Musikleben

[ dnende
~UNrungsprozesse

Was kénnen Manager von Orchestern lernen? Diese Frage versucht der Dirigent und langjahrige
Schallplattenproduzent Christian Gansch in Vortrigen und Seminaren zu beantworten. Im Gesprach mit
Jorg Hillebrand fasst er seine Erkenntnisse zusammen.

Jorg Hillebrand Herr Gansch, Sie sind
ausgebildeter Geiger, waren Mitglied der
Miinchner Philharmoniker, sind dann als
Produzent in die Schallplattenindustrie
gewechselt und seit fiinf Jahren freischaf-
fend als Dirigent titig. Wie sind Sie auf
die Idee gekommen, Thre Erfahrungen
mit Orchestern auf Wirtschaftsunter-
nehmen zu tibertragen?

Christian Gansch Letztlich durch mei-
ne Biographie selbst, denn es ist ja voll-
kommen uniiblich, dass jemand von den
Philharmonikern plétzlich in die Musik-
industrie geht. Eigentlich wollte ich auch
nur fiir ein Jahr oder zwei die Perspektive
wechseln, aber nachdem ich dann zwolf
Jahre in der Industrie titig gewesen war
und vor allem nicht nur als ,recording
producer, als Aufnahmeleiter, sondern
auch ,,executive, also in Personalunion
fiir das Kiinstlerische und das Wirt-
schaftliche verantwortlich, lag es in der
Natur der Sache, diese zwei Welten mit-
einander zu verbinden.

JH Dann beantworten Sie die Frage doch
bitte zunichst einmal ganz generell: Wel-
che Parallelen gibt es zwischen einem gut
funktionierenden Orchester und einem
gut funktionierenden Wirtschaftsunter-
nehmen? Was konnen also Manager von
Orchestern lernen?

CG Was Manager an einem Orchester
vor allem fasziniert, ist die Tatsache, dass
hundert Menschen sich in den Dienst ei-
ner Sache stellen. Auf den auflen stehen-
den Betrachter wirkt ein Orchester doch
eher wie eine willenlose Einheit: Der Di-
rigent kommt, die Musiker warten, alle in
Schwarz, er gibt den Einsatz, und es geht
los. Die Manager sind jedenfalls immer
ganz tiberrascht, wenn man ihnen er-
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klirt, dass ein Orchester hierarchisch
aufgebaut ist, dass es aus verschiedenen
Abteilungen besteht und jede dieser Ab-
teilungen einen Abteilungsleiter hat, eine
Fiihrungskraft, die Ansprechpartner ist
fiir alle Probleme vom Technischen bis
hin zu menschlichen Konflikten, dass al-
so nicht alle Fithrungsprozesse beim Di-
rigenten zusammenlaufen, sondern viel
delegiert wird und in den einzelnen Ab-
laufen viel Eigenverantwortung liegt.
Dann wird ihnen klar, dass kein Wider-
spruch besteht zwischen einer vorgege-
benen Vision und einer klaren Fithrung
einerseits und hundert exzentrischen
Individualisten andererseits. Es entsteht
dennoch eine Einheit, und sie entsteht
aufgrund eines Bewusstseins, das ich fiir
ein Unternehmen als beispielhaft emp-
finde.

JH Das Spiel eines Orchesters ist ja we-
sentlich charakterisiert durch den Gegen-
satz von Solo und Tutti. Wie wird dieses

Vertrauens. Er legt nattirlich in den Pro-
ben ganz klar fest, wie er sich die Stelle
vorstellt, aber — und das ist vielen Mana-
gern nicht klar — er saugt auch automa-
tisch auf, wie die Dame an der Oboe at-
met und wie sie die Phrase entwickelt. Er
kann gar nichts entwickeln gegen ihre
Natur und ihre Personlichkeit. Wenn er
das versucht, wird das Solo immer abge-
wiirgt klingen. Der Dirigent baut ganz
selbstverstindlich die Personlichkeits-
struktur einzelner Musiker ein, aber die
wissen natiirlich auch, dass sie nicht ma-
chen kdnnen, was sie wollen, sondern das
iibergeordnete Konzept nicht konterka-
rieren diirfen.

JH In Termini der Betriebswirtschaft
wiirde man da wohl von der motivieren-
den Funktion des Ubertragens von Ver-
antwortung sprechen.

CG Genau. Und ein ganz wesentlicher
Faktor, den man nicht aufler Acht lassen
sollte, ist die Lebendigkeit. Solisten im

Das Faszinierende am Orchester
st das Wechselspiel der Krafte"

Spannungsverhiltnis produktiv nutzbar
gemacht, so dass es einem Wirtschafts-
unternehmen als Vorbild dienen kann?

CG Die entscheidende Frage ist: Wo ver-
lauft die Grenze zwischen Individualitit
und gemeinschaftlicher Notwendigkeit?
Das Faszinierende am Orchester ist ja das
Wechselspiel der Krifte, die Moglichkeit
individueller Verwirklichung, obwohl ein
Dirigent da ist. Der Dirigent wechselt
dann in eine Begleitfunktion, aber auf
der Basis eines gemeinsam erarbeiteten

Orchester und ebenso Fiihrungskrifte ei-
nes Unternehmens sollten wechselseitig
lebendig aufeinander reagieren.

JH Geben Sie bitte weitere Beispiele fiir
das Delegieren von Verantwortung vom
Dirigenten auf Orchestermusiker!

CG Da ein Dirigent fiir ein Konzertpro-
gramm iiblicherweise nie mehr als finf
Proben plus Generalprobe zur Verfiigung
hat, kann er sich natiirlich nicht um alle
technischen Aspekte kiimmern. Er kann
nicht den Streichern jeden Bogenstrich



vorgeben oder den Blidsern sagen, wie viel
Luft sie nehmen sollen. Fiir solche Proble-
me sind die Abteilungsleiter verantwort-
lich, der Konzertmeister, die Stimmfiih-
rer und die Solobliser, die sie mit ihrer je-
weiligen Gruppe kliren. Entscheidend ist
die Einsicht des Dirigenten zu sagen: ,,Ich
habe ja Leute dafiir, die an ihren Instru-
menten Spitzenkrifte sind. Ich weifd zwar,
wie ich selbst als Geiger es gemacht hiitte,
aber ich gehe jetzt nicht hin und schreibe
esihnen vor.“

JH Damit beschreiben Sie das Span-
nungsfeld zwischen Wollen und Entste-
henlassen.

CG Genau, und ich glaube, das Wissen
darum fehlt in der Unternehmenskultur
heutzutage. Alles, was ich gerade be-
schrieben habe — diese Lebendigkeit, die-
se Wechselseitigkeit, dieses Verstindnis
von Freiheit —, vermisse ich in den meis-
ten Unternehmen. Natiirlich ist es fiir
den Einzelnen ein Spagat. Fiir die Fiih-
rungskraft: Wie viel Freiheit gebe ich, wie
stark setze ich meine Vision durch? Und
fiir den Mitarbeiter: Wie weit bringe ich
mich ein, wie weit ziehe ich mich zurtick?
Entscheidend ist hier das Bewusstsein,
dass Einheit und Individualitit eben nicht
im Widerspruch zueinander stehen, son-
dern sich in einem flieflenden Prozess be-
finden. Im Orchester dndert sich ihr Ver-
hiltnis taktweise alle paar Sekunden, und
auch im Unternehmen wire hier mehr
Durchlissigkeit erforderlich. Fithrungs-
krifte haben viel zu viel Angst vor Auto-
ritdtsverlust. Sie glauben, wenn sie ein-
mal etwas zulielen, hitten sie gleich die
Abteilung nicht mehr unter Kontrolle.
Aber dafiir gibt es ja wieder die anderen

Momente, in denen keine Freiheit mog-
lich ist, sondern nur das, was sie vorge-
ben. Also: Das Wechselspiel der Krifte
zulassen schwicht nicht.

JH Aber ein richtiges Mitspracherecht
beim Erarbeiten der musikalischen Inter-
pretation haben Orchestermusiker oder
zumindest Tuttisten doch nicht.

CG Nein. Der Dirigent wird ja schlief3-
lich dafiir bezahlt, dass er sich vorher
iiberlegt, worum es ihm geht. Das Mit-
spracherecht erstreckt sich nur auf die
Umsetzung seines Konzepts. Dass dieses
Konzept beeinflusst wird von einzelnen
Musikerindividuen und vom charakteris-
tischen Klangbild des Orchesters, ist klar,
aber man kann nicht mit 100 Menschen
eine Vision ausdiskutieren, die sie viel-
leicht noch nicht einmal verstehen. Nein,
da gibt es ganz klare Grenzen, da gibt es
auch im Unternehmen Grenzen. Das
mag vielleicht einen dominanten Touch
haben, aber es heifdt dennoch nicht, dass
die Orchestermusiker nur Handlanger
wiren, weil zwischen dieser Vision und
der gleichzeitigen Offenheit des Dirigen-
ten, die das kiinstlerische Entstehenlassen
erst ermoglicht, noch viele verschiedene
Schattierungen existieren.

JH Ein Dirigent erhilt ja auf jede seiner
Anweisungen ein unmittelbares Feed-
back. Er kann sofort iiberpriifen, ob sie in
die Tat umgesetzt werden oder nicht. Das
muss doch fiir jeden Chef ein Traum
sein, oder?

CG Ein Traum und zugleich ein Horror.
JH Warum ein Horror?

CG Wenn man einmal eine falsche Ent-
scheidung trifft, spiirt man das selbst in
der Regel ja relativ schnell. Im Manage-

ment wird solche Einsicht aber eher als
Fiihrungsschwiche empfunden. Dabei
ist es doch eigentlich ein Zeichen fiir
Stirke. Wenn ein Dirigent im Konzert ein
falsches Tempo anschligt, muss er es kor-
rigieren. Er kann nicht einfach so weiter-
dirigieren, in der Hoffnung, dass das, was
in der ersten Minute nicht geklappt hat,
nach einer Stunde Gliickseligkeit bedeu-
tet. So geschieht es in der Wirtschaftswelt
leider oft. Trotz besserer Erkenntnis glaubt
man, dass, wenn man etwas Falsches nur
lange genug durchzieht, irgendwann der
Machtfaktor greift. Nach dem Motto:

Biographie

hristian Gansch, geboren 1960 im

osterreichischen Amstetten, war
Stimmfuhrer der Zweiten Geigen bei den
Mdunchner Philharmonikern, bevor er
1990 zur Deutschen Grammophon ging.
Er produzierte 180 CDs und wurde daftr
unter anderem mit vier Grammys ausge-
zeichnet. Seit fnf Jahren ist er freischaf-
fend als Dirigent tatig. Er leitete bisher
unter anderem das Deutsche Symphonie-
Orchester Berlin, das BBC Symphony
Orchestra, das Royal Scottish National
Orchestra und das Orchestre
Philharmonique de Radio France.
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Musikleben

»Wenn er den Mut hat, gegen den gesun-
den Menschenverstand weiterzumachen,
muss er wirklich eine starke Psyche ha-
ben.“ Nur ist das leider keine starke Psy-
che, sondern nur grofie Ignoranz.

JH Nun haben wir bisher nur tiber verti-
kale Kommunikationsprozesse gespro-
chen. Wie sieht es denn im Orchester mit
der horizontalen Kommunikation aus,
beispielsweise der zwischen den einzel-
nen Abteilungen?

CG Abteilungsiibergreifende Kommu-
nikationsprozesse sind meiner Meinung
nach mit das Wichtigste, was Unterneh-
men von Orchestern lernen kénnen. In
Unternehmen werden oft Mauern ge-
baut, schotten die Abteilungen sich ab
und finden ihre eigenen Problemlésun-
gen, die zwar jede fiir sich erstklassig sein
mogen, am Ende aber nicht zusammen-

Manager und
Klassik

In jiingster Vergangenheit haufen sich die
Versuche von Briickenschldgen zwischen
Management und klassischer Musik. Eine
Ubersicht ohne Anspruch auf Vollstandigkeit:
Seit 1999 gibt es ,, The Management Sym-
phony*“, ein 80-kopfiges Orchester aus
Fuhrungskraften in Wirtschaft,
Institutionen und Politik, das einmal im
Jahr in Leipzig zusammenkommt
(www.themanagementsymphony.com).
2006 wurde nun auch ein ,, Leader Chor"
gegrundet: Gemeinsam mit Mitgliedern
des Rundfunkchores Berlin und unter
Leitung von dessen Chefdirigent Simon
Halsey erarbeiteten vierzig Manager ein
anspruchvolles A-cappella-Programm
und trugen es im Roten Rathaus vor
(www.rsb-online.de/rchb).

Ahnliche Seminare wie Christian Gansch
veranstaltet, vorwiegend in seiner amerika-
nischen Heimat, der Dirigent Roger Nieren-
berg. In Deutschland hat er schon mit dem
SWR-Sinfonieorchester zusammengear-
beitet (www.themusicparadigm.com).
Ein eigenes Manager-Training bietet, in
Zusammenarbeit mit dem BWL-Professor
Christian Scholz, die Deutsche Kammerphil-
harmonie Bremen an: ,, Das Fiinf-Sekunden-
Modell* soll die Leistungsféhigkeit von
Wirtschaftsunternehmen optimieren hel-
fen (www.kammerphilharmonie.com).
Und die Bayerische Staatsoper will ab die-
ser Spielzeit Nachwuchs-Manager in die
Anforderungen eines modernen Kultur-
betriebs einfiihren: , Young Leadership
Program" steht unter der Leitung von
GMD Kent Nagano und ist eine Koope-
ration mit Roland Berger Strategy
Consultants (www.staatsoper.de).
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passen. Im Orchester hingegen sind die
Instrumentengruppen zwar grundver-
schieden, aber alle arbeiten am selben
Stiick und einigen sich zumindest auf ge-
meinsame Werte. Es kann zum Beispiel
vorkommen, dass die gesamte zwoltkop-
fige Cellogruppe einen Bogenstrich, der
an sich perfekt funktioniert, iiber den
Haufen wirft, nur damit ihre Phrasierung
zur Atmung einer einzelnen Flotistin
passt, die, noch nicht einmal gleichzeitig,
sondern vielleicht am Ende des Satzes, 20
Minuten spiter, die gleiche Melodie
spielt.

zu spielen hat, nicht ansprechbar ist und
einen abbiigelt und sagt: ,,Jetzt lass mich
in Ruhe mit deinem Unsinn®, dann weif3
man, dass er sich im Ausnahmezustand
befindet, und dann liuft man nicht zur
Personalabteilung, sondern regelt das
untereinander und entschuldigt sich.
Natiirlich kann auch einmal der umge-
kehrte Fall eintreten, dass gewisse Dinge
absichtlich gesagt oder getan werden, um
jemanden nervos zu machen. Man muss
ganz klar sagen: Ein Orchester ist kein
idealistisches Paradies, sondern auch da
gibt es Neid, auch da gibt es Damen und

,Im Orchester wird das Team-
|deal pragmatisch umgesetzt”

JH Das heifit also, im Orchester wird ge-
nau das hochgradig verwirklicht, was in
der Lehre von der betriebswirtschaftli-
chen Personalfithrung immer wieder be-
schworen und oft genug auch tiberstra-
paziert wird, namlich das Team-Ideal.
CG Soistes.Im Orchester wird das Team-
Ideal pragmatisch umgesetzt. In Unter-
nehmen wird es oft ideologisch vorgege-
ben, aber schon der minimale Versuch, es
umzusetzen, wird abgeblockt. Mir wire
lieber, man wiirde das Idealistische und
Ideologische einmal hintanstellen und
einfach das tun, was Orchestermusiker
vormachen, nimlich zuhéren, offen rea-
gieren und keine Angst haben, etwas von
seinen Pfriinden abzugeben.

JH Orchestermusiker arbeiten auf engs-
tem Raum zusammen und haben nicht
die Moglichkeit, sich in ein eigenes Biiro
zuriickzuziehen. Kommt es dadurch 6f-
ter zu groferen Konflikten oder, wenn
nein, warum nicht?

CG Im Arbeitsalltag eines Orchesters
sind die menschlichen und zwischen-
menschlichen Aspekte so prisent, dass
eine gewisse Basisakzeptanz da ist. Na-
tiirlich muss man sich erst daran gewoh-
nen, dass jeder einem ansieht, wenn man
iibernichtigt ist, weil wieder das Baby die
ganze Nacht geschrien hat. Andererseits
weifl man, dass jeder seine schlechten
Tage hat und jeder auf dem Présentiertel-
ler sitzt und insofern die Toleranzgrenze
hoher liegt. Man ist auch nicht so schnell
verletzt, nicht jedes Wort wird auf die
Goldwaage gelegt. Wenn einmal vor ei-
nem Konzert jemand, der ein grofies Solo

Herren, die gern in einer Position wiren,
in der jemand anders ist. Hier trifft sich
die Orchesterrealitit mit der Unterneh-
mensrealitit. Auch im Orchester muss ei-
ne junge Spitzenkraft so manche ,Ich
mein’s ja nur gut mit Thnen“-Informa-
tion einstecken, die keiner will, die keiner
braucht und die das Produkt definitiv
nur schlechter macht.

JH Glauben Sie denn, dass personliche
Antipathien zwischen Menschen sich
beim gemeinsamen Musizieren leichter
iiberwinden lassen als bei anderer ge-
meinsamen Arbeit? Glauben Sie an die
verbindende Kraft der Musik?

CG Ich glaube an sie insofern, als gelun-
gene Konzerte trotz aller Antipathien be-
gliickende Gemeinschaftserlebnisse sind.
Man fillt nach dem Konzert Menschen in
die Arme, mit denen man nie auf ein Bier
gehen wiirde. Man verspiirt tiber den ir-
dischen Widerstinden plotzlich einen
verbindenden Geist, weil man an etwas
hoherem Gemeinsamen zusammenge-
wirkt hat.

Viele Unternehmen gehen davon aus,
dass man nur gut zusammenarbeiten
konne, wenn man sich sympathisch ist.
Da werden dann Firmenkodizes aufge-
stellt und Seminare veranstaltet, aber sich
zu lieben kann man nun einmal nicht ler-
nen. Man kann nur versuchen zu verste-
hen, wie der andere tickt.

JH Also Respekt statt Harmonie.

CG Ja. Dieses Harmonie-Ideal ist das
Relikt einer missverstandenen Siebziger-
Jahre-Alternativkultur und hat mit der
Realitit nichts zu tun. [ |
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