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Zauberwort Synergie:
Vom Orchester zum Unternehmen

Orchestermusiker sind Meister der Zusammenarbeit: Eine hohe
kiinstlerische Leistung des Orchesters setzt voraus, exakt aufei-
nander zu horen und blitzschnell zu reagieren, um das eigene
Spiel mit den Kollegen abzustimmen. Ohne diese Sensibilitét
und Flexibilitit wire eine gemeinsame Interpretation tiberhaupt
nicht denkbar. Orchestermusiker beherrschen die Kunst, ihre
individuelle kiinstlerische Leistung in die gemeinsame Interpre-
tation des Orchesters einflieflen zu lassen. Neben kiinstlerischer
Virtuositit ist hierzu eine hohe Motivation notwendig: Orches-
termusiker miissen stets prisent sein und bereit, Hochstleistun-
gen zu erbringen. Der Idealfall ist, dass sie im Orchesterspiel
»aufgehen®; fatal fiir die kiinstlerische Qualitit wire es dagegen,
wenn der Einzelne das Gefiihl hitte, als ,Ridchen im Getriebe

Neue Wege
in der Unternehmensberatung

Orchestermanager machen zuweilen Anleihen bei Unterneh-
men, doch lohnt auch der umgekehrte Blick: Manager konnen
von Orchestermusikern lernen, wie man Teamarbeit effizient
und zugleich inspirierend gestaltet. Erste Anregungen hierzu
mag der Besuch eines Orchesterkonzerts vermitteln; vertiefte
Einblicke in die Kooperation eines Orchesters versprechen

indes so genannte Orchesterworkshops fiir Manager, wie

sie beispielsweise das Orpheus Chamber Orchestra und Die
Deutsche Kammerphilharmonie Bremen, die im Oktober eine
Weiterentwicklung ihres Konzepts vorgestellt hat, veranstalten.

im Orchester ,,unterzugehen®. Gute Orchester zeichnen sich da-
durch aus, dass aus dem minutids synchronisierten Zusammen-
spiel hochkompetenter und hochmotivierter Musiker eine ge-
meinsame Interpretation wird, die im wahrsten Sinne des Wor-
tes mehr darstellt als die Summe der kiinstlerischen Einzel-
leistungen — das Zusammenspiel eines Orchesters ist damit das
Paradebeispiel fiir ,,positive Synergie in Arbeitsgruppen.

Was jedem Orchestermusiker bestens vertraut ist, stellt auch
fir andere Organisationen ein attraktives Ziel dar. Und so
nimmt es nicht Wunder, dass sich neuerdings auch Manager
von Wirtschaftsunternehmen dafiir interessieren, wie die Zu-
sammenarbeit in einem Orchester funktioniert. Bekannt ist,
dass auch in Unternehmen eine reibungslose Zusammenarbeit
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der Mitarbeiter den Erfolg positiv beeinflusst; weniger bekannt
ist dagegen, wie diese positive Synergie in der Unternehmens-
praxis tatsdchlich erreicht werden kann. Im Gegenteil: Hiufig
scheitert die Zusammenarbeit in Unternehmen daran, dass die
Kommunikation und Koordination nicht stimmt, weil Missver-
stindnisse, Konflikte oder individuelle Egoismen der Mitarbei-
ter ein gemeinsames Handeln erschweren. Positive Synergie ist
fiir Unternehmen mithin ein erstrebenswertes Ideal, im Alltag
aber keinesfalls eine Selbstverstindlichkeit.

Das Orpheus Chamber Orchestra:
,Demokratie in Dur"

Was liegt ndher, als beim Orchester abzuschauen? Genau dies ist
das Ziel so genannter Orchesterworkshops, die eigens fiir Mana-
ger konzipiert und durchgefithrt werden. Das 1972 in New York
gegriindete Orpheus Chamber Orchestra darf als Pionier der
Idee angesehen werden, Orchester im Rahmen von Manage-
ment-Trainings einzusetzen. Interessant ist dabei Folgendes: Im
Gegensatz zu den meisten herkommlichen Orchestern musiziert
das Orpheus Chamber Orchestra nach demokratischen Prinzi-
pien, indem es ohne Dirigenten spielt. Die hier praktizierte
Form der Demokratie wird Managern als Modell fiir Unterneh-
men angeboten. Dabei handelt es sich freilich nicht um eine Art
»Basisdemokratie®, bei der jeder jederzeit alles sagen kann. Wie
jeder Musiker aus dem Probenalltag weif3, wiirde eine solche
Basisdemokratie schnell im Chaos unendlicher Diskussionen er-
sticken. Fine Erfahrung, die tibrigens auch die 27 festen Mitglie-
der des Orpheus Chamber Orchestra gemacht haben: In der An-
fangsphase, in der tatsichlich jeder jederzeit seine Meinung du-
Bern durfte, sollen in heiflen Phasen auch schon mal Stiihle ge-
flogen sein...

Das Orpheus Chamber Orchestra versteht sich jedoch nicht
nur als Modell fir Manager, sondern ist auch als ,normales*
Konzertorchester sehr erfolgreich. Entsprechend sieht der ,,Or-
pheus-Prozess“ inzwischen eine Art reprisentativer Demokratie
vor: Fiir jede Produktion wird eine ,,core group* ausgewihlt, die
aus jeweils einem Mitglied pro Instrumentengruppe besteht.
Diese core group spricht die Interpretation eines Stiicks zu-
néchst intern ab, bevor sie sie dem gesamten Orchester vorstellt.

Erst danach wird mit allen Musikern tiber Details der Interpre-
tation diskutiert.

Auf diese Weise werden die Entscheidungen tiber die Inter-
pretation erstens nicht von einer einzelnen Person getroffen,
sondern von mehreren; im Idealfall kommt in der anschliefen-
den Diskussion jeder zu Wort. Zweitens ist eine Art Rotations-
prinzip in der Orchesterleitung gewihrleistet. Da die core group
fiir jede Produktion neu bestimmt wird, kommt im Prinzip je-
der Musiker in den Genuss, kiinstlerische Entscheidungen fiir
das gesamte Orchester fillen zu diirfen. Zusitzlich werden drei
Koordinatoren auf Zeit bestimmt, die gemeinsam als ,,kiinstle-
rische Leitung“ des Orchesters bezeichnet werden: der Kunst-
koordinator (zustindig fiir die Verwaltung und Entwicklung
neuer Programme), der Programmkoordinator (zustandig fiir
Ideen fiir das Repertoire) und der Personalkoordinator (zustin-
dig fiir die Zusammenarbeit mit der Verwaltung).

Der Orpheus-Prozess scheint sich durchaus bewéhrt zu ha-
ben: Nach eigenen Aussagen sind die Musiker im Orpheus
Chamber Orchestra motivierter und zufriedener als ihre Kolle-
gen in anderen Orchestern, und das gesamte Orchester ist enga-
gierter als ein normales Kammerorchester. Die Musiker fiihlen
sich im Orpheus Chamber Orchestra stirker ernst genommen
als in herkommlichen Orchestern; zusitzlich erhalten sie die
Gelegenheit, sowohl ihre Fithrungsqualititen als auch ihre
Teamfdhigkeit zu trainieren. Diese Selbstbeschreibung wird zu-
sitzlich durch den kiinstlerischen Erfolg des Orchesters be-
statigt. Der Preis fiir diese Demokratie im Orchester ist aller-
dings, dass der Zeitbedarf fiir die Erarbeitung eines Werks deut-
lich grofSer ist als sonst. Entsprechend ist das Repertoire des Or-
pheus Chamber Orchestra kleiner als bei anderen Orchestern.

Das Orpheus Chamber Orchestra:
ein Modell fiir Unternehmen?

Seit etwa vier Jahren versuchen die Mitglieder des Orpheus
Chamber Orchestra, die Erfahrungen ihres eigenen Entwick-
lungsprozesses fiir die Unternehmenspraxis nutzbar zu machen.
In Seminaren, die das Orpheus Chamber Orchestra nicht nur an
der Harvard Business School durchfiihrt, sondern auch direkt in
Unternehmen, konnen Manager in der Probenarbeit des Orches-
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ters diesen ,multi-leader management style“ hautnah miterle-
ben. Anschlieflend wird dariiber nachgedacht, ob und wie de-
mokratische Prozesse auch in Unternehmen stérker als bisher
Anwendung finden konnen. Hierfiir wurden acht Regeln for-
muliert, die urspriinglich fiir den Probenprozess des Orchesters
konzipiert wurden — die ,,Eight Orpheus Principles“ oder Or-
pheus-Regeln:

Denen Macht geben, die die Arbeit erledigen

Ermutigung zu personlicher Verantwortlichkeit

Rollen klar definieren

Fihrungsbefugnis aufteilen und rotierend zuordnen

Die Zusammenarbeit auf einzelnen Ebenen fordern

Zuhoren lernen und reden lernen

Konsens suchen (und ein kreatives Umfeld schaffen, das den

Konsens fordert)

Leidenschaftliche Hingabe an die Arbeit

,Saiten-Wechsel":
Orchesterworkshop in Bremen

Einen Nachahmer in Deutschland hat das Orpheus Chamber
Orchestra in der Deutschen Kammerphilharmonie Bremen ge-
funden. Dieses Orchester arbeitet zwar auch mit festen Chef-
dirigenten (beispielsweise von 1999 bis Mitte 2003 Daniel Har-
ding), weist aber ebenfalls einige Besonderheiten auf: Zum einen
werden demokratische Entscheidungsprinzipien auch hier grof3-
geschrieben; in organisatorischer Hinsicht ist zudem bemerkens-
wert, dass die Musiker das Orchester als Gesellschafter selbst
tragen. SchliefSlich wird das Orchester nur zu 40 Prozent von
der Stadt Bremen finanziert; der grofite Teil seines Etats wird
demnach selbst erwirtschaftet oder durch Sponsoren abgedeckt.

In Zusammenarbeit mit der Weinreich Unternehmensbera-
tung GmbH bot Die Deutsche Kammerphilharmonie Bremen
den Workshop ,,Saiten-Wechsel“ an. Seit Oktober 2003 wird der
Workshop mit neuem Namen und neuem Kooperationspartner
sowie einem weiterentwickelten Konzept angeboten. Ausgangs-
punkt des alten Konzepts war auch hier die Parallele zwischen
einem Orchester und einem Unternehmen: Der bestmogliche
Output in einem Unternehmen ist mit der bestmoglichen Inter-
pretation einer Komposition vergleichbar; Wege zum Ziel sind

in beiden Fillen hochste Professionalitit und Konzentration auf
das gemeinsame Ziel. Entsprechend zielte der Workshop darauf,
Manager mit den Besonderheiten von Teamwork und Kommu-
nikation im Orchester vertraut zu machen. Vermittelt wurden
Inhalte wie Orchesteraufbau, Einzelleistung und Teamleistung,
Grundlagen verbaler und nonverbaler Kommunikation, Fremd-
und Selbstwahrnehmung sowie die praktische Umsetzung der
jeweiligen Erkenntnisse. Die Trainer setzten hier allerdings star-
ker auf das eigene Tun und auf die Emotionen der Seminarteil-
nehmer.

Bei der Deutschen Kammerphilharmonie durften Manager
beispielsweise erproben, wie es ist, als Dirigent vor einem Or-
chester zu stehen, und dabei auch erleben, wie es klingt, wenn
einem die Koordination entgleitet. Manager saflen zwischen den
Orchestermusikern und erlebten die Besonderheiten der Kom-
munikation zwischen den Musikern und zwischen den Musi-
kern und ihrem Dirigenten. Als Fiihrungskrifte lernten sie vom
Dirigenten die Mischung aus freundschaftlicher Strenge und
aufrichtiger Verbindlichkeit. Von den Musikern lernten sie z. B.,
aufeinander zu horen, Feedback zu verarbeiten oder Lampenfie-
ber zu bekdmpfen.

Der Trainingsprozess verlief in vier Phasen. In der Phase der
Wahrnehmung ging es vor allem darum, die nonverbale Kom-
munikation der Orchestermusiker wihrend einer Stimm- oder
Orchesterprobe durch genaue Beobachtung kennen zu lernen.
Im Vordergrund stand dabei die Erfahrung, dass im Orchester
jeder auf jeden reagieren muss. In der Phase des Verstehens
wurde speziell analysiert, wie aus der Vielzahl individueller Bei-
trige eine stimmige Gesamtinterpretation wird. Der Fokus lag
dabei auf der Frage, wie sich aus anfinglichen Unklarheiten
tiber die Interpretation schliellich im Zuge des Kommunika-
tionsprozesses eine gemeinsame Interpretation der Musiker ent-
wickelt. In der dritten Phase stand der Transfer in die Unterneh-
mensrealitit im Vordergrund: Erortert wurden die Bedingun-
gen, die fiir eine solche Weise der Zusammenarbeit in Unter-
nehmen geschaffen werden miissen, und die Effekte, die von ei-
ner derartigen Selbstorganisation zu erwarten sind. Die vierte
Phase bot schliefflich die Gelegenheit, die Beobachtungen und
Uberlegungen bei der Erarbeitung eines eigenen Musikstiicks zu
vertiefen.
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»Management by symphony":
Perspektiven fiir Manager im Vergleich

Gemeinsamkeiten der Modelle

Die Ansitze des Orpheus Chamber Orchestra und der Deutschen
Kammerphilharmonie Bremen weisen eine Reihe von Gemein-
samkeiten auf (s. Abb. 1): Da in beiden Fillen positive Synergie
im Orchester als Modell fiir die Zusammenarbeit in Unterneh-
men dient, zielen beide Ansitze im Kern auf die Verbesserung
der Kooperation der Manager untereinander. Bei dieser Art von
Orchesterworkshop werden die Teilnehmer nicht nur auf der
rationalen Ebene, sondern auch emotional angesprochen. Hie-
rin liegt auch die besondere Eignung des Orchesters als Modell
fiir positive Synergie begriindet: Der musikalische Gleichklang
des Orchesters setzt einen emotionalen Gleichklang der Musiker
voraus. Fiir die Trainingssituation ist dies insofern giinstig, als
Erfahrungen zeigen, dass die Einbeziehung der emotionalen
Ebene in derartigen Trainings generell zu tiefgreifenderen und
nachhaltigeren Veranderungen fiihrt als eine Beschriankung auf
kognitive Prozesse. Weitere Gemeinsamkeit: Im Orchester
bleibt ,,positive Synergie* kein Abstraktum, sondern ist auch fiir
den Laien unmittelbar erlebbar und entsprechend tiberzeugend.

Unterschiedliche Ansatzpunkte: Struktur versus Person

Im Rahmen der Organisationsentwicklung — also der gezielten
Verdnderung von Organisationen — werden unterschiedliche
Konzepte diskutiert. Der ,strukturale Ansatz* legt den Schwer-
punkt auf eine Verdnderung der Organisationsstruktur. Ver-
sucht wird hier beispielsweise, durch die Einfiihrung von dezent-
ralen Strukturen wie Teamarbeit die Zusammenarbeit in einer
Organisation zu verandern. Demgegeniiber versucht der ,,perso-
nale Ansatz®, Verinderungen in Organisationen primir iiber
die Beeinflussung der Mitarbeiter zu erwirken. Ansatzpunkte
sind hierbei Qualifikation, Motivation und Verhalten der Mitar-
beiter, die in speziellen Trainingsmafinahmen entwickelt wer-
den.

Erfahrungen mit MafSnahmen der Organisationsentwick-
lung zeigen, dass eine nachhaltige Veridnderung der Organisa-
tion eine Kombination von strukturalem und personalem An-
satz erfordert. Hier unterscheiden sich die vorgestellten Orches-
terworkshops in ihrem Fokus: Wéhrend der Workshop ,,Saiten-
wechsel ausschliellich die personale Ebene ansprach, setzt das
Orpheus Chamber Orchestra zugleich auch an den Organisa-
tionsstrukturen an.

Ubertrigt man die acht Orpheus-Regeln auf Unternehmen,
so ist eine unmittelbare Verdnderung der Strukturen der Zu-
sammenarbeit notwendig: ,,Denen die Macht geben, die die Ar-
beit erledigen bedeutet z. B. eine konsequente Dezentralisie-
rung von Entscheidungen; ,,Fithrungsbefugnis aufteilen und ro-
tierend zuordnen® wiirde in fast allen Unternehmen die giingige
Praxis der Fithrung revolutionieren. Eine Umsetzung dieses

Orpheus Chamber Orchestra
M Ansatz an Struktur und Person
B Nur Beobachtung (evtl. Analyse und Reflexion)

Gemeinsamkeiten

B Orchester als Modell fiir positive Synergie
B Rationale und emotionale Ebene

B Synergie als horbares Erlebnis

Die Deutsche Kammerphilharmonie Bremen
W Ansatz nur an der Person
W Beobachtung, Analyse/Reflexion und eigenes Tun

Abb. 1: Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen den Orchesterworkshops
des Orpheus Chamber Orchestra und der Deutschen Kammerphilharmonie

Orpheus Chamber Unternehmen

Orchestra

Unabhingige Teilaufgaben ~ Uberlappende/interdepen-

dente Teilaufgaben

Problem/Aufgabe durch
die Partitur definiert

Probleme/Aufgaben hiufig
nicht oder unklar definiert

Positivsummenspiel Héufig Nullsummenspiele

Abb. 2: Unterschiede zwischen Orpheus Chamber Orchestra und Unternehmen

Prinzips hitte einerseits den Vorteil, dass hier der strukturale
Ansatz mit dem personalen verbunden wird; andererseits ldsst
sich ein solches ,management by symphony“ aber nicht eins zu
eins auf die Situation in Unternehmen tibertragen.

Eine Ubertragung dieses Prinzips wiirde bedeuten, dass ein
Unternehmen nicht von wenigen spezialisierten, stindigen Fiih-
rungskriften, sondern von allen Mitarbeitern in rotierender
Fihrung geleitet wird. Harvey Seifter, Geschiftsfithrer des Or-
pheus Chamber Orchestra, nennt als Voraussetzung hierfiir fla-
che organisationale Hierarchien. Zwei weitere Einschrankungen
sind nach dem oben dargestellten unmittelbar einsichtig: Der
Orpheus-Prozess funktioniert vermutlich nur dann, wenn ers-
tens die Gruppe so klein ist, dass face-to-face-Kommunikation
moglich ist, und wenn zweitens die Zeit, die fiir die Entschei-
dungsfindung benotigt wird, keinen kritischen Wettbewerbsfak-
tor darstellt — beides diirfte in Organisationen keinesfalls die Re-
gel sein. Sucht man nach weiteren Unterschieden zwischen der
Fihrung eines Orchesters und der Fithrung eines Unterneh-
mens, so erscheinen insbesondere die folgenden Gesichtspunk-
te zentral (vgl. Abb. 2):



1. Das Prinzip der rotierenden Fithrung ist grundsitzlich nur
dann anwendbar, wenn sich die Aufgabe des Unternehmens in
einzelne Projekte aufteilen lisst, die inhaltlich und zeitlich von-
einander unabhingig sind. Dies ist in einem Orchester der Fall:
Die einzelnen Produktionen (d. h. die aufgefithrten Werke) sind
inhaltlich und zeitlich voneinander trennbar, weil die Proben und
Auffihrungen der verschiedenen Stiicke keine Uberschneidun-
gen aufweisen. Fiir jede in sich abgeschlossene Produktion ist da-
mit auch die Fithrungsverantwortung eindeutig geregelt. Werden
in einer Auffithrung mehrere Stiicke gegeben, so wird wihrend
der Pause die Sitzordnung des Orchesters so veridndert, dass die
jeweilige Fithrungsstruktur des Stiicks realisiert werden kann.

Im Unternehmen ist jedoch nicht ohne weiteres von einer
inhaltlichen und zeitlichen Teilbarkeit der Aufgaben auszuge-
hen. Aufgaben erstrecken sich hier hdufig iiber lingere Zeitrau-
me und sind inhaltlich interdependent. Wenn sich Teilaufgaben
tiberlappen und gleichzeitig bearbeitet werden miissen, hitte
das Unternehmen bei rotierender Fithrung entsprechend zwei
oder mehrere Fithrende, deren Kompetenzen nicht klar trenn-
bar wiren. Aus diesem Grund wiirde das Rotationsprinzip u. a.
Kompetenzstreitigkeiten mit sich bringen und einer Verantwor-
tungsdiffusion Vorschub leisten. Die Anwendung rotierender
Fihrung wire dagegen im Rahmen des Projektmanagements
denkbar, wenn tatsichlich einzelne (Teil-)Projekte einer Pro-
jektgruppe klar voneinander getrennt werden konnen.

2. Das Orchester arbeitet nach einer Partitur, in der die Rol-
len der einzelnen Instrumente und ihr Zusammenspiel vor-
strukturiert sind. Auch wenn diese Partitur Freiheitsgrade fiir
die Interpretation eines Werks ldsst — gerade hierin besteht ja
die eigentliche kiinstlerische Leistung der Interpreten —, kann es
keinen Zweifel dariiber geben, wer welche Rolle im Orchester
wahrnimmt. Zudem vermittelt die Partitur eine zumindest vage
Vorstellung tiber das erwiinschte Endresultat des gesamten Or-
chesters — so bestehen bestimmte Konventionen, an denen sich
etwa eine Auffiihrung von Bruckners 7. Symphonie in allen Or-
chestern orientiert —, sodass auch die Austibung der jeweiligen
Rollen vorskizziert wird.

Im Unternehmen existiert dagegen kein der Partitur ver-
gleichbares ,,Programm®. Ziele, Aufgaben und Probleme im
Unternehmen sind selten so konkret fassbar wie die Auffiihrung
eines Musikstiicks. In zunehmend komplexer werdenden Um-
welten besteht vielmehr die Leistung eines Unternehmens hiu-
fig darin, das zu losende Problem tiberhaupt erst zu definieren.
Folglich sind hier auch die Rollen der einzelnen Mitglieder oft-
mals weniger klar festgelegt. Damit erscheint das, wortiber sich
Entscheidungstriager in einem Unternehmen verstindigen miis-
sen, komplexer und schwieriger abgrenzbar als der Gegenstand
des multi-leader management style im Orpheus Chamber Or-
chestra. Unter anderem deshalb ist die Einfithrung von Team-
strukturen auf der oberen Fithrungsebene in Unternehmen
schwieriger als auf niedrigen Hierarchieebenen.

3. Eine tiberzeugende kiinstlerische Gesamtleistung des Orches-
ters bedeutet fir jedes Orchestermitglied einen individuellen
»Gewinn®“. Die Entscheidungssituation im Orchester lisst sich
daher als Positivsummenspiel interpretieren: Der Gewinn eines
Musikers (z. B. die gelungene Kantilene eines Solisten) ist
gleichzeitig ein Gewinn fiir alle anderen Musiker (im Sinne ei-
ner guten Auffithrung). Die Entscheidungssituation im Orches-
ter ist daher kaum durch Verteilungskonflikte belastet; bei Mei-
nungsverschiedenheiten dient die Anstrengung einer Einigung
immer der gemeinsamen Sache und lohnt daher fiir jeden ein-
zelnen Musiker.

Dies ist im Unternehmen nicht in jedem Fall so. Hier sind
auch in solchen Situationen Entscheidungen zu treffen, die von
den Mitarbeitern als Nullsummenspiele interpretiert werden:
Der Gewinn des einen entspricht dem Verlust des anderen. Bei
Entscheidungen tiber Entlassungen im Rahmen von Downsizing
oder der Umstrukturierung von Arbeitsgruppen etc. entstehen
insofern Verteilungskonflikte, die sich nur schwer einvernehm-
lich 1osen lassen. Bei Entscheidungen etwa tber Stellenabbau
eine demokratische Entscheidung nach dem Muster des Orpheus-
Prozesses herbeizufiihren, diirfte auflerordentlich schwierig
sein. Entsprechend implizieren konsensuale Entscheidungen in
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Fithrungsteams nicht nur héheren Zeitbedarf, sondern miinden
nicht selten in eskalierende Machtkdampfe.

Unterschiedliche Methoden:

Beobachten versus Ausprobieren

Im Workshop des Orpheus Chamber Orchestra steht die Beob-
achtung des Probenprozesses im Vordergrund. Dieses Erlebnis
soll Manager dazu anregen, die Zusammenarbeit in ihrem Un-
ternehmen bzw. in ihrer Arbeitsgruppe zu analysieren und zu
reflektieren. Erst im Anschluss daran, also nach dem Workshop,
geht es eventuell darum, entsprechende Konsequenzen zu zie-
hen und im eigenen Unternehmen Veridnderungen umzusetzen.

Demgegentiber verband der Bremer Workshop ,Saiten-
Wechsel“ das Beobachten mit dem eigenen Handeln, wenn die
Teilnehmer etwa selbst die Rolle des Dirigenten erprobten oder
ein eigenes Musikstiick erarbeiteten. Fiir den Prozess der Orga-
nisationsentwicklung lag hierin ein entscheidender Vorteil die-
ses Modells. Organisationsentwicklung verlauft tiblicherweise in
drei Phasen: In der Phase des Auftauens wird versucht, die Or-
ganisationsmitglieder tiberhaupt fiir eine Verdnderung zu moti-
vieren. Hierzu miissen die Mitglieder erstens erkennen, dass
ihre bisherige Kooperation verbesserungsbediirftig ist. Zweitens
miissen sie eine Vorstellung davon entwickeln, wie die Zusam-
menarbeit besser gestaltet werden konnte. Fiir die Phase des
Auftauens eignen sich beide Workshops. Wenn sich das Orches-
ter als Modell fiir eine funktionierende positive Synergie vor-
stellt, werden Manager dazu angeregt, Mingel in der eigenen
Kooperation klarer zu erkennen, und lernen zugleich Alternati-
ven der Zusammenarbeit kennen. Im Bremer Workshop war
der ,Saiten-Wechsel“ auch als ,,Seitenwechsel zu verstehen:
Lernen von einer anderen Seite, hier also aus der Perspektive des
Musikers, war zugleich der Impuls fiir das ,,Auftauen® der Semi-
narteilnehmer.

In der zweiten Phase, dem Verdndern, geht es darum, Ver-
haltensweisen der Teilnehmer tatsdchlich zu verdndern. Die
Schwierigkeit in dieser Phase besteht hauptsichlich darin, einge-
tibte Verhaltensroutinen aufzubrechen — zu ,entlernen“ — und
sich der Miihe zu unterziehen und den Mut aufzubringen, Neu-
es zu erproben. Wihrend das Orpheus Chamber Orchestra die-
se Phase bereits der Nacharbeit durch die Manager tiberlisst,
war im Workshop ,Saiten-Wechsel“ zusitzlich ein Verhaltens-
training enthalten. Auch hier wurde das neue Verhalten aller-
dings nur im Workshop erprobt; der Transfer in den Unterneh-
mensalltag war damit noch nicht sichergestellt.

Die dritte Phase, das Einfrieren, dient dazu, die neuen Ver-
haltensweisen im Unternehmensalltag fest zu verankern. Dabei
geht es nicht darum, neu erworbene Verhaltensweisen ein fir
alle Mal gegen Verdnderungen zu immunisieren; wichtig ist
vielmehr in dieser Phase, Riickfille in alte Verhaltensweisen und
Routinen zu verhindern. Daher ist entscheidend, wie die Orga-
nisation auf die Veranderungen reagiert, die die Teilnehmer ei-

nes Workshops mitbringen: Werden neue Verhaltensweisen
(wie z. B. das Einbringen von Verbesserungsvorschlagen) igno-
riert oder gar von Vorgesetzten oder Kollegen aktiv sanktioniert,
sind Enttduschungen der Trainingsteilnehmer und Riickfille in
alte Verhaltensmuster vorprogrammiert.

Das Einfrieren wird naturgemifl in keinem der beiden
Workshops angeboten, weil es nur innerhalb der Organisation
stattfinden kann. Je mehr diese Phase jedoch im Rahmen des
Workshops thematisiert wird, desto hoher sind die Erfolgschan-
cen fiir einen nachhaltigen Transfer. Geeignete Maflnahmen
hierfiir wiren etwa die frithzeitige Einbeziehung der Vorgesetz-
ten und Kollegen, die Entwicklung realistischer Erwartungen
der Teilnehmer an die Umsetzung des Gelernten in der Praxis,
Wiederholungsworkshops zum Erfahrungsaustausch und zum
Auffrischen des Gelernten oder die systematische Begleitung des
Transfers im Unternehmen durch einen Trainer.

Fazit:
»Management by symphony"
als AnstoB zum unternehmerischen Wandel

Dennoch: In der Organisationsentwicklung von Unternehmen
ist der erste Schritt oft der schwierigste, und hier leisten beide
Modelle einen originellen und fruchtbaren Beitrag. Als kleiner,
nicht uninteressanter Nebeneffekt ist dariiber hinaus zu erwar-
ten, dass tiber derartige Veranstaltungen das Interesse von Mana-
gern an Orchestermusik geweckt oder gestarkt werden konnte —
und dies wire zweifellos ein Gewinn fiir beide Seiten.
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