Zuerstersch.in: Organisationsentwicklun@1(2002),3, S.52 - 57

Anleihen aus der Welt der Kunst haben in der Organisationsentwick-
fung Konjunktur = man denke nur an die zunehmende Attraktivitdt
des Unternehmenstheaters. Inspiration und neue Einsichten fiir das
Management verspricht nun auch ein Orchester, das einen ungewdhn~
lichen Fiihrungsstil pflegt: Ein Orchester ohne Dirigent. Das Orpheus
Chamber Orchestra musiziert nach demokratischen Prinzipien und
versteht sich damit (auch) als Modell fiir Unternehmen. Mehr Demokra-
tie und Partizipation sollen nicht nur Orchestermusikern, sondern
auch Mitarbeitern in Unternehmen mehr Selbstverantwortung, hihere
Leistungsbereitschaft und gripere Zufriedenheit ermoglichen.

Sabine Boerner
Kein Dirigent,

aber viele Fiihrende

Das Orpheus Chamber Orchestra —
ein Modell fiir Unternehmen?

as 1972 in New York ge-

griindete Orpheus Cham-

ber Orchestra stellt eine

Besonderheit dar, weil es

rweigleisig Fihrt Einer-
seits verfolgt es «normales Konzertakti-
vititen in seinem offiziellen Domizil, der
Mew Yorker Carnegie Hall, sowie bei in-
ternationalen Konzertreisen. Zugleich ist
es seit etwa drei Jahren an der Manage-
mentausbildung verschiedener amerika-
nischer Universititen beteiligt und wen-
det sich im Rahmen betriebsinterner
Management-Seminare direki an Fih-
rungskrifte. Der Beitrag stellt das Fith-
rungsprinzip des «Orpheus-Prozess» vor
und heleuchtet anschliessend die Frage,
welche Chancen und Grenzen dieser
Ansatz fiir die Organisationsentwicklung
in Unternehmen bietet.

Konstanze©Online-Publikations-Syste(KOPS)

Der Dirigent als
«notwendiges Ubeln?

Ein normales Symphonieorchester
ist ohne Dirigenten nicht vorstellbar. Die
Koordination von 80 bis 100 Musikern,
deren Spiel genau synchronisiert sein
muss, ist ohne einen Dirigenten kaum
miglich (Boerner, 2000). Zum einen gilt
es, eine kiinstlerische Konzeption filr die
Interpretation des jeweiligen Stiickes zu
entwickeln. Zwar liefert die Partitur eines
Werkes Anhaltspunkte fiir die Interpre-
tation, dech sind fiir jedes Stiick unter-
schiedliche Interpretationen denkbar
wGrosses Dirigenten zeichnen sich ja ge-
rade durch die Unverwechselbarkeit ifi-
rer jeweiligen Interpretationen aus {Leb-
recht 1991}, Vor diesem Hintergrund diirf-
te der Einigungsprozess iiber die jewei-
lige kiinstlerische Konzeption in einem
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grossen Orchester sehr konfliktreich aus-
fallen und ausserordentlich zeitintensiv
sein. Dazu ein Dirigent: «Wernn Sie im Or-
chester 117 Musiker haben, haben Sie, wie
gesagt, 118 Meinungen oder mehr, und
die Musiker sind im Grunde genommen
nichts anderes als grosse Kinder, als er-
wachsene Kinders (Boerner, 2002a).
Zweitens muss die jeweils ange-
strebte kiinstlerische Konzeption umge-
serzt werden, Auch dies ist in einem gros-
sen Orchester problematisch, weil sich
nicht alle Musiker hijren und sehen kin-
pen: hinderlich sind die akustischen Ver-
halinisse und die Sichtverhiiltnisse auf
der Biihne bzw. im Orchestergraben eines
Opernhauses. Kein Musiker kann beur-
teilen, wie das gesamte Orchester aus der
Perspektive des Auditoriums klingt. Eine
alleinige Koordination der Musiker un-
{tereinander wiire deshalb ungenau, und
iwenn Einsitze, Tempi, Artikulationswei-
sen und Lautstiirken der einzelnen Musi-
'ker nicht aufeinander abgestimme sind,
et unmittelbar und uniiberhéirbar die
stlerische Qualitiit einer Auffilhrung
erner und Krause, 2002).

{Eine dezenirale Selbstkoordination
lEE Musiker erscheint daher weder fiir
twickiung der kiinstlerischen Kon-
on noch fiir die Umsetzung dieser
LVorstellung geeignet. Notwendig ist
hr eine zemtrale Fremdkoordina-
den Dirigenten. Nur: Eine zen-
mdkoordination durch den Diri-
engt die kiinstlerische Freiheit der
usiker ein und ist deshalb
dingt motivierend. Professio-
eT werden in threr Ausbildung
ktmissig auf solistisches Spiel
et IJTI Orchester kiinnen sie je-
Lihre eigenen kilnstlerischen
“I realisieren, sondern sind
Bem, sich den Wiinschen des
kompromissios ANZUPASSen.
frustrierend sein, wie das
* Orchestermusikers illustriert
02} wf..) die Tatsache, dass
e lang immer irgendwo als
delt wird. Also, o5 ist furchi-
T Sagt: jiber, liben! Das sa-
"N Studenten. Und das ist

furchtbar, das ist dizend, {...) manche
gehen auf die 60 zu, und da steht immer
noch einer, und der ist vielleicht 20 fahre
jiinger (...), so kann das nicht sein, das ist
furchtbar In welchem Beruf hat man das
sonst?”

Akzeptiert wird ein vergleichsweise
autoritir fithrender Dirigent dann, wenn
und solange er ein ausgeprigtes Charis-
ma mitbringt bzw. als fachliche Autoritit
anerkannt wird (Boerner, Krause, Gebert
2001). Nach Meinung vieler Orchestermu-
siker sind sgute Dirigentens jedoch nicht
die Regel, sondern eher die Ausnahme.
Vor diesem Hintergrund besteht die Ge-
fahr, dass Motivation und Engagement
der Musiker nachlassen. Angesichts der
hohen Bedeutung intrinsischer Motiva-
tion der Musiker fiir die kilnstlerische
Qualitiit des Orchesters (Boerner, Krause,
2001) ist diese Gefahr konkret beschreib-
bar: Ein Orchester, das «Dienst nach Vor-
schrift» macht, wird wahrscheinlich auch
genauso klingen.

Vom Chaos
zum Flihrungs-
modell

enau diese Erfahrung war

Anlass fiir die Griindung

des Orpheus Chamber Or-

chestra. Musiker mit teil-

weise [rustrierenden Er-
fahrungen aus dern normalen Orchester-
betrieb schlossen sich zusammen, um al-
ternative Formen der Orchesterarbeit 2u
erproben. Dabei wurde bewusst ein Kam-
mermusikensemble gegrilndet, das heu-
te 27 feste Mitglieder hat. In diesem klei-
nen Ensemble sind die Probleme einer
dezentralen Selbstorganisation naturge-
miiss geringer — entsprechend musizieren
auch andere kammermusikalische En-
sembles (zeitweize) ohne Dirigenten -,
aber bei weitem nicht aufgehoben,
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Basisdemokratie
gegen Orchesterfrust

Die Musiker des Orpheus Orchestra
verfielen zuniichst in das gegenteilige Ex-
trem: Anstelle einer zentralen Fremdko-
ordination durch einen Dirigenten wurde
anfinglich eine vollkommen dezentrale
Selbstkoordination eingefiihrt: In den
Proben durfte jeder jederzeit seine Mei-
nung fussern. Dabei «flogen [...] in heis-
sen Phasen auch Stithles (Firlus, 2001} - das
Orchester machte also Gholiche Erfahrun-
gen mit dieser Art von Basisdemokratie
wie Theaterensembles in den 70er Jahren.
Wihrend die Theater inzwischen weitge-
hend zu einem eher direktiven Fiithrungs-
modell zurfickgekehrt sind (Boerner,
2002b], nutzten die Musiker des Orpheus
Orchestra ihre Erfahrungen zur konzeptio-
nellen Erneuerung ihrer Zusammenarbeit:
der Orpheus-Prozess wurde entwickelt.

Der Orpheus-Prozess -
reprisentative Demokratie
im Orchester

Um einerseits dem Chaos ein Ende
711 setzen, andererseits aber nicht in das
autoritire Fihrungsmuster ruriickzufal-
len, gaben die Musiker ihrem Teamwork
feste Regeln. Zwei Kernprinzipien be-
schreiben die Substanz dieses Orpheus-
Prozesses:

Ziel ist es, einen
Konsens iiber die Inter-
pretation eines Stiickes
zu erreichen.

ABBILDUNG 1

Die acht Orpheus-Regeln

1 De nen Hacht qetlen. d-u=~ me Arhent erledlqen

inach Seifter&Economy 2001, 5. 34 ff.)

2. Ermullqunq Zu persr’.‘mllcher ‘u’erantwnrthchheﬂ

3. Rollen klar deﬂnleren

4 Fuhrunqshefugms aulte:len unl:l rutierend zunrdnen.

5. I:he Zusammenarnelt auf emzelnen El:henen fﬂrdern

6 Zuhoren 1ernen und reden Ierrben

T, Hnnsens 5u¢hen {und &in hreatwes Unlfebd sﬂ:halfen. das den Knnsens farrﬂert}

1. Das Prinzip der core group — ge-
teilte Fithrungsverantwortung: Die kiinst-
lerische Konzeption eines Stiickes wird
nicht von allen Orchestermusikern ent-
wickelt, sondern von einem gewiihlten
Gremium. Jede Stimmgruppe des Orches-
ters {z.B. Streicher, Holzbliser) benennt
einen Stimmfiihrer, und ein gewihltes
Komitee bestimmt zusitzlich einen Kon-
zertmeister. Der Konzertmeister (der ers-
te Gelger), der im traditionellen Orches-
ter als primus inter pares eine Art Ver-
mittlerfunktion zwischen Musikern und
Dirigenten wahrnimmu, leitet hier die
Proben und die Auffiihrung. Diese core
group erarbeitet eine kiinstlerische Kon-
zeption und stellt zugleich einen Zeit-
und Kostenplan fiir die Probenarbeit auf.

Erst nach dieser Vorarbeit stellt die
core group ihr (Roh-) Konzept dem ge-
samten Ensemble vor. In den Gesamt-
proben finden dann Diskussionen aller
Musiker iiber die Interpretationsweise
statt, die von den Mitgliedern der core
group gesteuert und moderiert werden.
Die Musiker kritisieren sich gegenseitig
und formulieren Verbesserungsvorschli-
ge. Ziel ist es, einen Konsens {iber die In-
terpretation eines Stiickes zu erreichen.
Kommit in der Diskussion jedoch kein Kon-
sens sustande, wind in einer Abstimmung
iiher die endgiiltige Interpretation ent-
schieden.

Auf diese Weise wird hier eine Misch-
form aus zentraler Fremdkoordination
und dezentraler Selbstkoordination prak-
tiziert: Es entscheidet nicht eine Person
ausserhalb des Orchesters (im Sinne zen-
traler Fremdkoordination), sondern es
bestimmen die Orchestermusiker selbst
jedoch micht alle gleichzeitig (ollkommen
dezentral), sondern in einem schrittwei-
sen Prozess werden zundchst wenige,
dann alle Musiker an den Entscheidun-
gen beteiligt.

2. Das Prinzip der rotating leader-
ship — Filhrungsverantwortung auf Zeit
Die core group wird fiir jedes Stiick neu
gewiihit. Auf diese Weise kommt im Prin-
zip jeder Musiker des Orchesters in den
Genuss, die Rolle des Stimmifiihrers bzw.
des Konzertmeisters zu ilbernehmen. [n
der Rolle des normalen «tutti-Schweins?
ist jeder Musiker also nur auf Zeit. In her-
kismralichen Orchestern sind die Positio-
nen der einzelnen Musiker dagegen sel-
ten derartig flexibel. Eine Rotation de
Pulte unter den Tuttisten gibt es nur if
Ausnahmenfillen — hiufig wird sict
snach vorne gestorbenw, d.h. junge OF
chestermitglieder fangen an den hinte
ren Pulten an. Das Rotationsprinzip des
Orpheus Orchestra macht es leichter, di€
Rolle des befehlsempfangenden Tuttis-
ten zu akzeptieren, auch wenn man def



kiinstlerischen Konzeption der aktuellen
eore group selbst vielleicht nicht in allen
Punkten zustimmdt.

Durch die beiden skizzierten Kern-
prinzipien - core group und rotating lea-
dership -~ werden die Bedingungen der
Orchesterarbeit so verindert, dass die
Fithrung durch einen Dirigenten, der die
Musiker zentral fremdkoordiniert, nicht
mehr notwendig erscheint. Das Repriisen-
tativmodell firdert insbesondere die Be-
willtigung von Konflikten {iber die Inter-
pretation eines Werkes, indem es die Aus-
einandersetzung hierilber kanalisiert.
Der Preis dafir ist allerdings, dass der
Feitbedarf fiir die Erarbeitung eines Wer-
kes deutlich griisser ist als sonst (Seifter,
Economy 2001). Entsprechend ist das Re-
pertoire des Orpheus Orchestra kleiner
als bei anderen Orchestern.

Zusdtzlich werden wihrend -der
Proben abwechselnd einzelne Orchester-
musiker in das Auditorium geschickt, um
den Orchesterklang aus der Perspektive
des Publikums zu fiberpriifen (in Bezug
auf Dynamik, Lautstirke, Artikulation,
Ausgewogenheit etc.). Musiker, die unbe-
dingt auf Sichtkontakt angewiesen sind -
ziirm Beispiel zwei solistische Instrumen-
te — werden entsprechend platziert. Da
den Orchestermusikern auf diese Weise
der iibliche «Dirigenten-Frusts erspart
bleibt, ist zu erwarten, dass ihre Motiva-
tion entsprechend hoher ist als in her-
kimmlichen Orchestern.

Der Orpheus-Prozess scheint sich
durchaus bewiihrt zu haben: Nach eige-
nen Aussagen sind die Musiker im Or-
pheus-Orchester motivierter und zufrie-
dener als ihre Kollegen in normalen
Orchestern, und das gesamte Orchester
ist engagierter als ein normales Kammer-
orchester, Die Musiker filhlen sich stiir-
ker ernst genommen als in herkmmli-
chen Orchestern und erhalten im Or-
pheus Orchestra die Gelegenheit, sowohl
ihre Fiihrungsqualititen als auch ihre
Fahigkeiten als Gruppenmitglieder zu
trainieren.

Diese Selbstheschreibung scheint
#sdtzlich durch den klinstlerischen Er-
folg des Orchesters bestitigt.

Der Orpheus-
Prozess im
Unternehmen?

arvey Seifter, Geschiifts.

fithrer des Orpheus Or-

chestra, sieht das her-

kiimmliche Symphonie-

orchester als erstklassiges
aBeispiel fiir die Spannung zwischen den
traditionellen Befehls- und Herrschafis-
hierarchien und dem natiirlichen Drang
des Wissensarbeiters zur Selbstverwal-
tungs (Seifert, Economy 2001). Nicht nur
professionelle Orchestermusiker seien
«Wissensarbeiters, sondern auch Spezia-
listen in (informationsgesteuerten) Un-
ternehmen. Daher liege die Frage nahe,
ob sich der Orpheus-Prozess auf Unter-
nehmen dbertragen Iisst,

Seit etwa drei Jahren wversucht das
Orpheus Orchestra, die Erfahrungen des
eigenen Organisationsentwicklungs-Pro-
zesses fiir die Unternehmenspraxds nutz-
bar zu machen. Fiir den Einsatz ihres
«roulti-leader management styles im Un-
ternehmen wurden acht Regeln formu-
liert, die ursprilnglich fiir den Probenpro-
zess des Orchesters konzipiert wurden -
die «Eight Orpheus Principles (vgl. Ab-
bildung 1}.

Inwiefern kinnte es fiir ein Unter-
nehmen sinnvoll sein, seine Fithrung
und Kooperation am Prinzip des smulti-
leader management styles zu orientie-
ren? Eine Ubertragung dieses Prinzips
wiirde bedeuten, dass ein Unternehmen
nicht von wenigen spezialisierten, stin-
digen Fiihrungskriften, sondern von al-
len Mitarbeitern in rotierender Fithrung
geleitet wird. Seifter nennt als Vorausset-
rung hierfiir flache organisationale Hier-
archien. Zwei weitere Einschrinkungen
sind nach dem oben dargestellten unmi-
telbar einsichtizz Der Orpheus-Prozess
funktioniert vermutlich nur dann, wenn
erstens die Gruppe so klein ist, dass face-
to-face Kommunikation méglich ist und

siker fiihlen

rker ernst
genommen und erhalten
die Gelegenheit, ihre
Fiithrungsqualitiiten zu
trainieren.

wenn zweitens die Zeit, die fiir die Ent-
sc!'leidungaﬁnduzlg bentitigt wird, keinen
kritischen Wetthewerbsfaktor darstellt —
beides diirfte in Organisationen keines-
falls die Regel sein. Sucht man nach wei-
teren Unterschieden zwischen der Fiih-
rung eines Orchesters und der Fithrung
eines Unternehmens, so erscheinen ins-
besondere die folgenden Gesichtspunkte
zentral (vgl. Abbildung 2);

1. Das Prinzip der rotierenden Fiih-
rung ist grundsitzlich nur dann anwend-
bar, wenn sich die Aufgabe des Unter-
nehmens in einzelne Projekte aufteilen
lisst, die inhaltlich und zeitlich vonein-
ander unabhingig sind, Dies ist in einem
Orchester der Fall: Die einzelnen Produk-
tionen (d.h. die aufgefihrten Werke) sind
inhaltlich und zeitlich voneinander trenn-
bar, weil die Proben und Auffithrungen
der verschiedenen Stiicke keine Interde-
pendenzen aufweisen. Fiir jede in sich ab-
gf_:sr:hlnss:enu Produktion ist damit anch
die Fi.'lhrunngeranmrnrtung eindeutig
geregelt. Werden in einer Auffithrung
mehrere Stiicke gegeben, so wird wiih-
rend der Pause die Sitzordnung des Or-
dfesters 50 verindert, dass die jeweilige
Fithrungsstruktur des Stiickes realisiert
werden kann,

Im Unternehmen ist jedoch nicht
uh_nrlz weiteres von einer inhaltlichen und
zeitlichen Teilbarkeit der Aufgaben aus-
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zugehen. Aufgaben erstrecken sich hier
hiiufig liber lingere Zeitriume und sind
inhaldich interdependent. Wenn sich
Teilaufgaben iiberlappen und gleichzeitig
bearbeitet werden miissen, hiitte das Un-
ternehmen bei rotierender Fiithrung ent-
sprechend zwei oder mehrere Fithrende,
deren Kompetenzen nicht klar trennbar
wiiren. Aus diesem Grund wiirde das Ro-
tationsprinzip u.a. Kompetenzstreitighkei-
ten mit sich bringen und einer Verant-
wortungsdiffusion Vorschub leisten. Die
Anwendung rotierender Fithrung wire
dagegen im Rahmen des Projektmanage-
ments denkbar, wenn tatsfichlich einzelne
(Teil-) Projekte einer Projektgruppe klar
voneinander getrennt werden kbnnen.

2, Das Orchester arbeitet nach einer
Partitur, in der die Rollen der einzelnen
Instrumente und ihr Zusammenspiel
vorstrukturiert sind. Auch wenn diese Par-
titur Freiheitsgrade fiir die Interpretation
eines Werkes ldsst - gerade hierin besteht
ja die eigentliche kiinstlerische Leistung
der Interpreten — kann es keinen Zweifel
dariiber geben, wer welche Rolle im Or-
chester wahrnimmt. Zudem vermittelt
die Partitur eine zumindest vage Vorstel-
lung iiber das erwiinschte Endresultat
des gesamten Orchesters — so bestehen
bestimmte Konventionen, an denen sich
etwa eine Auffiihrung von Brahms 7,
Symphonie in allen Orchestern orientiert
- 50 dass auch die Ausiibung der jeweili-
gen Rollen vorskizziert wird,

Im Unternehmen existiert dagegen
kein der Partitur vergleichbares «Prog-
ramme. Ziele, Aufgaben und Probleme
im Unternehmen sind selten so konkret
fassbar wie die Aoffilhrung eines Musik-
stiicks. In munehmend komplexer werden-
den Umwelten besteht vielmehr die Leis-
tung eines Unternehmens hiiufig darin,
das zu lisende Problem {iberhaupt erst
zu definieren. Folglich sind hier auch die
Rollen der einzelnen Mitglieder oftmals
weniger klar festgelegt, Damit erscheint
das, worilber sich Entscheidungstriiger in
einem Unternehmen verstindigen miis-
sen, komplexer und schwieriger abgrenz-
bar als der Gegenstand des multi-leader
management style im Orpheus Orchestra.

Unter anderem deshalb ist die Einflihrung
von Teamstrukturen auf der oberen Fith-
rungsebene in Unternehmen schwieri-
ger als auf niedrigen Hierarchieebenen
{Kiihl, 2001).

3. Eine iiberzeugende kiinstlerische
Gesamtleistung des Orchesters bedeutet
fiir jedes Orchestermitglied einen indivi-
duellen «Gewinns. Die Entscheidungssi-
tuation im Orchester ldsst sich daher als
Paositivsummenspiel interpretieren: Der
Gewinn eines Musikers (z.B. die gelunge-
ne Kantilene eines Solisten) ist gleichzei-
tig ein Gewinn fiir alle anderen Musiker
(im Sinne einer guten Auffilhrung). Die
Entscheidungssituation im Orchester ist
daher kaum durch Verteilungskonflikte
belastet; bei Meinungsverschiedenheiten
dient die Anstrengung einer Einigung im-
mer der gemeinsamen Sache und lohnt
daher fiir jeden einzelnen Musiker,

Dies ist im Unternehmen nicht in
jeden Fall so: Hier sind auch in solchen
Situationen Entscheidungen zu treffen, dje
von den Mitarbeitern als Nullsummen-
spiele interpretiert werden: Der Gewinn
des einen entspricht dem Verlust des an-
deren (Gebert, 2002). Bei Entscheidun-
gen iiber Entlassungen im Rahmen von
Downsizing oder der Umstrukturierung
von Arheitsgruppen etc. entstehen in-
sofern Verteilungskonflikte, die sich nur
schwer konsensual 16sen lassen. Bei Ent-
scheidungen etwa iiber Stellenabbau eine
demokratische Entscheidung nach dem
Muster des Orpheus-Prozesses herbeizu-
filhren, diirfte ausserordentlich schwierig
sein. Entsprechend implizieren konsen-
suale Entscheidungen in Fiihrungsteams
nicht nur hheren Zeithbedarf, sondern
miinden nicht selten in eskalierende
Machtkimpfe,

WAUSTEIGER




ABBILDUNG 2

Unterschiede zwischen dem Orpheus Orchestra

und Unternehmen

Orpheus Orchestra

unabhingige Teilaufgaben

Unternehmen

lberlappende/interdependente
Tellaufgaben

Ziele und Rollen durch die Partitur
vorgeben

Ziele und Rollen haufig unscharf definiert

Situation als Positivsummenspiel

Fazit: Orpheus
als aEntwicklungshelfern
fiir Unternehmen

Der Orpheus-Prozess Eisst sich mit-

nichten «eins zu einss auf Unternehmen
fibertragen. Die Umsetzung des smulti-
leader management styles ist hier viel-
mehr an drei zentrale Bedingungen ge-
" kniipft {vgl. Abb. 2); Unabhingigkeit der
Teilaufgaben, klare Unternehmensziele
bhzw. Aufgaben, Definition der Situation
 ils Positivsummenspiel. Je mehr diese Be-
dingungen in konkreten Entscheidungs-
;-?__ﬁmarﬁunm im Unternehmen erfiillt sind,
. desto eher lassen sich die Vorteile geteil-
ter Filhrungsverantwortung auf Zeit un-
- mittelbar fiir Unternehmen nutzbar ma-
- then. Wie im Orpheus Orchestra ist dann
ch im Unternehmen mit gesteigerter

i schaft und grisserer Zufriedenheit
Her Mitarbeiter zu rechnen.
_Auch wenn diese Randbedingungen
£t erfiillt sind, kann der Orpheus-Pro-
dennoch im Rahmen der Crganisa-
icklung in jedem Falle hilfreich
1 Wie das Unternehmenstheater kann
5 =Auftauens (unfreezing) der Teilneh-
(Schreybgg, 2001) unterstiitzen: Da
Orchester sejnen Probenprozess den
“em des Unternehmens «dlives vor-
Wird ein Lernen durch Beobachten
ich. Die Teilnehmer erleben, wie ein
= cier, konsensorientierter Ent-
de . ESPrOZess verliuft, bei dem jeder
& crenkann. Gleichzeitig ist der

Situation hdufig als Mullsummenspiel

Erfolg dieser Art von Teamwork unmittel-
bar greifbar, weil sich im Laufe der Pro-
benarbeit das kiinstlerische Resultat des

Orchesters hirbar verbessert: Positive

Synergie wird damit zum Klangerlebnis.

Den Erfolg dieser lernenden Be-
obachtung beschreibt ein Manager wie
folgt: «Nach meiner Teilnahme verliefen
unsere Mitarbeitertreffen offener und mit
mehr Mut der Angestellten. In unseren
Brainstorm-Sessions ist keine Idee zu weit
hergeholt, dass sie nicht eine Betrachrung
verdients (Firlus, 2001},

Gleichzeitig offenbart dieser Lern-
prozess natiirlich auch die Grenzen po-
sitiver Synergie — davon konnte sich die
Verfasserin anlisslich einer Prisenta-
tion des Orpheus Orchesters liberzeugen:
Auch im Orpheus Orchestra kommen
micht alle Orchestermitglieder zu Wort;
nicht alle Ideen, die gedussert werden,
finden auch Gehir, sondern manche Ide-
en versanden. Auch im Orpheus Orches-
tra gibt es Vielredner, die die Diskussion
beherrschen ... Kurzum: Der Orpheus-Pro-
zess eignet sich auch als Demonstration
der bekannten Probleme gruppendyna-
mischer Prozesse - und eben darin ist ein
zusitzlicher Ansatzpunkt fiir die Organi-
sationsentwicklung zu sehen. Wie das Un-
ternehmenstheater scheint auch der Or-
pheus-Prozess in jedem Fall eine Nachar-
beit zu erfordern, die v.a. die Randbedin-
gungen der Ubertragung priizisiert, um
Enttiuschungen in der betrieblichen Pra-

xis vorzubeugen. ]
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