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MICC — Kann man Innovation horen? — Musik als Muster der

Organisationskultur. Zur Realitat und Rhetorik von Innovationen
Wolfgang Stark

Ein in der Organisationsforschung beriihmtes Zitat verweist auf den vermeintlichen Widerspruch
zwischen Lernen und Organisation (Weick & Westley 1996). Grundprinzip des Organisierens sei
die Reduktion der Wirklichkeit, das Vergessen: wenn wir etwas organisieren, dann einigen wir uns
darauf, die Dinge so und nicht anders zu machen; wir entwickeln Routinen, die nur teilweise dem
,besten”, sondern eher dem erfolgreichsten Weg, der Viabilitat (Glasersfeld 1997), folgen. Haufig
finden wir deshalb in der Organisationspraxis Routinen, die, in Handlungsanweisungen geronnen,
eher auf Konventionen fulRen, die eine Ordnung um der Ordnung willen herstellen. Gemeinsam ist
diesen beiden Formen des Organisierens, daR eine (oder manchmal auch mehrere)
Handlungsmoglichkeiten festgelegt, Regeln vereinbart und dagegen andere, alternative
Moglichkeiten jedoch nicht beachtet, vergessen werden. Dies erscheint zunachst auch logisch, da

ohne Regeln und Routinen ein gelingendes Organisieren kaum vorstellbar erscheint.

Das Grundprinzip des Lernens jedoch, so Weick & Westley (1996), bedeutet eigentlich das genaue
Gegenteil: die Erweiterung von Handlungsmaoglichkeiten und das Durchbrechen bisheriger
Routinen und Regeln, um die Dinge nicht nur neu zu organisieren, sondern zunachst in der Lage zu
sein, die Dinge neu zu sehen, zu interpretieren und neue Moglichkeiten wahrzunehmen und
aufzugreifen. Erfolgreiches Lernen, dies bestatigen auch Ergebnisse der Hirnforschung (Spitzer
2005), bendtigt den spielerischen, forschenden Umgang mit den Dingen, funktioniert besser in der
Verbindung mit positiven Emotionen (SpaR, Lust), und ist weniger auf Ubung, sondern eher auf

Erfahrung gegriindet (Dewey 1934).

Mit diesem ,Oxymoron“ organisationalen Lernens schligt sich nicht nur die
Organisationsforschung, sondern gerade auch die Organisationspraxis herum: insbesondere
komplexe und sich schnell verdandernde Situationen verlangen hohe Flexibilitat und Lern- resp.
Veranderungsbereitschaft gekoppelt mit schnellen Entscheidungen. Die bisherige Debatte

individualisiert diese Herausforderung oft durch die Forderung nach spezifischen

! Ein Oxymoron (griechisch: o§0puwpog aus oxys, ,scharf(sinnig)”, und moros, ,dumm®; Mehrzahl: Oxymora) ist eine
rhetorische Figur, bei der eine Formulierung aus zwei gegensatzlichen, einander (scheinbar) widersprechenden oder sich
gegenseitig ausschlieBenden Begriffen gebildet wird. Haufig werden Oxymora in Form von Zwillingsformeln gepragt.
Auch einzelne Worter oder Begriffe oder auch ein ganzer Satz konnen ein Oxymoron bilden. Eine Abfolge von Oxymora
bildet der Kinderreim ,Dunkel wars, der Mond schien helle, als ein Wagen blitzeschnelle langsam um die Ecke fuhr...”.
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Schlisselkompetenzen als Grundlage fir eine Innovationsfahigkeit von Organisationen sozialen

Systemen (Moldaschl 2006, Staudt 1996).

Zwar thematisiert, aber in Forschung und Praxis oft Vernachlassigt, werden Fragen, welche Kultur
und welches Design Organisationen aufweisen missen, um erfolgreich die notwendige Balance

zwischen dem Organisieren und der schopferischen Innovation zu bestehen.

Organisationskultur — innovativ oder beharrend?

Die Bedeutung von Organisationskultur fiir Veranderungsprozesse und Innovationen ist in der
Organisationsforschung und -praxis heute unbestritten. Inwieweit Unternehmen, Organisationen
oder soziale Systeme ,,innovativ” und liberlebensfahig sind oder ob Veranderungsprozesse in
Organisationen gelingen, das hdangt maRgeblich von deren Organisationskultur ab. Sie wird in der
wissenschaftlichen Organisationsforschung oft als ,terra incognita” verbramt oder
unternehmensberaterisch kleingeredet. Das 3-Ebenen-Konzept von Edgar Schein (1992, 2005,
siehe Abb.) stellt den haufig

zitierten kleinsten gemeinsamen

Sichtbare Strukuran und Prozesse
1. Ebare ginar Organisation Nenner dar.
Artafakle Bawusst und offensichilich X
Aedeutung uneindsutig Um jedoch kontextuell verstanden
M ,
FARN
zu werden, mul} das Konzept der
~ L
o Organisationskultur auch in den
Offiziella Strategien, fisle, Polit#an
2. Eoena Miissen interpretierd werden auf der Basis H H
Deklarierta Werte v Befragungen und Beolbacthiungsn KonteXt Organlsatlonaler
B 155 tsains AR . .
B R Strukturen und von Organisations-
AN
oder (besser)
= U . brach
Unbewussie, selbstverstandlich vorausge- ManagementStratEglen gebrac t
3. Ebeng sefzta Weisen des Wahmehmeans, Den-

kens und Glaubens werden (Wunderer 1999). Tut

Unbewussl, milssen evschilossen werden

zugrundeliegende Annahmea

man dies, wird die dominante
Sl 200tk e heaa ces O gannsisaenshe et Salelmw g an sa b, 182 SiChtWEiSE an Organisationen
deutlich: Bei der Betrachtung und Verdeutlichung von Abldaufen und Strukturen in Unternehmen
greift man meist auf Bilder, Schrift und Sprache zuriick und préferiert damit eine nur wenig
reflexive Sichtweise auf die Organisation (vgl. Moldaschl 2006). Wichtige Elemente, die zur
ErschlieBung von persdnlichen Ressourcen beitragen oder diese verhindern, dazu zahlen Gefiihle,
Einstellungen, Ansichten sowie die mentalen Modelle von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu

Arbeits- und Vorgehensweisen, Erfolgsstrategien, Methoden der Fiihrung und Ausbildung und

dergleichen mehr, werden dabei nicht abgebildet. Diese fir das Funktionieren wichtige
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,Tiefendimension” von Organisationen lasst sich allerdings nur sehr beschrankt durch Sprache,
Schrift oder Grafik erfassen. Emotionen, Einstellungen und andere nicht-kognitive und kreative
Elemente innovativer Organisationskultur — allesamt bedeutsam bei der ErschlieBung persdnlicher
und gemeinsamer Potentiale — werden dabei nicht ausreichend abgebildet. Daher wirken bisher
Ubliche Organisationsanalysen oft ,flach”, weil sie sich vor allem auf direkt erkennbare Parameter

beziehen und auf Zdhlbares rekurrieren.

Die entscheidenden grundlegenden Werte und Grundannahmen in Organisationen sind
vorwiegend nicht als explizites, sondern als implizites Wissen (, tacit knowledge®) reprasentiert;
sie liegen, folgt man Burow (2008) und Scharmer (2009), wesentlich in den Bestdnden des
Bildwissens mit seinen Unterformen, das weite Bereiche der Vorstellungswelt pragt und ,einen

groReren Einfluss als rein sprachliche Darstellungsweisen” besitzt.

Die Entwicklung personlicher und inter-individueller Kompetenzen, aber auch organisationaler
Rahmenbedingungen (Kultur) sind fiir die Innovationsfahigkeit von Organisationen wesentlicher
Faktoren. Staudt (1996) sieht zB vor allem individuelle Kompetenzdefizite, als Folge eines
inhaltlich veralteten Bildungs- und Ausbildungssystems, als Ursache fiir Schwierigkeiten im
Innovationsprozess. Neben Know-how ist ebenso die Motivation der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in diesem Zusammenhang ein entscheidender Erfolgsfaktor. Allerdings sind sie nur
dann im Sinne der Innovationsfahigkeit wirksam, wenn sie in eine Innovationskultur eingebettet
sind. D.h. vor allem, dass in der Unternehmens- bzw. Organisationskultur verankerte

Handlungsspielrdume und Freiheitsgrade von den Akteuren genutzt werden (kénnen).?

Im Gegensatz zu einer ,Beharrungskultur”, die innovationshemmend wirkt, sind in der
Organisationskultur innovationsforderliche Elemente, so ist anzunehmen, auf Ebene der
Artefakte, und der Basisannahmen® wiederzufinden. Die mentalen Modelle und das Handeln der
Akteure (Senge 1995), aber auch die im Laufe der Organisationsexistenz erschaffenen Artefakte,
reprasentieren die Organisationskultur. Das Verhaltnis von Individuum und Organisationskultur ist
dabei interdependent. Wesentliche in der Organisationskultur verankerten Werte und
Grundannahmen, auch bezeichnet als Tiefendimension der Organisationskultur, flieBen seit der

Organisationsgriindung, in das kollektive Gedachtnis der Organisation ein. Diese Tiefendimension

2 Burow, Olaf-Axel (2008). Bildwissen als Quelle wirksamer Personal- und Organisationsentwicklung — Wie die
Organisation zum Kreativen Feld wird. In: Gruppendynamik und Organisationsberatung, Vol. 39 (4), S. 391-408.

3 vgl. Kriegesmann/Kerker/Schwering/Happich (2005): "Big Ideas" erkennen und Flops vermeiden - Dreistufige
Bewertung von Innovationsideen. Berichte aus der angewandten Innovationsforschung / Institut fir Angewandte
Innovationsforschung e.V. an der Ruhr-Universitdt Bochum, No. 219. S.14.
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ist daher, bedingt durch Lernprozesse, einem Wandel im Laufe der Zeit unterworfen. Dabei
konnen einzelne Individuen einen entscheidenden Anteil haben, ndmlich immer dann, wenn von
Einzelnen eingebrachte Strategien, Handlungs- und Vorgehensweisen Erfolg haben und von
anderen Organisationsmitgliedern Gbernommen werden. Daher kann das Wissen, die Kreativitat
und Risikobereitschaft einzelner Individuen durchaus entscheidend sein fir den Erfolg einer
ganzen Organisation. Dies setzt jedoch voraus, dass das Kollektiv der Organisationsmitglieder

Einzelleistungen zulasst.

Eine neue ,,Sprache” fiir innovative Organisationskulturen

Rein rational arbeitende Forscher und Berater in Organisationen sind oft wie taube Beobachter,
die in einen Raum kommen, in dem jemand Geige spielt. Sie beobachten den Spieler und sein
Instrument, nehmen die Schwingungen mit ihren Messgeraten auf und sind in der Lage, aus ihren
Messungen bisweilen sogar Rickschlisse auf Tonlage und Form der Komposition ziehen. Sie
werden jedoch nie von der Sinneswahrnehmung des Klangs erfahren, nicht zu reden von dem, was

Musik als Gehértes an Erfahrung bietet oder auslost.

Bisher libliche Organisationsanalysen arbeiten weitgehend mit kognitiven Modellen und haben
den rationalen Teil von Organisationen hervorragend erfasst. ,,Flach” sind diese Analysen
dennoch, weil sie sich vor allem auf direkt erkennbare Parameter beziehen und auf Zahlbares
rekurrieren. Das funktioniert sehr gut bei hierarchischen Organisationen. Je flacher jedoch
Hierarchien werden und je komplexer damit die Organisation, umso mehr werden jene weichen
Faktoren der Vergemeinschaftung bedeutend, die Tiefe haben. Die Erforschung dieser
Tiefendimensionen geht lGber rationale Modelle der Organisationsforschung hinaus (vgl. Dell

2002).

Der Zugang Uber die Sinneswahrnehmungen der Musik ist eine Chance und Herausforderung, um
die Tiefendimension der jeweils spezifischen Organisationskulturen zu erfassen - und damit auch
in der Praxis zu vermitteln. Ausgehend von Musik als Modell von Organisation gilt es, neue

Erfahrungshorizonte des Organisierens und Managens zu erforschen, denn:

e Musik kann die Komplexitat (der Kulturebenen) einer Organisation zeitgleich darstellen, da
Musik Gber verschiedene Ebenen und Dimensionen (z.B. Melodie, Harmonik, Rhythmus)

verfiigt, die eine komplexe Darstellung zulassen.

¢ Musik ist ein Analyseinstrument, um Stérungen bzw. Disharmonien, aber auch Harmonien

aufzudecken. Zudem ist Musik als Medium auf die Zeit bezogen und kann damit die zeitlichen
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Aspekte von Organisationen erfassen, die in bisherigen Organisationsmodellen meist

vernachlassigt werden.

e Musik ist als Impuls zur Selbstreflexion (Feedback) und zur Evaluation der Organisation und
ihrer Kultur besonders geeignet, da sie jenseits von Sprachcodes operiert und als
unmittelbares Feedback fungieren kann, das keiner erginzenden Erkldrung/Ubersetzung
bedarf. Als universale Sprache ist Musik zudem in der Lage, auch die Subsysteme einer

Organisation zu Uberbriicken und die Organisation in Ganze zu erreichen.

Kénnen die Kulturen, in denen die Organisationsmitglieder leben bzw. arbeiten, klanglich ,,h6rbar
gemacht” bzw. musikalisch verstanden werden, so kann das im Arbeitsalltag fast ausschlieRlich
genutzte Kommunikationsmedium ,,Sprache” sensorisch-emotional erganzt und dem
Management von Organisationen eine neue Dimension hinzugefligt werden. Die Tiefendimension
von Organisation und Innovation kann tber den Kanal der Musik wahrnehmbar und gleichzeitig
als Feedback fir die Fihrungskrafte, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nutzbar werden, um
notwendige Lern- und Entwicklungsprozesse in der Organisation, sprich Kompetenzentwicklung
auf individueller und organisationaler Ebene, anzuregen. Das musikalische Feedback regt das

System Organisation an und ermoglicht eine positive Neuordnung des Systems.

Innovative, lernfahige Organisationskulturen bilden, so Cunha & Cunha (2008), am ehesten den
Prozess des Improvisierens ab, der im Jazz oder auch in Teilen der Neuen Musik identitatsbildend
ist (vgl. Dell 2002). Dies gilt insbesondere fiir Organisationen, die sich in einem bestandigen
Wettbewerb befinden oder die sich aufgrund neuer Anforderungen aus der
Organisationsumgebung immer wieder neu erfinden missen. Komplexe Anforderungen bendtigen
hoch-qualifizierte Mitarbeiterlnnen mit hohen Freiheitsgraden, um Innovationspotentiale
erkennen und flexibel agieren zu konnen; sie benétigen jedoch keine komplexen Strukturen (siehe

Abb. 2).

Simple Complex
People People
Complex (Machine Intelligent Abb. 2: Komplexitat in Organisationen (vgl. Pina e
Structure|Bureaucracies|Bureaucracies
Cunha & Viera da Cunha 2008)
Simple |Simple Improvising
Structure|Organisations |Organisations
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Improvisationen als Muster innovativer Organisation(skulturen) sind nach Cunha, Cunha & Chia
(2006) beabsichtigte, aber ungeplante Abweichungen von den Organisationsroutinen, die eben
dadurch unerwartete Problemldsungen und Entwicklungsmoglichkeiten erkennen und nutzen
kénnen. Der immer haufiger erwartete Umgang mit innovativen Prozessen erfordert das bereits
von Thomas Kuhn (1967) postulierte gezielte Regelbrechen, mit dem Maoglichkeiten in der

aktuellen Entwicklung aufgegriffen werden kénnen, die eine neue Figur ergeben.

Innovationsmuster und Musik in Organisationen’

Durch die Verbindung von Organisationskultur und Musik lassen sich Wege zur Entwicklung
innovativer Unternehmen und sozialer Systeme entdecken. Dabei kommt es besonders darauf an,
die Erfahrungsbestidnde in Organisationen fiir Innovation zu erschlieBen und zu reflektieren, die
nicht (ausschlieBlich) kognitiv reprdsentiert sind. Fiir Innovationsfahigkeit sind persénliche
Kompetenzen sowie die Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wesentliche Faktoren
(Staudt 1996). Allerdings sind diese nur dann wirksam, wenn sie in eine Innovationskultur
eingebettet sind. D.h. vor allem, dass in der Unternehmens- bzw. Organisationskultur
Handlungsspielraume und Freiheitsgrade verankert sind und von den Akteuren genutzt werden

(kdnnen).

Heute sind Fahigkeiten zur Selbstreflexion entscheidend fiir Innovativitat, Erfolg und
organisationales Uberleben (Moldaschl 2006); dies gilt gerade bei Organisationen (oder
Organisationseinheiten) mit flachen Hierarchien, die oft besonders innovative (Einheiten von)
Organisationen sind. Die Muster innovativer Organisationen, in ihrer Tiefenstruktur bislang nur
schwer erkenn- und darstellbar, kénnen durch die Musiksprache auf einer neuen Reflexionsebene

erfahrbar gemacht werden.

Als methodisches und inhaltliches Scharnier zwischen Organisation und Musik dient die Erkennung
und Darstellung von Mustern (engl. patterns) im Sinne der Mustersprache von C. Alexander
(1977). Muster (Patterns) sind die Beschreibung typischer Problemlésungen, die sich fir
Herausforderungen des Alltags in Organisationen als erfolgreich (viabel) erwiesen haben. Sie
beschreiben implizites (manchmal auch verdecktes) Wissen liber das Funktionieren eines sozialen

Systems. Muster basieren auf der Erfahrung vieler und der Entwicklung eines , practical body of

> Die folgenden Ausfiihrungen beziehen sich konkret auf das Vorgehen im Forschungsprojekt Music-
Innovation-Corporate Culture (www.micc-project.org) und basieren auf Arbeitspapieren des Projekts;
gefordert im Programmschwerpunkt , Innovationsstrategien jenseits traditionellen Managements” vom
BMBF und der ESF (Férderkennzeichen 01FM08040). Ich danke meinen Kolleginnen Oliver Bluszcz,
Christopher Dell, Gisela Humpert und David Vossebrecher fiir wichtige Anregungen und Formulierungen.
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knowledge”, dem Wissen wie bestimmte Problemstellungen erfolgreich bearbeitet werden
kénnen. Muster entwickeln gilinstige Rahmenbedingungen fir den Umgang mit
Herausforderungen, stellen aber nicht die blofle Umsetzung einer Betriebsanleitung dar. Als

Kommunikationsformat bilden sie einen kooperativen Lernprozess ab und transportieren Werte.

Organisation und Prozesse des Organisierens kdnnen einerseits in indirekter Weise durch
Musik erfahrbar werden. Dabei werden Ergebnisse der Organisationsanalysen und der
Mustererkennung (pattern mining) in Form eines musikalischen Feedbacks den
Organisationen verfligbar gemacht. Grundlage dafiir sind Zuordnungen von Rhythmus,
Melodie und Harmonie und anderer musikalischer Parameter zu Ereignissen im Prozess des
Organisierens und zu Mustern in Organisationen. Der indirekte musikalische Ausdruck
eroffnet Reflexions- und Handlungsrdume, die die Lernpotentiale der Organisation
stimulieren. Im Format der Gespréchskonzerte wird die Frage diskutiert und reflektiert: Wie
klingen wir? Mit Jazz-Improvisationen, die auf Basis identifizierter Muster die jeweilige
Organisationskultur widerspiegeln, werden Gesprache und Diskussionen zwischen Musikern
und Publikum (zB Fihrungskrafte, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Kunden, Stakeholder
usf.) angeregt. Geplant ist hier eine systematische Verzahnung von
musikalischen/klanglichen Mustern mit Mustern der Organisation hin zu einer
Mustersprache, mit deren Hilfe interaktive klangliche Diskurse Grundlage fiir Design und

Re-Design von Organisationen und Organisationsteilen werden kénnen.®

Der zweite Ansatz — musikalische Denk- und Handlungsweisen fiir das Design von Organisationen
nutzbar zu machen — hat zunachst das gleiche Ziel: die Reflexion und Veranderung
organisationaler Prozesse und Strukturen und die Er6ffnung neuer Handlungsraume.
Organisationen sind, wie eingangs erklart, nicht lediglich Strukturen, sondern Prozesse, deren
Regeln und Ablaufe praktiziert und immer wieder neu hervorgebracht werden missen.
,Organisationen haben, als Prozesse, mehr mit unsichtbaren Vorgangen in der Zeit zu tun als mit
visuellen Strukturen. Man kénnte sogar sagen sie sind ihrem Wesen nach eher musikalisch.” (Dell
2008). Unsichtbare Vorgdnge kdnnen Prozesse sein, die nicht formal gesteuert ablaufen — wie zB
Einigungsprozesse eines Teams, das an kreativen Entwiirfen arbeitet —, aber auch grundlegende
Werte der gelebten Organisationskultur, die Innovation férdern oder hemmen. Hier spielen
sowohl strukturelle, funktionale und formale Parameter hinein als auch Atmosphare, Erleben,

Dynamik, Korperlichkeit, ,,groove”, Stimmigkeit. Vor dem Hintergrund , musikalischen”

® Erste technische Entwicklungen in dieser Richtung werden bereits erprobt — siehe www.reactable.com.
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Verstdandnisses von Organisation — bspw. auch Formen der Improvisation — lassen sich soziale

Systeme und Organisationen anregen.

Als Methode reflexiver Organisationsentwicklung werden Partituren als Verfahren 'musikalischen'
Denkens entwickelt und eingesetzt. Partituren sind Formen des ErschlielRens von Sinn in der
Musik: wenn wir eine Symphonie von Beethoven strukturell genieBen und 'verstehen' wollen,
besorgen wir uns eine Partitur und lesen beim hdren mit. Die Partituren der Neuen Musik
(vornehmlich aus der Mitte des 20. Jhd.) jedoch sagen nicht mehr den genauen Verlauf der Musik
vorher bzw. bilden ihn 1:1 ab. In diesen nicht-représentationalen Partituren passiert etwas
Interessantes: die Sinnproduktion hangt nicht mehr nur vom Autor (Komponisten) ab, sondern
ebenso von Ausfiihrenden (Interpreten). Die Ausfiihrenden interpretieren nicht nur ein
Notensystem, sondern muiissen auch aus der Partitur — die eher 'diagrammatisch' angelegt ist —
eigene Handlungsformen entwickeln. Dieses Verfahren ist fiir Innovation in Organisationen
deshalb wertvoll, weil hier 'unscharfe' Anweisungen zu 'scharfen' Ergebnissen flihren sollen: eine
beabsichtigte, aber nicht geplante (oder planbare) Nutzung von Freiheitsgraden und

Handlungsspielrdumen von Akteuren in Organisationen fir Innovationsprozesse.

Uber Gesprachskonzerte und Partituren werden mit dem Medium der Musik neue
Reflexionsebenen fiir die Analyse von organisationalen Zusammenhangen, Ablaufen, Prozessen
und Ereignissen erschlossen und nutzbar. Muster der Organisationskultur und musikalische
Muster verbinden sich damit zu einer Mustersprache der Organisationen, die Zugange zu den
Tiefendimensionen von Organisationen (vgl. Baitsch & Nagel 2008) erlaubt. In weiteren Schritten
kann solche organisationale Mustersprache dazu genutzt werden, Uberlegungen in Richtung einer
Neugestaltung von Ablaufen und Prozessen (z.B. im Rahmen einer Krisenbewaltigung) anzuregen.
Insofern kdnnten Gesprachskonzerte und Partituren erste Elemente eines Instrumentenportfolios
sein, das Organisationen nicht nur als Analogie ,,musikalisch denkt”, sondern kontinuierliche
Organisationsentwicklungsprozesse und insbesondere die Sensibilitat fiir Innovation und die
Ermoglichung von Improvisationsprozessen in Organisationen im Sinne einer lernenden

Organisation neu erklingen ldsst.
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