern vor allem eine Mikgit des Handelns darstellt,
um mit Komplexitdt umzugehen. In diesem Sinne hégaeich Christopher Dell
Improvisation vor allem als ,Handlungsmodell zurmktruktiven Umgang mit Un-
ordnung“ (Dell 2004: 119). Improvisation erkenntdddnung an — im Sinne von
zunehmender Komplexitat, Ambiguitat und Unvorhebsekeit — und

,versucht mit den Potentialen, die in einer Sitoatvorhanden sind, zu
arbeiten. Improvisation bedeutet dann, mit den kigten der Wirk-
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lichkeit zu arbeiten und gleichzeitig diese Wirklkeit mit zu gestal-
ten” (Dell 2004: 119).

In diesem Zusammenhang ist die Arbeit des Sozioldgeedhelm Guttandin (1996)
zu erwadhnen, der anhand einer sidamerikanischennPstadt namen¥illarrica
die wesentlichen Merkmale und Mechanismen eineges@mnnten ,Improvisations-
gesellschaft® herausarbeitete. Zum einen konnteta@din aufzeigen, dass die
wesentlichen Grundzuige der Improvisationsgeselfszaeilen auch in den Struk-
turen westlicher Gesellschaften anzutreffen singinZanderen zeigt er, dass ein
hohes Mal3 an sozialer und sachlicher Komplexit#t,deeser Komplexitat ange-
messenes improvisierendes Agieren abverlangt (@lttandin 1996: 33f.).
Guttandins Schlussfolgerung legt folglich nahessdsich Gesellschaften auch unter
dem Aspekt der Improvisation — als gesellschafli¢tandlungskompetenz — be-
greifen lassen:

.Der Dualismus von Aktivitat, Planung, Ordnung Ratlisierung,
Selbstgewil3heit einerseits und Passivitat, Chaekelidgkeit, Zweifel,
Unsicherheit anderseits wird durchbrochen von edngten Variante,
Gesellschaft zu denken und in ihr zu handeln, rémnder Improvisa-
tion“ (ebd.: 9).

Die Auseinandersetzung mit Improvisation gewinsbalberall dort an Bedeutung,
wo Organisationen in komplexe und dynamische Unemedlingebettet sind, deren
~Eigendynamiken ein grundlegend anderes Manageaistiiisher verlangen* (Ma-
lik 2008: 1), sowie auch dort wo sich hochkompl&ysteme nur begrenzt steuern
lassen und die Rolle der sich selbst-bildenden tgpem Ordnung zur Notwendig-
keit wird (vgl. Hayek 1980; zit. nach Bleicher 19916). Improvisation l&sst sich in
diesem Zusammenhang als eine weitere, nicht webgpeutende (gesellschaftliche
und organisationale) Handlungsmoglichkeit begreifdie mit Komplexitat und
Mehrdeutigkeit umzugehen weil3.

414 Implikationen fur die Organisationspraxis

Im Anschluss an die Uberlegungen des vorangegangéagitels sowie dem bereits
erworbenen Wissen uber Improvisation ist an di&elle nun zu hinterfragen, wie
sich dieses Wissen auf die Organisationspraxis genlédsst. Wird in Organisatio-
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nen tatsachlich improvisiert? Was haben OrganisatipAbteilungen, Teams davon
wenn improvisiert wird? Wo wird und kann in einerg@nisation improvisiert wer-

den? Muss Improvisation immer und Uberall funkten? Lasst sich Improvisieren
als Managementprinzip organisieren? Welche konkrétandlungsempfehlungen
ergeben sich daraus? Oder auch etwas provoziesgragg Was weil3 ich, wenn ich
das weifl3 und was kann ich, wenn ich das kann?

Da sich ein Teil der Fragen bereits anhand vondaen aus der Organisationspra-
xis beantworten lasst, sollen im Folgenden nungeimingefihrt werden. Auf diese
Weise lasst sich veranschaulichen, was mit orgaomsder Improvisation letztlich
gemeint ist, in welchen Zusammenhéangen sich Imprengn beobachten lasst und
inwiefern sich Organisationen dieses Konzept beraitzbar gemacht haben.

4]4|1 Beispiele organisationaler Improvisation

Die Frage, ob in Organisationen — seien es Wirtsalmaternehmen, Forschungsin-
stitute, Krankenhauser, Ful3ballvereine, Flughafder aie Raumfahrt — tatsachlich
improvisiert wird, lasst sich geradewegs mit eingsrbeantworten. Es lassen sich
einige Beispiele aus der Praxis des Organisierengen, wo etwa gerade das Ab-
weichen von einem Plan zum Erfolg gefuhrt hat, waprovisation zu neuen
Produktideen und Verwertungszusammenhangen verhblg& wo schnelles Rea-
gieren gefragt ist und Entscheidungen nur spontas @&em Moment heraus
getroffen werden kdénnen und wo Strukturen hintgtfraerden und daraufhin mit
Situationen anders umgegangen wird als bisher. Wdé-ehler als Gelegenheit ge-
nutzt wird, um Kompetenzen wie Krisenmanagement,amehtal agility” (Berliner
1994: 194) unter Beweis zu stellen, wo im entsamdén Moment das Potenzial
einer Entwicklung erkannt wird, obwohl alles aufieiSackgasse hindeutet, wo der
Mut sich durchsetzt, auch Grauzonen auszutestenwmanerwartet auftretende
Probleme nur mittels vorhandener Ressourcen wigdélen Griff zu bekommen
sind.

Improvisieren in Organisationen? Ja, allerdings Enitschrankungen. So lasst sich

anhand von Beispielen zunéchst herausstellen, ldga®visation vor allem hin-
sichtlich der Unterscheidungemporar — es wird lediglich vorubergehend
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improvisiert — uncpartiell — es wird nur in bestimmten Teilbereichen odeerhalb
eines festgelegten Ablaufs improvisiert — zu bebbatist.

4]4|11]1 Temporare Improvisation

Temporare Improvisatiobedeutet, dass Organisationen oder deren Mitgliader
vorubergehend in den Improvisationsmodus schaltegist um ein unerwartetes
Problem wieder in den Griff zu bekommen. Derarfggeiationen zeichnen sich vor
allem dadurch aus, dass die Zeit knapp und die l2éfsmg weiterer Ressourcen
nicht moéglich ist. Daher sehen sich die BeteiligBmtroffenen oftmals gezwungen,
mit den vorhandenen Ressourcen und mit dem Rekirbestehendes Wissen, in
Echtzeit spontan nach kreativen Losungen fir eftietandes Problem zu suchen.

Als Extrembeispiel hierzu lasst sich insbesondegeRhumfahrt nennen. Keine Un-
ternehmung wird so akribisch geplant wie der Fhgg\iVeltall und dennoch geraten
Astronautinnen immer wieder in Situationen, diehhieorherzusehen sind. Der rus-
sische Astronaut Pawel Popowitsch erzahlt in dieZesammenhang: ,Wenn wir
friher auf der Erde 100 Notfalle trainiert habeasgerte im All der 101ste. Heute
werden 1000 Notfélle trainiert. Aber dann trifftrde001ste ein“ (Popowitsch 2008
im Gesprach mibrand einsMagazin 10/08: 92). Trotzt ,Ernstfallstrainingfy dem
nichts dem Zufall Gberlassen werden soll, bleibtrésautinnen haufig keine andere
Chance als vom Boardhandbuch und den InstruktialesnBodenzentrums abzu-
weichen und improvisierend in eine unerwartetegitun einzugreifen:

.Im Marz 1965 verlie3 Alexei Leonow mehr als 400dfneter von

der Erde entfernt als erster Mensch seine WoschauiZzchwebte ins
All hinaus. Als er wieder einsteigen wollte, wamsRaumanzug durch
den Druckunterschied so aufgeblaht, dass er niehtr murch die Luke
passte. Er war ausgesperrt im Weltall. Der Kosmbpag alle Riemen
so stramm wie mdglich, vergeblich. Er beschlosegeg alle Instruk-
tionen — den Druck in seinem Raumanzug auf 27 Apnésen zu

senken. Dabei hatte der Stickstoff in seinem Blfkachen und ihn
toéten konnen. Aber Leonow kalkulierte, dass er ngiokr Stunde rei-
ner Sauerstoffatmung keinen Stickstoff mehr im Biaben wirde.
Die Rechnung ging auf. Der Raumanzug schrumpftd,der Kosmo-

naut quetschte sich — wieder gegen alle Regelnt-denn Kopf zuerst
durch die Schleuse” (Scholl 200&and einsMagazin: 93).
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Ein weiteres Beispiel aus der Raumfahrt zeigt zyd#ass ungewohnliche Situatio-
nen nicht nur ungewo6hnliche Mal3hahmen erfordermdem dass gerade bei
improvisierten Unternehmungen, das der Improvisatierwandte Konzept der Bri-
colage eine besondere Bedeutung zukommt: Als iml AB70 auf dem Weg zum
Mond an Board der Apollo 13 einer der Sauerstokisaaxplodierte, wurde vom
Kontrollzentrum in Houston aus versucht das Schigtenzu verhindern:

,Uber Sprechfunk gaben sie [die Techniker der Bstiion, Anm. d.
Verf.] Bastelanweisung durch: Aus Schlauchen, dgerlich zur
Ausrustung fur den geplanten Mondspaziergang gehgeinigen Ka-
nisterdeckeln und Klebestreifen improvisierten distronauten ein
Umleitungssystem, das den Luftfilter in der Lante& (der nur fir
zwei Mann ausgelegt und deshalb dberfordert warjastete”
(www.wissen.spiegel.de/wissen

Mogen sich die vorherigen Beispiele fur Improvisatzuweilen nach einem Not-
programm fir dramatische Situationen anhoéren, ssela sich auch weniger
dramatische Beispiele fur organisationale Imprdiasaanfihren. So etwa wenn in
Organisationen voriibergehend oder kurzfristig votwerfenen Planen bewusst
abgewichen wird, Strategien adaptiert werden, 8dnan spontan umgestaltet wer-
den oder auch eine vdllig andere Richtung als gegimgeschlagen wird:

,S50 plante das japanische Motorradunternehmen Haleta Mark-
teintritt mit schweren Motorradern in die USA. Buorbereitendes
Team wurde in die USA geschickt, aber mit geringgundget ausges-
tattet, so dass es fur die eigene Fortbewegungylieli Leicht-
motorrader mitnahm. Da in den USA durch Marken Maley David-
son bereits ein erfolgreicher einheimischer Markstand, war es fur
Honda schwer, in das gleiche Marktsegment einzgdrinDas Team
merkte aber, dass Leichtmotorrader ein Erfolg kéimten und hat die
urspringliche Strategie spontan verédndert und Hoawla diesem
Marktsegment zu einem Eintrittserfolg verholfentii@er 2002: 1).

Anders als geplant kam es auch fir die Mercedexg Bd¢b, als am 21. Oktober

1997 das neue Fahrzeug des Typs ,A-Klasse”, welalesder sicherste Kompakt-

wagen der Welt beworben wurde, beim ,Elch-Test ctifiel. Das Testergebnis traf

das Unternehmen nicht nur vollig unvorbereitet,dssn zog deren Image als Auto-
hersteller, der stets auf Qualitat, Zuverlassigied Sicherheit bedacht war, schwer
in Mitleidenschaft:
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.Das "Elch-Testergebnis”, das zunéchst als Katals&rdur diese Mo-
dellreihe erschien, wurde zum Start einer unbezabib Publizitats-
kampagne, in der die Manager und Techniker ihreigk&iien de-

monstrieren konnten, ein technisches Problem schmeen Griff zu

bekommen. Gleichzeitig wurden viele technische Neugen (wie das
nachtraglich eingebaute Stabilitatssystem ESP) érs) dadurch be-
kannt“ (Lehner 1999: 14f.).

Dass unerwartete oder auch imageschadigende Ességmit dem Mut zur Improvi-
sation doch noch zum Erfolg — wenn nicht gar zu gréRerem — fihren kdnnen,
zeigt auch das mir mundlich Uberlieferte Beispiéles kurz vor Spielbeginn in ei-
nem Theater in Deutschland zwar alle Besucherlnvar gereiht auf ihren Platzen
sal3en, die Ankunft des Hauptdarstellers allerdangsblieb, sah der Regisseur des
Stucks zwei Moglichkeiten. Entweder die Theaterbesunnen um Nachsicht zu
bitten und ihnen das Eintrittsgeld zurlickzuerstatider stattdessen ein ganz ande-
res Stuck aufzufuhren. Da das Theaterstick sowoht gsrwachsenen
Schauspielerinnen, als auch als KindertheaterstiitkKindern in der Besetzung
inszeniert wurde, wagte der Regisseur kurzerhaadKihderversion aufzufihren.
Diese Theaterauffihrung wurde mitunter gerade diesha einem unerwarteten
Erfolg, weil das Thema des Stiicks Tod und Traueamdern als Darstellerinnen
fur das Publikum besonders anrihrend war. Mit deat 2dir Improvisation hat der
Regisseur den Besucherinnen nicht nur ein The&tbras der besonderen Art ge-
boten, sondern konnte gleichzeitig Empdrungen umdldnationen erfolgreich
abwenden.

4{4|1|2 Partielle Improvisation

Soweit einige Beispiele, wo Improvisation temporér Losung eines Problems
angewendet wurde. Doch es lassen sich zuweilen @ogje Beispiele von partiel-
ler Improvisation nennen, wo in bestimmten Teilldren oder innerhalb eines
festgelegten Ablaufes Improvisieren als hilfreichiestrument bewusst praktiziert
und forciert wird. So etwa vor allem bei produzreten Unternehmen, wo die ma-
schinelle Fertigung von Produkten zwar nur wenigirRdur Improvisation lasst,
aber die Marketingabteilung davon gerade lebt. Aherh in sozialen Einrichtun-
gen, wie etwa Krankenhdusern und Schulen lasst gatielle Improvisation
beobachten. Dann namlich wenn der/die Arzt/Arzia Diagnose streng nach Vor-
gaben und anhand von Testergebnissen zu stellebédiat Therapieplan aber auch
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so weit abweichen, variieren und improvisieren dal$ dass beispielsweise neben
schulmedizinischen auch alternative ganzheitlicebddlungsmoglichkeiten ange-
dacht werden. Oder auch wenn sich der Lehrkdperderi Kernfachern stark an

einen Lehrplan zu halten hat, aber bei facheribdegden Einheiten diesen ge-
meinsam mit den Schilerinnen aushandeln kann.

Bezug nehmend auf produzierende Unternehmen betéchtwa der stdtirolerische
Vorstandsvorsitzende Massimo Baratto \Balewa Internationaleinem Unterneh-
men fur Bergsportausristung, kirzlich dem deutsdhenschaftsmagazirbrand
eing dass etwa bei 60% ihres operativen Alltagsgescidiprovisiert wird. In be-
stimmten Bereichen des Unternehmens werden AbKafedefiniert — damit jeder
weil3, was wer wann zu tun oder zu entscheiden Ivaterhalb dessen aber ist Im-
provisieren erlaubt und sogar erwtinscht. Die Nothghkeit hierfir besteht wie
Barratto erklart einerseits darin, dass ,wir mitezi jungen Mannschaft und immer
wieder neuen Produkten auf jungen Markten untervgegs' (Baratto 2008 im Ge-
sprach mitrand einsMagazin 10/08: 64), sowie andererseits, dass

.wir jedes Jahr (...), wenn wir noch nicht einmal derkaufszahlen
der aktuellen Kollektion kennen, entscheiden [miss&am. d. Verf.],
was unsere Kunden im uberndchsten Jahr kaufennsdllas heif3t:
Wir kénnen nur mit Offenheit, extremen Sensorerg3gn Markt-
kenntnissen und hoher Flexibilitat Gberleben” (eb8).

Das bedeutet, dass in jeder Branche, wo es dartinngé innovativen Ideen den
Zweck einer Organisation aufrechtzuerhalten, effiziorganisierte Improvisation
eine zentrale Rolle spielt. Hierzu lasst sich etlaa Branchensegment Forschung &
Entwicklung anfihren. Gingen friher innovative Exganschaften von Erfinderin-
nen aus, sind Unternehmen mehr und mehr dazu idsergen ,die Prozessschritte
der Innovation zu trennen und bei jedem Schrittzgisten einzusetzen®* (Konig
2008 im Gesprach migrand einsMagazin 10/08: 89). Innovation ist ein langer Pro-
zess, der systematische Planung ebenso wie Impatmrieinschliel3t.

Improvisation lasst sich hierbei in zweierlei Hitdi beobachten: Zum einen unter
der Devisdrial and error. Damit ist gemeint, dass der Forschung oder Ektuig
ein klares Ziel vorausgeht, es sich aber in gewtitesmder geplanter Weise nicht
erfullt. Denken wir etwa an die Geschichte der fsstSo wollte Spencer Silver,
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ein Mitarbeiter von 3M, urspriinglich einen Supebide herstellen, der starker als
jeder bisherige Klebestoff wirken sollte. Als aussgm Vorhaben lediglich eine

klebrige Masse hervorging, die sich zwar auf Flacheftragen, aber genauso leicht
wieder ablésen liel3, war der Traum des ultimatiBemperklebers ausgetraumt und
das ,misslungene” Projekt wurde eingestellt. Eedtré@ spater wurde die Idee von
Art Fry, einem Kollegen von Spencer — durch Zutalwieder aufgegriffen: Als die-

ser sich namlich bei Chorproben dariiber argertes dain Lesezeichen im Stehen
immerzu aus dem Notenheft fiel. Er erinnerte sinhdas gescheiterte Experiment
seines Kollegen, trug einen Streifen dieses Kleberfssein Lesezeichen auf und
erfand damit die Post-its (vgl. www.solutions.3migehland.dg Auch wenn derar-

tige Erfindungen scheinbar zufallig entstehen, &d dicht tbersehen werden, ,den
Zufall und die sich daraus ergebenden Chancenkaneen erfordert Wissen* (Ko-
nig 2008 im Gesprach mirand einsMagazin 10/08: 87).

Wenn der Forschung allerdings kein Ziel vorausgeiat Forscherinnen beim Expe-
rimentieren oder Entwickeln zuféllig etwas entdetksetzt Improvisation dort an,
wo Loésungen nach einem Problem sucliegl. ebd.: 87). Das bedeutet, man hat
eine Entdeckung gemacht — so wie etwa die ,zuglligntdeckung von Nylon —
und sucht anschlieend nach einem geeigneten Memvgszusammenhang — zu-
nachst fur Zahnbirsten, dann fur Strumpfhosen — dedsen entsprechende
Vermarktung. Wolfgang Konig, ein renommierter debts Technikhistoriker er-
zahlt hierzu:

.Das Neue hat es heute schwerer, sich am Markthdusetzen, weil
es fur vieles befriedigende Losungen gibt. Das théi&f der einen
Seite haben wir immer mehr Systematik in der Tdamtiwicklung,

aber auf der anderen Seite immer mehr Sattigureg edisystemati-
scher Suche immer schwerer macht. Und da setzt ddinrdas

Improvisieren ein* (ebd.: 87).

Gerade im Bereich der Forschung & Entwicklung stdaher entscheidend Rah-
menbedingungen zu schaffen, in denen Kreativitdilition und Improvisation
vollends gedeihen kann. So braucht es Freiraumdemen produktiv experimen-
tiert, gebastelt und eben auch improvisiert werderi, denn nur so kann wirklich
Neues entstehen, gefunden und weiterentwickelteverd
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4]4|11|3 Die improvisierende Organisation?

Nachdem nun einige Beispiele fir organisationalpréwisation angefuhrt wurden,
wo entweder vortibergehend in den Improvisationsreaghschaltet wird (temporare
Improvisation) oder innerhalb eines bestimmten besgichs Improvisieren als In-
strument eingesetzt wird (partielle Improvisatiosiellt sich nun die Frage, ob es
denn auch so etwas wie improvisierende Organisantigibt. Oder anders gefragt:
Gibt es Organisationstypen, deren Strukturen umdd3se fir dauerhafte Improvi-
sation pradestiniert sind?

Mit dieser Frage hat sich insbesondere Johannasek€h999) in seinem Text ,Die
improvisierende Organisation* auseinandergesatdierh Lehner — &hnlich wie die
Autorinnen der ersten Generation (vgl. C/C/K 19990ff.) — anhand der Jazzim-
provisation die wesentlichen Aspekte der Improwsateinzeln diskutiert und
anschlieBend auf Organisationen Ubertragt, konnteee Merkmale identifizieren,
die eine improvisierende Organisation kennzeichfwgh Lehner 1999: 19). Die
vier zentralen Merkmale, welche in der nachstehemdgbildung zusammengefasst
sind, lauten: ,Semistrukturieruhg Rhythmus, asymmetrische Formen der Arbeits-
teilung jenseits der Hierarchie und rekursives d&dm bzw. Bricolage” (ebd.: 2).

Jazz-TImprovisation Improvisierende Organisation

Rezept, Semistrubnur Thema festgelept Strategie. fibergeordnete Ziele oder

Pricrititen festgelegt; einem Rezept

folgend.
Anvsfibrong offen Implementieruag offen
Die Rolle der Zeit Bhythmms Fixe Zeitpunlte fiir bestimmte

organisatorische Ereignisse: Meetings,
Strategie- nnd Pricritdteniiberpriifong,
Neustart von Projekten etc. Diese
Zeitpunlte statt duferen Ereignissen

treiben die Organisation

' |m Rahmen dieser Magisterarbeit unter dem Begrifimale Strukturen“ diskutiert.
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Asymmetrische Solisten, Rhythmmns- Arbeitsteilung ouf viel direkter
Arbeitsteilung jenseits | Gruppe Kommunikation. sowehl innerhalb der
der Hisrarchie, Spezialistengruppen als auch darwischen
Koordination Geben und Nehmen mutunter emseitig.
Rekursive Hinh&ren auf das Gegenwiirtiges Handeln bezieht sich anf
Epistemologie eigene Spiel und das vergangenes eigenes Handeln das
(individuelle und der anderen Anforeifen von alten Ideen oder der Ideen
socziale Relursivitdt); Anforeifen von anderer 15t nicht negativ besetzt. sondermn
Bricolage (Rekursion Vorhandenem an der Tagesordnung: Bessourcen- und
auf Ressourcen) Kompetenzonentierung

Abbildung 1: Anwendung der Jazz-Improvisationsmbeéamauf die Organisation (Quelle: Lehner
1999: 20)

Als Beispiele fur improvisierende Organisationesskn sich nach Lehner vor allem
Organisationen mit ephemeren Strukturen anfihriéphemere Organisationen sind
danach solche, die sich spontan bilden, etwa naathrkatastrophen, und die nie-
mals annehmen oder zum Ziel haben, dal3 sie sehe #merleben” (Lehner 1999:
23). Organisationen mit ephemeren Strukturen lasggnaber auch im Bereich des
Eventmanagements ausmachen, so vor allem in danstaftungsorientierten Sport-
oder Kulturbranche (vgl. ebd.: 24).

Auf der anderen Seite lassen sich auch Projekitr Nee&zwerkorganisationen nen-
nen, da sich diese dadurch auszeichnen, dass #tel#® meist nur auf die Dauer
eines Projekts zeitlich begrenzt ist und Gberdmesvahrend strukturellen Veréande-
rungen unterworfen sind.

.Den Takt der Veranderung gibt jene Zeit vor, digeeseits die Integ-
ration der neuen Strukturen ermdglicht, die einee@ierung der
Mitglieder mdglich macht und die anderseits die festigung der
Struktur verhindert, sodal3 der n&chste Verandetakigsoch mdglich
bleibt* (ebd.: 24).

Nach Lehner sind die herausgearbeiteten Merkmalénai@ovisation vor allem fur
jene Organisationen von Bedeutung, bei denen esrdgeht, laufend die Integrati-
on neuer Strukturen zu ermdglichen, welche rhytbh@sVeranderungen zulassen.
So lasst sich unter dem Aspekt des Rhythmus eingar@ation feststellen, inwie-
weit es sich um eine improvisierende Organisat@amdelt (vgl. ebd.: 23f).
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44|12 Handlungsempfehlungen

Im Anschluss an die Beispiele von organisationbdgrovisation sollen im Folgen-
den nun konkrete Handlungsempfehlungen fur die iPrausgesprochen werden.
Dabei geht es vor allem um die Frage, wie Strukilge aus- oder umzugestalten
sind, dass Improvisation maximal gefordert wird.

« Freirdume schaffen, damit Neues entstehen kann

Improvisation bedeutet kreatives und innovativesefan. Da sich aber weder das
eine, noch das andere erzwingen oder anordnen liéiaatht es Freirdume, in denen
Improvisieren erlaubt ist und sich entwickeln kaberartige Freirdume — ,empty
spaces” (Hatch 1999a: 5) — lassen sich einrichbelgm Rahmenbedingungen fest-
gelegt werden, die zwar fur gentugend Stabilitageoy aber gleichzeitig so gering
reglementiert sind, dass immer noch genigend Raurmléxibilitat bleibt. So etwa
durch ,flexible Organisationsstrukturen und flackigerarchien (...), aber auch
durch flexible Zielvereinbarungen und Budgetierurgilinien (Muller 2007:
273). In diesem Zusammenhang sind die Unterneh®hmder Asahizu nennen,
die bewusst ,leere Raume* in ihren Strukturen setmaf

.Bei 3M kann jeder Mitarbeiter in der Forschung 15&ner Zeit au-
Rerhalb seines eigentlichen Aufgabengebiets vegbnirund bei Asahi
gibt es ein sogenanntes Thema X', das den Forsehnaubt 10% ih-
rer Zeit eigenen Forschungsinteressen zu widmeefirfer 1999: 31).

Freirdume lassen sich aber auch in Form von Mee®ngichten. So etwa wenn das
produzierende Unternehme&ualewa InternationategelmalRig, abseits des operati-
ven Alltagsgeschéaft bewusst kurz gehaltene ,FlagetiMgs” einberuft, bei denen

Ideen fUr neue Produkt ohne festgelegte Redezeitdrohne vorbereitete Prasenta-
tionen ausgetauscht und diskutiert werden. Nach Sitthden ldeengenerierung
verfolgt ein so genannter ,Kimmerer“ die neu gehereldeen weiter (vgl. Baratto

2008 im Gesprach mitrand einsMagazin 10/08: 68).

So gesehen lassen sich FreirAume entweder disekitagraler Bestandteil in Struk-
turen implementieren oder voribergehend neben geratven Alltagsgeschaft in
Form von Meetings oder Workshops installieren. Ubtateres berichtete dasand

eins Magazin in seiner 08/06 Ausgabe im Rahmen des Sgplwktthemas ,Spie-
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len“: Bei einem so genannten ,Innovations-Workshomirden die routinierten
Tagesablaufe fur zwei Tage unterbrochen, damitMitarbeiterinnen eines Kunst-
stoffherstellers nach neuen Produktideen und Vedrasgen bereits bestehender
Produkte suchen konnten. Nach einer Fuhrung dueldnststoffproduktion und
einem anschlieBenden Vortrag tber die Eigenscleafivthterials Kunststoff, wurde
unter dem Motto ,Suche viele Ideen!” — ,Unterstiutziéde Ideen!” — ,Urteile spa-
ter* nach neuen Anwendungsgebieten und Verwertzuggmmenhéngen fur
Kunststoff gesucht. Nach vier Stunden intensivemir&torming waren an die 250
neuen Ideen geboren, wovon sich einige als absindsunrealistisch und andere
wiederum als sehr viel versprechend herausste(itgin Irle 2006;brand einsMa-
gazin 08/06: 70). Derartige Beispiele unterstreicine bedeutend die Schaffung
von Freirdumen im rigiden reglementierten Alltagsdift ist, damit tatséchlich
Neues entstehen kann.

- lIrritationen gut heil3en

Wenn sich Mitglieder einer Jazzband in und auswgeRkédnnen, finden kaum noch
unvorhergesehne Spielziige oder Ausbriche aus démnBeem statt, sodass die
musikalische Darbietung in Wiederholungen erstarmtl die Beteiligten zu einer
Kopie ihrer selbst werden. Im Jazz wird diesem stamase-Szenario” entgegenge-
wirkt, indem in immer wieder neuen Besetzungen iméteder interagiert wird,
Ubungsverbote verhangt werden oder provokante Mitspnnen Bedingungen
schaffen, ,unter denen eingefahrene Muster nickeadbar sind* (Lehner 1999:
10).

Fur Organisationen empfiehlt sich daher zum eineanTs in ihrer Besetzung immer
wieder neu zusammenzuwdirfeln oder auch mit andeligarbeiterinnen aus ande-
ren Abteilungen zusammenzubringen. Dies wurde isisbfern als gewinnbringend
erweisen, als dass ,wir alle unsere Scheuklappechdilie Gegend [tragen, Anm. d.
Verf.] und nur in bestimmten Mdglichkeitsraumenrien, Anm. d. Verf.]. Wenn
Menschen aus verschiedenen Fachrichtungen zusaromemdn, wird [damit,
Anm. d. Verf.] der Mdglichkeitsraum erweitert” (Kign 2008 im Gesprach mit
brand einsMagazin 10/08: 89). Durch wechselnde interperdengésetzung von
Teams lieRe sich nicht nur Monotonie vorbeugendsom mitunter auch bei den
Teammitgliedern ein ,Verstandnis fir groRere Zusamindinge und fur die Arbeit
anderer” (Deckert 1999: 153) wecken.
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Zum anderen empfiehlt es sich auch unerfahrenenieittexterne Personen oder
besonders kritische Mitarbeiterinnen als konstugdiGegeniber in Arbeitsprozes-
se einzubeziehen. So gibt es beim Unterneh®alewa Internationaktwa die
Regel, dass die Mitarbeiterinnen der Produktenwinfflzehn Tage pro Saison mit
den Endverbrauchern verbringen missen (vgl. Ba2&d® im Gesprach midrand
einsMagazin 10/08: 66).

Das Hinzuziehen von besonders kritischen Mitarbeiben speziell bei Strategie-
entwicklungsprozessen hatte den Effekt, dass bghewege hinterfragt und
zukUnftige Wege laufend auf ihre Relevanz hin thdtpverden. Damit geht aller-
dings die Vorraussetzung einher, dass die Ubrigeammitglieder offen auf Kiritik,
Einwande, Bedenken und Irritationen reagieren. Dagationen und Verunsiche-
rungen durchaus ihr Gutes haben, zeigt das folgBe@piel: ,Von British Airways
wird berichtet, dass bei einem ManagementseminarHbtelbetten ausgeraumt
wurden und alle Teilnehmer in Flugzeugsitzen Ubshrten mussten (Scheer 2002:
6). Ein derart ungewdhnliches Eingreifen erzeudgtiniiah Irritationen bei den Be-
troffenen. Doch immerhin gingen aus dieser irrdieten Situation eine Reihe an
Vorschlagen hervor, wie sich der Sitz- und Liegefmineines Flugzeugsitzes
verbessern lasst.

+ Fehlertoleranz kultivieren

Eine abschlieRende Handlungsempfehlung sei mit vtag we look at errors and
breakdowns® (Barrett 1998: 611) ausgesprochen. Demmerzahlt auch der Vor-
standsvorsitzende vdalewa InternationaMassimo Baratto:

-Was wir brauchen sind echt Wow!-ldeen. Um solcliésehenerre-
gende Erfolge feiern zu konnen, muissen wir aufssinegende
Missverfolge in Kauf nehmen. Das heil3t: Wir musbgtarbeiter, die
Fehler machen beschiitzen und ihre Kreativitat meoh- auch wenn
das Projekt misslungen ist* (Baratto 2008 im Gedpné@it brand eins
Magazin 10/08: 66).

So wie Fehler unterlaufen und Projekte missling&mlen, so kdnnen auch Ideen an
ihrer Umsetzung scheitern. Die Frage, wie sich $oheitern verhindern lasst
scheint daher weniger zielfihrend, sondern viet ahe man damit umgeht und was
man daraus lernen kann. Wenn in Unternehmen eimlerfelerante Arbeitskultur
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herrscht, mag vielleicht gerade das zu wenigerdfehlihren und auRerdem bedeu-
tet Scheitern nicht (immer) zwanglaufig Scheitesie uns bereits die Geschichte
der Post-its lehrte. So wird in Unternehmen ,didigkeit ein scheinbar negatives
oder neutrales Testergebnis in einen Erfolg umzdetn (...) als "Post-Test-
Kompetenz” bezeichnet (Fujimoto 1998; zit. nachriext999: 15).

Dass der Umgang mit Fehlern in der Organisationxspin Thema ist und Mana-
gerinnen in dieser Hinsicht viel von Jazzmusikeemrernen kénnten, zeigt auch
die Auswertung der im Jahr 2008 von EUCUSA, dereBsshaft fir Mitarbeiter-
und Kundenorientierung, sowie dem WdF, dem Wirtisf@um der Fuhrungskraf-
te, durchgefiihrten Umfrage zur Jobzufriedenheit Mamagerinnen:

,Unzufriedenheit herrscht laut Umfrage vor allerit der mangelnden
Fehlerkultur im Unternehmen. Ein Drittel der Betieg sieht notwen-
dige Verbesserungen im Umgang mit Fehlern. Undauint Prozent
der 600 befragten Fuhrungskréfte gaben an, daggem Unterneh-
men offen und ohne Schuldzuweisungen Fehler angesgn werden*®
(Ostermann 2008: K26).

Where Dedication Counts

Fehlerkultur stark verbesserungswaurdig

Fehlerkultur
Fihrungsverantworiung

Fehler werden stets offen angesprochen und chne Schuldzuweisung
bearbeitet. (89.5%)

volle Zustimmung o N -7

Zustimmung 15% I =)

leichte Zustimmung ~ 19% N=113
teicite abiehnung16% [ NG =
Ablehnung 205 [ =T
wolle Ablehnung 12%

13 EUCUSA

Abbildung 2: Fehlerkultur stark verbesserungswuird@uelle: www.wirtschaftsblatt.at
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Auf Basis der ausgewerteten Ergebnisse — wie dgeocbabelle zeigt — gehen damit
vor allem die Empfehlungen einher, Versagen nithtCharakterschwache zu defi-
nieren, erbrachte Leistungen weniger nach dem @rédé eher nach dem Grad der
Bemuhung zu bewerten, von Fall zu Fall zu eruiecdngich ein Fehler aufgrund
von Nachlassigkeit zugetragen hat oder das Ergebnes Prozesses darstellt und
zudem Kommunikationsraume zu schaffen, in denemeFé&erichtet und diskutiert
werden kdnnen.

Wie im Rahmen dieser Magisterarbeit gezeigt wulagsen sich einige Parallelen
zwischen Managerinnen und Jazzmusikerinnen bemighces organisationalen
Arbeitskontextes erkennen, so dass sich darau®rganisationen wertvolle Lern-
felder hinsichtlich Fihrung, Problemlosungsverhglterganisationales Lernen
Kommunikation und nicht zuletzt den Umgang mit eehlergeben. In diesem Zu-
sammenhang darf jedoch folgender von Miguel PinGuaha im Gesprach mit
Michael Risenberg (2003) angesprochene Aspekt migRer Acht gelassen wer-
den:

-Wir sagen nicht, dass Improvisation die grof3enbRnme eines Un-
ternehmens I6st. Unternehmen muissen planen, dterdeio und
systematisieren, sie missen aber auch anerkena&ned in ihrer tag-
lichen Praxis eine andere Seite gibt, und diesédebesauch aus
Improvisation* (Cunha 2003; Ubers. und zit. nachsé&iberg 2004:
214).

In diesem Sinne geht es eher darum, dem Begriffrdprovisation im Zusammen-
hang mit Management mehr Kontur zu verleihnen und nlachhaltig von seiner
negativen Konnotation zu befreien (vgl. Dell 20Q43), sowie andererseits darum
aufzuzeigen, wie und weshalb Improvisation in Orggiionen eine ,higher legiti-
macy as a standard practice” (C/C/K 1999: 336)heélia sollte und weit weniger
darum Improvisation als ,a panacea“ (ebd.: 336sehen. Denn ,the path towards
an improvisational organization is laden with muoh, (...) [and, Anm. d. Verf.]
must purposefully, and more often than not, sloldygrown by the company itself’
(ebd.: 336).
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5| kritische Wirdigung

Im Verlauf dieser Magisterarbeit hat sich zunehmbearhusgestellt, dass von einer
einst eher negativen Konnotation von Improvisdtfiam Zusammenhang mit Ma-
nagement abzuricken ist und sich diese allmahlieishdeine eher positive Sicht
substituieren liel3. Daher sei letztere auch nichbrede gestellt, wenn im Rahmen
einer kritischen Wirdigung hinterfragt wird, inweeh ein Vergleich von Jazz und
Management generell zuldssig ist und welche GrenenrAnwendbarkeit sich in
der praktischen Umsetzung dieses Konzepts ausméassan. Dabei soll vor allem
in Hinblick auf die theoretische Einbettung von haygsation in die Organisations-
theorie, sowie deren praxisbezogene Umsetzung, zénerund Probleme von
organisationaler Improvisation identifiziert undgafiihrt werden.

5|1 Grenzen der ,Jazz-Metapher”

Da im Rahmen dieser Magisterarbeit die Annaherumbrgorovisation tber die Me-
tapher der Jazzimprovisation erfolgte, scheint esaehst sinnvoll sich die
generellen Grenzen von metaphorischen Organisatoagspten vor Augen zu fuh-
ren. Denn so betont auch Mary Jo Hatch, dass ghe metaphor, like any other
metaphoric approach, has limitations" (Hatch 19998:

= Durch Metaphern lassen sich Organisationen zwderdifiziert und ausschnitt-
weise betrachten (vgl. Morgan 1997: 15), auf dedeaen Seite stelle sie aber
auch vorgefertigte Denkrahmen dar, die den FlusAdémerksamkeit immer in
eine bestimmte Richtung lenken und zuweilen beséiera

= In diesem Sinne kann eine Metapher bzw. ein eiszRjkl auch niemals alle As-
pekte eines Phanomens erklaren und beschreibetersohestenfalls immer nur
Ausschnitte®?

18 Siehe dazu Kapitel 1|1|1, in dem die Bedeutunglrgprovisation vor allem in Negativabgrenzung
zur Planung diskutiert wurde.
19 Eine Kombination aus mehreren Metaphern kann &iemtitunter Abhilfe schaffen (vgl. Hatch

1999a: 14).
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= Zum anderen heben Metaphern immer bestimmte Eipaften eines Gegenstan-
des hervor, wahrend andere ganzlich in den Hirtedygertckt werden. So hebt
die ,Jazz-Metapher* Aspekte wie Kreativitat und dwation hervor, wohingegen
etwa der Aspekt des Profits ausgeklammert bleigpt @&/C/K 2003).

= Hinzukommt, dass jegliche Metapher in ihrer Wirkkizeitlich begrenzt ist. So-
bald die Metapher ,will become literal rather tharetaphoric* (vgl. Davidson
1984, zit. nach Hatch 1999a: 14) verliert sie Mhekkraft und somit auch ihr Po-
tenzial zu vermitteln.

= AuRBerdem laden Metaphern stets dazu ein, ausslitiie den Kategorien des
entworfenen Bildes zu denken. Wenn also ein Verfjlewischen Jazz und Orga-
nisationen gezogen wird, stehen lediglich die Katiegn und Begriffe des einen
Bereichs zur Verfigung, um das zu untersuchendad?hén in dem anderen Be-
reich zu beschreiben. Damit geht jedoch einher e i Karl E. Weick
nachzulesen ist — dass ,Jazz (...) auf einem Augel pihacht, Anm. d. Verf.] fur
die Theorie der Improvisation in Organisationen“gj¢k 1980; Ubers. und zit.
nach Rusenberg 2004: 212).

= AbschlieBend sollte nicht unerwéhnt bleiben, dastalhern vorwiegend dazu
anregen Gemeinsamkeiten zwischen zwei Bereichemirmiheben, wahrend be-
stehende Unterschiede eher unausgesprochen b{edierlatch 1999a: 14).

Die weiterfihrende Frage muss daher lauten, anhegicPunkt stof3t die ,Jazz-
Metapher* an die Grenzen ihrer Aussagekraft, warbgglas Ende ihrer Wirkkraft
oder aber — etwas unbefangener formuliert — wottdek Vergleich?

Das augenfalligste Moment ist wohl, dass es beam pamar darum geht etwas aus
dem Stegreif zu produzieren, was in der Form sd moe da gewesen ist, wohinge-
gen manche Organisationen gerade auf das Gegesttdrl sind, namlich auf

.reliable performance that produces something ithatandardized and comes out
the same way it did before* (Weick 1998: 552). W&tk Jazzmusikerinnen sich
bewusst sind, dass ihre Performance irreversilbesiisd Managerinnen darauf be-
dacht, sich nicht in Situationen zu mandvrierer,dcht mehr umkehrbar sind (vgl.
ebd.: 553). Wo Managerinnen immer einen Plan B imatérfen Jazzmusikerinnen
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keinen haben, weil sonst der Plan A nicht funkgohniWo im Jazz die Struktur dazu
genutzt wird, um von dieser abzuweichen, sind egifie Organisation gerade die-
se, die sie konstituieren. Wo der Jazz von der Hx@atierfreudigkeit der
einzelnen Mitspielerinnen lebt, ist hingegen ,spiEglund experimentieren in Orga-
nisationen meist nur erlaubt, wenn auf einen grofR¥rfahrungsschatz
zuruckgegriffen werden kann (vgl. Weick 1998: 54 eine grof3e Sicherheit im
Umgang mit Unsicherheiten gelebt wird. Und nichietzt sei auch angemerkt: ,the
fact that musicians love surprises but manageesthaim” (vgl. ebd.: 553).

Diesen Ausfuhrungen zufolge — welche insbesonderterschiede hervorkehren —
lassen sich Uberall dort Grenzen der Aussagekeaft,thzz-Metapher” identifizie-
ren, wo nur wenige Parallelen oder Ubereinstimmuarayeischen Jazzmusikerinnen
und Managerinnen hinsichtlich ihres jeweiligen Keties bestehen. Denn wie be-
reits erwahnt, liegt ja die besondere Wirkkraft tatapher gerade darin, dass sie
vorwiegend Gemeinsamkeiten zwischen zwei Bereitigemorzukehren vermag.

An dieser Stelle sei auch die Uberlegung angestaiiiefern nicht andere Meta-

phern — etwa Improvisation in der indischen Musigl(C/C/K 2003: 2032ff.) oder

die Psychotherapie (vgl. Weick 1998: 549f.) — dass®h der Improvisation weitaus
griffiger greifen, als dies die ,Jazz-Metapher“ me&y. So betonen C/C/K, dass ,it is
important not to be mesmerized by the jazz metaptdhe point of ignoring the

potential contribution of alternatives metaphors) (af theory-development in or-

ganizational improvisation® (C/C/K 2003: 2024).

52 Grenzen der Improvisation

So lassen sich nicht nur generelle Grenzen vonphetaschen Organisationskon-
zepten anfuhren, sondern sich zuweilen auch Grepeginglich der Umsetzung von
Improvisation in Organisationen ausmachen. Instdm@nwenn man der Uberle-
gung nachgeht, in welchen Situationen und Arbeiitdden Improvisieren

unangebracht, nicht mdglich oder schlichtweg fatle.

Zum einen scheint es eher unwahrscheinlich, daSstirmtionen improvisiert wird,
fur die bereits eine entsprechende und funktiona#eRoutine existiert. Denn so
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ware es geradezu ,inefficient to invest in findieag improvisational course of action
when another as effective is already stored in nmgM&@/C/K 1999: 321). Dieser
Zusammenhang wird auch von Hatch betont, wenncéieebt, dass viele Aspekte
des Organisierens mehr nach Routine und Struktangen, als eben nach Impro-
visation (vgl. Hatch 1999a: 14).

Zum anderen gilt es die Tatsache zu berticksichtigaas Improvisation im Jazz
auch misslingen kann, dort aber weniger schwermeégd<onsequenzen nach sich
zieht, als wenn dies beispielsweiseHigh Reliability Organizations- Organisatio-
nen mit hoher Betriebssicherheit wie etwa Atomkvafke und Flugzeugtragern —
passieren wirde. Wahrend ein Fehler im Jazz eillikowimene Gelegenheit dar-
stellt, um aus dem Alten auszubrechen und neue \Wadaeeschreiten, die unter
anderen Umstanden sonst niemals entdeckt wordeenwkassen sich auch Typen
von Organisationen benennen, die Fehler nicht pdarfgbrett zu innovativen Ideen
nidtzen kénnen. Dort scheinen improvisatorische Hemysablaufe namlich insofern
fragwirdig, als dass ein Misserfolg der Improvisatschlichtweg fatale Folgen hat-
te (vgl. Barrett 1998: 620). Hinzukommt, dass di@hler im Jazz — so etwa wenn
sich ein/eine Musikerin auf dem Instrument vergreder die falsche Note spielt —
relativ schnell korrigieren oder zumindest unmitgelausgleichen lassen.

An welchem Punkt das Jazzmodell fir Zwecke des gaments ein wenig zu bro-

ckeln beginnt (vgl. ebd.: 620), wird evident, wanan bedenkt, dass die Diskussion
Uber Improvisation immer vom idealtypischen Prgpety der Jazzband ausgeht. In
der Jazzpraxis ist allerdings zu beobachten, daks alle Musikerinnen immer tber

die gleiche Kompetenz verfuigen (vgl. ebd.: 620)s Dadeutet, so wie viele kompe-
tente Musikerinnen sich gegenseitig zu Hochstlagtm anregen kénnen, so kann
bereits ein/eine weniger kompetenter/kompetentespviterin eine schwachende
Wirkung auf den gesamten Gruppenprozess ausiben.

In diesem Zusammenhang stellt auch Johannes LeBeeyg nehmend auf die
Jazzband hinsichtlich Kommunikation, ein Grenze Idgprovisation fest, namlich
dass ,grofRe Organisationen, in denen direkte Konikation selektiv sein muf3,
(...) nur in Teilbereichen oder in Bezug auf einzali@mensionen als improvisie-
rend gedacht werde" (Lehner 1999: 13) konnen. Sdkaitn die Grof3e der
Organisation, der Abteilung oder des Teams aulrd@ementierung von Improvi-
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sation einwirken, namlich auch in jener Hinsichasd es bereits bei sechs frei im-
provisierenden Personen schwierig wird, konstrekommunikation herzustellen®
(Dell 2002: 162).

5|3 Grenzen der Improvisationsforschung

Auf die Frage, warum Improvisation im ZusammenhamggManagement so lange
von der Organisationsforschung fast ganzlich undesightigt blieb, stofzen wir in
der Literatur auf zwei im Ansatz doch recht untbrsdliche Antworten: Wahrend
Frank J. Barrett etwa die Auffassung vertritt, ddes Diskursabstinenz des Phano-
mens Improvisation, als Hinweis dessen zu deutén dass das Wesen der
Improvisation in seiner vollen Tragweite nicht warglen wurde (vgl. Barrett 1998:
617), ist bei Weick doch eine eher gegensatzlichaAsung nachzulesen: ,impro-
visation may be absent from the organizationatditee, not because we haven't
looked for it, but because it isn't there* (WeickR9B: 553). Ein, wie ich meine,
wichtiges Zitat, weil es nicht nur auf die oben &hnte Grenze der Improvisation
hindeutet, sondern gleichzeitig darauf aufmerksaacht)y dass Improvisieren als
organisationale Handlungskompetenz nicht allermuisfindig zu machen ist.

Somit lassen sich auch kritische Momente hinsichttles Forschens und Nachden-
kens dber Improvisation und deren Einbettung in ¢eganisationstheorie
ausmachen: Da sich die Thematik der organisatianat@rovisation noch in einem
relativ jungen, vor allem theoriebasierten Stadibefindet, versteht es sich von
selbst, dass fiur den einen oder anderen Aspektimprovisation, der in dieser Ar-
beit vorgestellt wurde, der reprasentative emgiues8eweis noch ausstandig ist.
Wenngleich das Prinzip der Metaphernbildung — woldwsich die Literatur und
Annaherung an Improvisation vorwiegend auszeichiatar ,an important instru-
ment of knowledge-building [is, Anm. d. Verf.], bit use is dangerous when the
area of research has passed its birth stage, wkea it still no ground for empirical
research” (C/C/K 1999: 336). Nach Lehner ist diamiich insoweit ,gefahrlich”,
als dass ,solange eine Diskussion um ein Konzeptimvprovisation in einem neuen
Kontext noch relativ jung ist, besteht die Tendeamit verbundene Ph&nomene
implizit positiv zu bewerten” (Lehner 1999: 27f.).
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Daher muss die wissenschaftliche Diskussion Ub@rdmisation mehr noch empi-
risch herausarbeiten, inwiefern die in der Literatichlich diskutierten Aspekte
von organisationaler Improvisation sich auch tdisélk in der Praxis des Organisie-
rens beobachten lassen, wie sich die herausgestdreit Merkmale von
Improvisation mit den traditionellen Beschreibungsehsionen der Organisations-
theorie in Verbindung bringen lassen und an welclsahnittstellen sich das
Konzept der Improvisation von traditionellen Erkidgen von Organisationen un-
terscheidet. Damit geht allerdings die Schwierigle@nher — und mitunter erklart
sich daraus auch das oft kritisierte empirischeiditef, dass sich Improvisation als
Beobachtungskategorie nur schwer operationalisiereh messen lasst, eher eine
Zuwendung zu qualitativen Forschungsmethoden —etvien derGrounded Theory
bei der es weniger um die Rekonstruktion subjektdiehtweisen, als viel mehr um
das Sichtbarmachen von sozialen Phanomen gehtigngéscheint, um es mit dem
(sozialen) Phanomen der Improvisation aufzunehmen.

So reichhaltig sich die ,Jazz-Metapher” fur das st@ndnis und die Theoriebildung
von organisationaler Improvisation bislang erwiekat) so bleibt sie doch immer an
den Kontext der kunstlerischen Praxis gebundenvenstellt dadurch mitunter die
Sicht auf den eigentlichen Kontext — die OrganatDamit sind nicht nur kritische
Bedenken hinsichtlich der vorwiegenden Fokussierufglazz als Kontext der Im-
provisation gedul3ert, sondern ferner auch die Tlaesgemeint, dass eine Metapher
letztlich immer eine Metaphést undbleiben wird Das kritische Moment der ,Jazz-
Metapher* offenbart sich daher auch insofern, alssd,je weiter man in das Zent-
rum der Sache vorsto3t — desto weniger scheinSdahe selbst dort vorhanden zu
sein” (Rusenberg 2004: 209). Denn genau das isvas,den Nachteil metaphori-
scher Konzept ausmacht; sie verlieren mit der #eg Wirkung und relativieren
zuweilen ihre Analogiebildung.

...Vielleicht ist es also an der Zeit, der Metapher dazzimprovisation voriberge-
hend eine Pause zu gestattet, um so Improvisatiehr moch im ,non-jazz-

contexts* aufzuspuren. Daraus konnten wiederum érhessultieren, deren empiri-
sche Uberprifung Schliisse zu ziehen erlaubt, dée Weiterentwicklung des
Forschungsbereichs vorantreiben konntégalleicht, vielleicht...
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6| Ausblick

So wie eine Metapher bzw. ein einziges Bild nienadlis Aspekte eines Phanomens
erklaren und beschreiben kann, sondern bestenfatter nur Ausschnitf8, so ver-
mag auch eine Magisterarbeit niemals alle Aspelde itir zugrunde liegenden
Themas abzuhandeln. Daher sei an dieser StelleinuAusblick gegeben, der aus-
lotet, in welche Richtungen sich die Thematik diesebeit wie weiterdenken lasst,
und welche Felder der Verwertung sich flr das kerhandelte Wissen bestellen
lassen.

Fir das in dieser Arbeit aufbereitete Wissen, lassgh — meines Erachtens — insbe-
sondere vier Richtungen ausmachen, in die das Kbngzer Improvisation
vertiefend weiter gedacht werdkannundkodnnte

l. Im Verlauf dieser Magisterarbeit wurde mehrmalsadéhingewiesen, dass Im-
provisation kein Notprogramm oder zu vermeidendé&®|(Harstellt, sondern
sich gegenteilig auch als diszipliniertes Problesutigsverhalten und als kon-
struktive Handlungskompetenz denken lasst. GeradtBriblick auf Jazz konnte
Uberdies auch gezeigt werden, dass Improvisierenfihigkeit darstellt, die er-
lernt und trainiert werden kann. Genauso wie Jazadeunnen ihre Instrumente
und die Fahigkeit damit zu improvisieren lange dodwahrend trainieren, so
missen auch Fuhrungskrafte und Mitarbeiterinneeredrganisation ihre ,In-
strumente” und Fertigkeiten laufend im Sinne vonitédrbildung erweitern und
trainieren. Wenn nun Improvisieren als eine Hangéliompetenz in Organisa-
tionsstrukturen und -prozesse implementiert und \danagerinnen und
Mitarbeiterinnen kultiviert werden soll, stellt eicmnmittelbar die Frage, welche
neuen Anforderungen sich daraus fur den BereichPéesonalentwicklung er-
geben (vgl. Lehner 1999: 28). Wie kdnnte von diéxegition aus Improvisieren
als Kompetenz in die Organisation kommuniziert veer2l Welche Mal3hahmen
waren dazu erforderlich und wie kdnnte ein , Traggprogramm® flr Improvi-
sation konkret aussehen?

% Nachzulesen war dieser Zusammenhang bereits Kaitel dieser Magisterarbeit, der kritischen
Wirdigung.
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In diesem Zusammenhang lasst sich fur die Verwgres hier gewonnenen
Wissens Uber Improvisation mitunter auch das Feld@rganisationsberatung
bestellen. Denn so ist seit geraumer Zeit zu bddbacdass unter dem Aufhan-
ger ,Managerinnen lernen von Jazzmusikerinnen* &amei und Workshops
konzipiert werden, in denen Fuhrungskrafte mehiilgear erfahren kénnen, in-
wiefern sich die ,organizational performance* (Dsom 2002: 1) durch
Improvisation hinsichtlich Flexibilitéat (unbestagei Marktverhaltnisse), Innova-
tion (Wettbewerb), Kreativitat (ProduktentwicklupnglKommunikation und
Teamfahigkeit verbessern 1485Die Frage dabei ist letztlich, wie sich das theo-
retische Wissen Utber Improvisation fir die Praxitzbar machen lasst und tber
welchen ,Werkzeugkasten“ an Know-how und FertigheiBeraterinnen verfl-
gen missten, um dieses Wissen in die Praxis zuittelm

Zum anderen ergibt sich aus dem erarbeiteten Wigben Improvisation auch
die Frage, wie bereits bekannte organisationswssbetitliche Konzepte unter
Einbezug des Aspekts der Improvisation neu gedaolt bereichert werden
kénnen. Denken wir etwa an das KonzBptersity Managemenbei dem es in

erster Linie darum geht, soziale Vielfalt im Untelnmen konstruktiv und syner-
getisch fur Arbeitsprozesse zu nutzen. Da Jazzradsiken, vornehmlich um

ihre Improvisationsfahigkeit zu trainieren, dardgdacht sind, ,in verschiede-
nen Kontexten, Kulturen, und vor allem mit immeeder anderen Musikern zu
spielen” (Lehner 1999: 28), kdnnte die Art und Veige im Jazz Synergien, in-
terpersonelle Besetzungen und kulturelle Vielfaltcfert und genitzt werden,
weitere Ansatzpunkte fiir die Diskussion des DivgrManagement bereithal-
ten.

Damit einhergehend kénnte der Blick auf die Jazdtmrch tberall dort lohnend
sein, wo in Organisationen ,multikulturelle Tearmgerdisziplinare Zusammen-
arbeit und berufliche Mehrfach-Zugehdrigkeiten kKiarm(alitat) werden® (Sanz
2009: 1) und eine Auseinandersetzung mit den dagatwachsenden Irritatio-
nen und Problemen — umschrieben mit dem Begriff oherkulturellen

2L Fijhrend in diesem Zusammenhang gilt Michael Galdzzbassist und Manager — der als Griinder
von ,Jazz Impact" gemeinsam mit anderen Jazzmusiken ein Programm namens APRIL (Auto-
nomy; Passion; Risk; Innovation; Listening) forneuli hat, bei dem Managerinnen in Form eines
Seminars mehr Uber den Einfluss von Improvisatidaheen kénnen. Ein Blick auf die Homepage
lohnt sich allemal: www.jazz-impact.com
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Kompetenz beginnt. Ebenso kdnnte das KonzeptJidr Rotationwelches den
Tausch von Funktionen und Aufgaben der am Arbeatsgss beteiligten Perso-
nen meint, durch die Betrachtung einer Jazzband,wie diese Fuhrung lebt
und organisiert, bereichert werden. Durchaus denkidae auch, dass die aktu-
elle Diskussion um den Begriff d&gissensmanagemenisn der Einbeziehung
des Aspekts der Improvisation profitieren konntspifern namlich, als dass Im-
provisieren immer auch organisiertes, praktischemén bedeutet (vgl. Dell
2002: 56). Nicht zuletzt weil sie ,in ihrer Bewedikeit (...) lernend organi-
siert” (ebd.: 62) ist.

Doch das Konzept der Improvisation lasst sich damshauch noch in eine ande-
re, ganzlich ,unorganisationstheoretische”, voremll soziologische Richtung
weiterdenken. Insbesondere dann, wenn wir Imprteisals alltdgliche Hand-
lungskompetenz begreifen (vgl. Kurt/Naumann 20Q8aF ,Handlungsmodell
zum konstruktiven Umgang mit Unordnung” (Dell 2004.9) oder gar den Beg-
riff der ,Improvisationsgesellschaft’ (vgl. GuttandL996) hervorholen.

So argumentiert auch die Soziologin Silvana Figaeaaf der Grundlage ihrer
empirischen Studie von Free-Jazz-Improvisation 82Q@nd vor dem Hinter-
grund der Handlungstheorien bei Alfred Schitz unkorfias Luckmann,
Improvisation als einen eigenstandigen Typus desdelas zu betrachten (vgl.
Kurt/Naumann 2008: 9). In dem unter ihrer Leituragzetit noch laufendem For-
schungsprojekt  ,Improvisation als ‘neuer” Handlupgss. Eine

handlungstheoretische Exploration der musikaliscHerprovisation* (seit

11/2005) geht es sowohl darum die Bedeutung derdwgation bei der Entste-
hung sozialer Ordnung zu untersuchen, als auch Bieegorientierung der
soziologischen Handlungstheorie herbeizufiihren. (volhw.uni-konstanz.de

Angeregt durch derartige Uberlegungen, konnte eieiéerfiihrende Frage lau-
ten, wie sich moderne Gesellschaften unter dem ksgder Improvisation
denken und reflektieren lassen.

Abschliel3end und im Sinne eines Ausblicks sei daledieicht noch folgendes mit

auf den Weg gegeben: Es ist gewiss nicht zufédlags gerade in Zeiten, welche

sich mehr durch bestandigen Wandel als durch (gardelnde) Bestandigkeit aus-

zeichnen, ein Phanomen wie Improvisation zunehnBgathtung findet. Dass sich
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allmahlich auch hierzulande ein Diskurs Uber Impation in Gang setzt, bemerkte
ich nicht zuletzt als ich die Oktoberausgabe 2088 @eutschen Wirtschaftsmagazin
brand einsmit dem — lang ersehnten — Schwerpunktthema ,\d6hnen mit allem.
Die Kunst der Improvisation“ in den Handen hiélSo gesehen scheint vieles dafiir
zu sprechen, dass die Zeit gergatetreif ist, um Uber Improvisation nachzudenken.
Wenngleich sich bislang nur erahnen lasst, in weeRithtungen es gehen wird, so
durfen wir doch zumindest weiterhin gespannt dasriartete erwarten.

22 Auch hierbei lohnt sich ein Blick auf die Homepatyécht zuletzt weil sich samtliche Beitrage der
Oktoberausgabe 2008 dank virtuellem Archiv auch hnam April 2009 nachlesen lassen:
www.brandeins.de
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7| Reflexion des Forschungsprozesses

Einen Text Uber das Prinzip der Improvisation zumfglieren ohne dabei selbst das
Prinzip zur Anwendung kommen zu lassen, scheirfitmeirr unmoglich, sondern
auch unaufrichtig. Denn im Verlauf der Ausarbeituhegs Themadmprovisation
offenbarte sich mir die Logik der Improvisation mmelals auf unausweichliche
Weise.

Minimale Strukturen. Das erste Mal begegnete mir das Prinzip der Impatian,
als ich versuchte mich auf eine inhaltliche Struldar Magisterarbeit festzulegen.
Wie soll das Thema eréffnet werden und welcher Rtangie soll die Arbeit
schlie3lich folgen? Im Zuge dessen stellte ich atsbest, dass das Thema trotz
mehrerer Eingrenzungsversuche tber weit mehr aleimen mdglichen Eingang
verfugt und sich zudem in mehrere Richtung gleitlizdenken lasst. Ich kam nicht
umhin zu denken, dass in der Schwierigkeit sicheznén roten Faden — also auf die
innere Struktur des Themas — festzulegen sichtsetas Prinzip der Improvisation
prasentierte. Die Logik der Improvisation spiegsiteh offenbar in der Annaherung
an das Thema und den damit verbundenen Schwigegkesich im Vorhinein auf
eine Struktur des Themas festzulegen, wider.

Denn so lasst sich auch Improvisation nicht bis klesnste Detail vorausplanen,
sondern entsteht immer aus dem gegebenen Momemishddamit allerdings im-
provisiert werden kann, ist es erforderlich Stru&tuso minimal wie moglich zu
halten, um ein gré3tmoégliches Mal3 an Flexibilitatl i Bewegungsfreiheit zu errei-
chen. Da sich das Thema nur schwer in eine vorvongtrukturierte Form zwangen
liel3, aber andererseits im Jazz auch gilt ,you neednprovise on something*
(Charles Mingus; zit. nach Lehner 1999: 22), defi@ ich im Vorfeld lediglich
einzelne Themenblécke (,Heads"), deren inhaltligteelinkung und chronologische
Anordnung ich jedoch noch weitgehend offen liel&t EEm Gehen® und spontan aus
dem Moment heraus fugte sich letztlich — wie volbste(,flow*) — ein Teil zum
anderem, und zu einem Ganzen zusammen. Diese a\Malgehens wird im Jargon
der systemischen Organisationsberatung auch getradem Terminus delProzess-
sicherheitumschrieben.
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Reprise-Sequenzierung-Transposition-VariationDie zweite Begegnung mit dem
Prinzip der Improvisation erfolgte bei der Ausfoliatung der einzelnen Themen-
blocke. Die Paradoxie bestand hierbei vor allemindadass ich Uber die

eigentimlich nonlineare Praxis der Improvisation eimer linearen Abfolge zu

schreiben hatte. Jeder wissenschaftliche Textdieisem Fall Gber Improvisation —
muss deduktiv, in einer logisch nachvollziehbarenl linearen Form aufbereitet
sein. Es birgt daher einige Schwierigkeiten in sibler die Struktur der Improvisati-

on in linearer Abfolge zu schreiben, wenn diesé sigs Reprise (Wiederaufnahme
eines Themas), Sequenzierung (Wiederholung einefolge in einer anderen Ton-
stufe), Transposition (der Ubertragung einer Kontpos in eine andere Tonart)

und Variation (Veranderung und Abwandlung einesm&®) zusammensetzt.

Da viele Aspekte eines Themenblock eng mit Aspeldieres anderen Themen-
blocks verwoben waren, wurden Wiederholungen, Alikargen und Variationen
einzelner Inhalte unausweichlich. Doch gerade inderStruktur der Jazzimprovi-
sation adaptiert und bewusst eingesetzt wurde, tkonmicht nur ein gleichwertiges
Nebeneinander und Ineinandergreifen der einzelnbalte garantiert werden, son-
dern auch der oben erwdhnten Paradoxie durch RekuarRkeprise ein Stick weit
entgegengewirkt werden.

Bricolage und zeitliches Zusammenfallen von Konzepn und Ausfihrung. Im
weiteren Verlauf der Ausarbeitung des Themas begjegrmir zuweilen auch ande-
re eigentimliche Aspekte der Improvisation. Zunmeaifand ich mich viele Male in
der Rolle des Bricoleur wieder. So hatte ich zwarie-auch der/die Bastlerin — eine
gewisse Vorstellung dartber in welche Richtung siiehinhalte der Magisterarbeit
bewegen sollten, so plante ich jedoch nicht im Vfeim jeden Schritt voraus und
ging stets von den Ressourcen aus — in diesenvéialivissenschaftlichen Texten
Uber Improvisation — die mir zum jeweiligen Zeittiaus vorangegangener Litera-
turrecherche zur Verfigung standen.

Zum anderen konnte ich das in vielen Definitionem ymprovisation angeftihrte
Charakteristikum des zeitlichen Zusammenfallens Konzeption und Ausfihrung
beim Improvisieren auch in meinem Arbeitsprozessbbehten. Namlich tberall
dort, wo das Studieren der Lektire, dem Verfasssnl@xtes nicht zeitlich voraus-
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geht, sondern beim Schreiben des Textes geleserbeind Lesen anderer Texte
geschrieben wurde.

Writing about music is like dancing about architectire.”® Riickblickend betrach-
tet, lassen sich einige Schwierigkeiten beziglieb @wissenschaftlichen Schreibens
Uber Improvisation feststellen, in deren Zusammeghiah mir unweigerlich die
Frage zu stellen hatte, inwieweit nicht schon dersdch, Improvisation wissen-
schaftlich zu beschreiben dem Prinzip der Imprdiosa grundsatzlich immer
gegenlaufig ist? Inwiefern bewahrheitet sich I&thtldie Analogie, dass alles
Schreiben iiber Musik, wie tanzen tiber Architekst®f

Denn der Versuch, einen wissenschaftlichen Text tibprovisation zu verfassen,
kann niemals den Erfahrungen der Improvisationsprgerecht werden, da er ledig-
lich die Explikation dieser Erfahrungen darstelitgl( Dell 2002: 15). Die
Schwierigkeit des Schreibens tber Improvisatiortdbgsunter anderem auch in fol-
gender Hinsicht:

~Improvisation ist standig im Fluf3, niemals stalmid festgeschrieben;
sie entzieht sich exakter Beschreibung und Analgeejst von Haus
aus unakademisch. Mehr noch: Jeder Versuch, Ingaben zu be-
schreiben, stellt in gewisser Hinsicht eine Vedilsg dar, denn der
Wesenskern spontaner Improvisation lauft dieseliodbgzuwider und
steht im Gegensatz zum Gedanken der Dokumentati®aifey 1980:
7).

Viele Autorlnnen — vornehmlich aus dem Bereich Beisik, so etwa Derek Bailey
oder Christopher Dell — halten daher fest, dask Bigprovisieren eigentlich nur
darstellen lasst, indemmprovisiertwird (vgl. Dell 2002: 62). So findet sich auch die
Meinung, dass Worte, die eigentliche Praxis derrémigation nicht wiedergeben

23 Aus der Literatur geht die Herkunftsquelle diesetz&s nicht eindeutig hervor. Im Zusammen-
hang mit diesem werden aber haufig PersonlichkeitenMiles Davis, Frank Zappa, Elvis Costello
oder auch Thelonious Monk genannt.

% Eir den US-amerikanischen Spielfilttaying by Heartvon Willard Carroll aus dem Jahre 1998
wurde der Satz ,Writing about music is like danciigout architecture” entlehnt und in folgende
Erzahlung — gesprochen von der Figur Joana (gésmal Angelina Jolie) — eingebettet: ,Ich habe
einen Freund. Er ist Jazzmusiker und spielt Saxopltah liebe dieses eine Stiick. Er blast immer
wieder dieselben Tone, aber es hort sich jedesaiidérs an. Wenn ich ihm das erzéhle, dann sagt er
nur: Hor auf Uber Musik zu reden. Alles Reden ub&rsik ist wie tanzen Uber Architektur!"
(www.amazon.de
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kénnen, weil Improvisation sich nicht ,schriftlich festen Ordnungen ruhig stellen®
(Dell 2002: 93) lasst, sondern viel eher eine ,@fffeit fir das Nichtfixierte vor-
aus[setzt, Anm. d. Verf.]* (ebd.: 93).

Was sich beim Schreiben Uber Musik — in diesem HHadir musikalisches Improvi-
sieren — letztlich ereignet, ist ,using one artnfoto communicate truths about
another* (www.ilxor.com. So gesehen, mag schreiben lber Musik tatsachlich

bisschen anmuten, wie tUber Architektur zu tanzen.

Dem ist jedoch der Gedanke hinzuzufiigen, dass Bemréiber Improvisation eine

Theorie der Improvisation tberhaupt erst denkbachaVenngleich diese niemals
an die realen Erfahrungen der Improvisationspragrmanreichen kann, so steht doch
aul3er Frage, dass sie zumindest dazu anregt ,ésked3ion in Gang zu setzen, die
neue Perspektiven fur spezifisch improvisatorisdaadlungsmdglichkeiten aufzu-

zeigen im Stande ist” (Dell 2002: 15).
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| Anhang

Al| Abstract

Der Begriff der Improvisation fuhrt im Zusammenhang Organisationen und Ma-
nagement ein eher stiefmutterliches Schattendabeider Organisationsforschung
blieb das Phanomen der Improvisation lange Zeitgaszlich unberucksichtigt und
wurde — wenn doch — vorwiegend in NegativabgrenzurgPlanung, als Notpro-
gramm oder unerwiinschtes Resultat eines Planurngegs®es gedacht.

Im Rahmen dieser Magisterarbeit geht es daher zoem garum, eine ganzheitliche
Sicht auf den Begriff der Improvisation im Zusamtang mit Organisieren zu
entwerfen, um diesen von seiner negativen Konrtatachhaltig zu befreien. Zum
anderen zielt diese Literaturarbeit darauf ab, miggdionalen Improvisation als ei-
genstandiges theoretisches Phanomen in der Organsarschung zu etablieren
und bereits zur Verfigung stehendes Wissen in eioeganisationswissenschattli-
chen Diskurs neu zu verankern, um so eine Weiterekiung des frihen
Diskussionsstadiums — insbesondere im deutschsgeacRaum — voranzutreiben.
Da dieser Magisterarbeit die These zugrunde lags sich mit zunehmender orga-
nisationsexterner Komplexitat auch die Notwendigkair organisationsinternen
Improvisation — als lernbare Handlungskompetenzhéld, geht es ferner darum
praxisorientierte Handlungsempfehlungen fur die téesng von Organisations-
strukturen- und prozessen zu formulieren, die dmprovisationsfahigkeit einer
Organisation/eines Teams maximal férdern.

Indem Jazz als metaphorischer Analyserahmen gewdllt um das Phanomen der
Improvisation zu diskutieren, lassen sich nicht stwmakturelle und prozessuale As-
pekte der Jazzimprovisation herausarbeiten und ttelbar auf organisationale
Zusammenhange ubertragen, sondern die Betrachemgalzz-Metapher” vermag
Uberdies der Organisationsforschung Wege aufzuzgige Denkweisen und Beg-
riffe des Jazz dazu beitragen kdnnen, neuwertigat8eisen auf Organisationen
und Management im 21. Jahrhundert zu generiererzumeilen auch zu reorgani-
sieren.
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