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Abstract.

Orkestret virker pa mange mader dragende som studieobjekt og inspirationskilde til ledelsesudvik-
ling. Set fra tilhgrerpladserne i koncertsalen opleves dirigenten som noget af et idealbillede pa leder-
rollen i en kreativ, kunstnerisk virksomhed. Men hvordan fungerer orkesteret som organisation?
Hvordan varetages de forskellige ledelsesopgaver?

Papiret giver en kort indfgring i orkesterorganisationen og en rakke analytiske tilgange til studiet af
dens virkemade. Pa den baggrund redeggres der for et projekt, der i foraret 2008 blev gennemfort
med de fem danske landsdelssymfoniorkestre med henblik pa en udvikling af samvirket mellem or-
kestrenes solospillere og tuttimusikere i de forskellige instrumentgrupper.

Projektets hovedkonklusion er, at orkesterkulturen er langt mere kompleks og mods@tningsfuld, end
det opleves fra koncertsalens tilhgrerpladser. Man kan i arbejdet med at udvikle lederskab og samar-
bejde i kreative organisationer ganske givet hente inspiration fra symfoniorkestret. Men inspirationen
bgr ogsa ga den anden vej. Symfoniorkestrets ledelsesform og samarbejdsrelationer treenger til bade
udfordring og videreudvikling og kan her formentlig trakke pé basale erfaringer og professionel
viden fra ledelsesarbejdet i virksomheder og pa arbejdspladser, der frembringer varer og tjeneste-
ydelser af en mere profan karakter.

Beskrivelse af symfoniorkestrets ledelsesforhold og iagttagelserne i forbindelse med det specifikke
udviklingsprojekt har ogsa taget afsat i et bredere projekt ("Kunsten at lede kreative”) pa Center for
Virksomhedsudvikling og Ledelse (CVL), Copenhagen Business School (CBS).
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1. Indledning

Der sidder hundrede kreative, ustyrlige kunstnere pa scenen og forbereder sig til aftenens kon-
cert, mens publikum kommer ind i salen. Musikerne stemmer deres instrumenter, retter pd node-
stativerne, smasnakker med hinanden. Det hele ser lidt kaotisk ud. Sa kommer dirigenten ind,
gar op pa podiet, stdr stille med seenket hoved og hvilende arme. I samme sekund den hvide pind
lgftes til anslag, forvandles de hundrede ’ustyrlige’ individuelle stemmer til en feelles klang.

To timer senere” La Grande Finale”. Dirigenten lgfter begge arme og holder dem heevet, som
lgfter han det voldsomme crescendo. Sa slar han af med hgjrearmen i et fejende sving, musikerne
sidder stille og alt er tyst - indtil publikums bifald brager igennem.

Det er egentlig ikke sa merkeligt, at frustrerede direktgrer, der ikke kan fa “’virksomheds-
orkestret” til at spille eller har svart ved at engagere medarbejderne og udnytte deres potentialer,
ser pa symfoniorkestrets dirigent som et idealbillede pa lederskab. I sggningen efter fremtidens
ledelsesmodeller og nye metoder i lederskabet peges der ofte pa dirigentens rolle i symfoniorke-
stret som et sted, hvorfra der kan hentes inspiration. I konsulent- og kursusbranchen kan man
finde tilbud, hvor orkestret og dirigentrollen bruges som inspirationskilde for ledelsesarbejdet 1
andre organisationsformer. Andre henviser til jazzorkestre eller ensembler inden for kammermu-
sik, der uden dirigenter kan fa samspillet og samarbejdet til at fungere, som eksempler pa, at le-

delse kan udfgres uden en formaliseret, hierarkisk struktur.

En gang imellem far man i omverdenen et lidt anderledes billede af livet i orkesterkulturen, nar
interne konflikter, f.eks. mellem musikerne og dirigenten eller orkesterchefen, dukker op i avis-
spalter. Mere eller mindre rygtevis forlyder det ogsa, at nogle musikere arbejder under et hgjt

stress niveau og somme tider tyr til piller eller alkohol for at fa styr pa nerverne.

Hvad enten tilgangen er den ene eller anden, er det ikke merkeligt, at symfoniorkestret som or-
ganisation tiltrekker sig opmarksomhed og vaekker interesse blandt folk, der beskeaftiger sig
med ledelse. Det er — set udefra og for den sags skyld ogsa for mange i orkesterverdenen - lidt af
et mysterium, at det kan lade sig ggre, at fa hundrede kunstneriske individualister til at spille

sammen som €n levende organisme.

Den fglgende beskrivelse af symfoniorkestrets ledelsesunivers bygger pa et projekt, der i 2007-
2008 blev gennemfgrt for de fem danske landsdelsorkestre. Projektets sigte var at afklare og
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medvirke til en udvikling af samarbejdet mellem de forskellige instrumentgruppers solospillere
(gruppeledere) og gruppernes tuttimusikere. Som et led i dette projekt blev der ogsa gennemfgrt
en rudimenter undersggelse af, hvorledes en rekke ledelsesfunktioner i orkestrene blev vareta-

get.

Der er saledes langt fra tale om en alt omfattende undersggelse af orkesterkulturen og symfoni-
orkestrets ledelsesforhold. Nar papirets titel hedder Et indblik i...” er det for at understrege, at

der i det fglgende kun ses pa en begranset del af en langt bredere problemstilling.

2. Symfoniorkestret som organisation
Indledningsvis skal der her med en meget bred pensel tegnes et billede af symfoniorkestret som

et grundlag for forstaelse af projektets baggrund, tilretteleeggelse og gennemfgrelse.

Figur 1. Symfoniorkestrets sammensa&tning
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Det moderne symfoniorkester bestar typisk af ca. 100 musikere fordelt pa de fire hoved-
instrumentgrupper, som er vist i figur 1: Strygere, treblaesere, messingblesere og slagtdj.

Disse er sa igen, som det fremgar af figuren, inddelt i undergrupper for de enkelte instrumenter.
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Instrumenteringen kan, lige som antallet af musikere og sceneopstillingen, variere alt efter hvil-

ken musik der spilles og orkestrets traditioner og dets gkonomiske grundlag.

Musikerne
Mens orkestret udadtil og set pa en vis afstand fremstar som en “enhedskultur” er der, som det
ogsa kendes fra mange andre organisationer, tale om en reekke meget forskellige subkulturer, der

1 visse sammenhange bliver tillagt stor vaegt af musikerne selv.!

Hvis man ser bort fra disse interne forskelle og, igen meget kortfattet skal karakterisere musikere
- pa det hgje professionelle niveau, som kendetegner symfoniorkestre - kan der peges pa fglgen-

de forhold, der adskiller dem fra de fleste andre professioner:

» Karrierevalget treffes (reelt) ofte tidligt i barndommen.

« Arelang individuel, daglig trening mens “kammeraterne spiller fodbold eller gar til gymna-
stik”.

» Uddannelse pa konservatorier med primert sigte pa solistkarriere i et udpreget kompetitivt
miljg.

* Kombinationen af — og den ofte oplevede konflikt mellem - at vare (individuel) kunstner og
kollektiv "Ignarbejder”.

* Privatliv og arbejde flyder ofte sammen: F.eks. arbejder mange orkestermusikere, udover
orkesterprgver, hjemme med instrument og partitur. Mange spiller ogsa kammermusik ved
siden af arbejdet i orkestret.

* Det nadeslgse krav til - og egne forventninger om - den sublime prestation i nuet pa scenen,
hvor fejl ikke kan rettes, men eksponeres for kolleger og (nogle) tilhgrere i salen.

* En udbredt oplevelse af, at der er meget fa alternative arbejdspladser, karriereveje og beskaef-
tigelsesmuligheder, hvis man fgrst er naet sa langt, at man har faet plads i et orkester og ikke

trives med sit arbejde eller forholdet til sine kolleger.

Sat lidt pa spidsen kan man sige, at orkestermusikeren arbejder efter verdens mest detaljerede
arbejdsbeskrivelse (nodepartituret), der ofte er skrevet for flere hundrede ar siden. Det lille rum,
der er efterladt musikerne til individuel udfoldelse, kontrolleres oven i kgbet diktatorisk af en

enkelt person med en hvid pind i handen (dirigenten). Uanset om den enkelte musiker er uenig i

" Det kan f.eks. illustreres ved de mange, karakteristiske musikervittigheder, der haeftes pa de enkelte instrumenter
og de musikere, der spiller dem. Se f.eks. http://www.mit.edu/~jcb/jokes/ og andre websteder, der kan googles med
sggeordet “musicians+jokes”.
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dirigentens fortolkning af musikken eller i kollegernes made at fglge dirigenten pa, sa er det en
indlysende foruds@tning for orkestrets kvalitet, at alle retter ind og fglger trop. Dertil kommer, at
musikerne savel under prgver som ved koncerter er tvunget til at veere til stede, ogsa mentalt, og
til at sidde tet sammen, nermest skulder ved skulder, uden mulighed for at tage en individuel

streekke ben pause.

Pa den baggrund er det i og for sig ikke overraskende, at mange musikere oplever et stort prasta-
tionskrav, at de ofte har en s@rdeles lav stress terskel og at symfoniorkestret rummer et stort

konfliktpotentiale musikerne imellem.

Symfoniorkestrets ledelsesform

Et seregent traek ved symfoniorkestret er, at det pa trods af den meget autokratiske relation mel-
lem musikerne og dirigenten har en meget flad, kollegial ledelsesform, der er viderefgrt stort set
uendret fra slutningen af 1700-tallet, hvor symfoniorkestrets organisationsform blev dannet. I
den periode flyttede musikken op fra operascenens orkestergrav og ud af kirkerummet og de
fyrstelige gemakker ind pa scenen i orkestersale, hvor publikum betalte for at hgre musikken. Af
meget forstaelige, kommercielle grunde blev salene stadig stgrre, hvilket gjorde det ngdvendigt
med flere musikere. En reekke orkestre blev grundlagt af musikerne pa foreningsbasis, jf. den
tyske betegnelse "Musikverein”, og det er blevet viderefgrt af nogle af verdens bedste orkestre,
som f.eks. Wiener Philharmonikerne, London Symphony Orchestra og Berliner Philharmoniker-
ne, der stadig er musikerejede. Som et kuriosum kan det n@vnes, at det formentlig er denne tradi-
tion, der ligger bag det forhold, at betegnelserne “bestyrelse” og “formand” i de danske symfoni-
orkestre, der n@sten alle er offentligt ejede og finansierede, ikke er knyttet til orkestrenes organi-
satoriske, formelle ledelse, men til det man i andre sammenhange ville betegne som henholdsvis

medarbejdernes “klubbestyrelse” og fallestillidsmand”.

Mens orkestrets dirigent, som n@vnt indledningsvist, af koncertgengeren fremtraeder som den
abenlyse leder og ogsa under koncerten (og de forudgaende prgver) bade formelt og reelt har den
position, er billedet mere komplekst, nar man ser pa det samlede organisatoriske setup i og om-

kring orkestret. Her kan der udskilles fglgende ledelsesfunktioner:

¢ Chefdirigenten er orkestrets kunstneriske leder. Han (det kan man her roligt skrive, for der
er meget fa kvindelige) har, udover det indiskutable ledelsesansvar under prgver og koncer-

ter, vaesentlig indflydelse pa repertoirevalg og kan (men langt fra altid) gve indflydelse pa
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ans&ttelse af musikere og deres rollefordeling i orkestret. Typisk vil en chefdirigent imidler-
tid kun arbejde sammen med orkestret i et par maneder af aret. I de gvrige syv-otte maneder
af en orkesters@son arbejder han med andre orkestre og erstattes sa af geestedirigenter, der
evt. kan have en anden kunstnerisk tilgang, et andet syn pa orkestrets styrker og svagheder,
og som under deres korte prgve- og koncertvisit kan fgre orkestret i en anden retning.

¢ Orkesterchefen er orkestrets gverste, administrative ansvarlige over for “ejeren”, hvad enten
det er en offentlig myndighed, en bestyrelse eller anden forankring. Han/hun har typisk an-
svaret for orkestrets gkonomi og personaleforhold, men opgaverne, og hermed en del af det
samlede ledelsesansvar, vil som regel — ikke mindst pa grund af chefdirigentens sporadiske
tilstedeveerelse - straeekke sig videre til f.eks. en vaesentlig indflydelse pa repertoirevalg, tur-
névirksomhed og valg af chefdirigent/gastedirigenter og solister. Disse fire elementer har
bade en vigtig betydning for orkestrets kunstneriske prastationer og samtidig en afggrende
indflydelse pa orkestrets gkonomi, savel billetindtegter og driftsudgifter. Orkesterchefen vil
som regel ogsa have en mere eller mindre formaliseret rolle i forbindelse med ansattelse (og
afskedigelse) af musikere og beslutninger om disses placering i orkesterhierarkiet.

¢ Koncertmesteren, der er betegnelsen for 1. violinernes solospiller, er (udover sin gruppele-
derrolle internt 1 instrumentgruppen, se nedenfor) det samlede orkesters forbindelsesled til di-
rigenten. De instruktioner, der ikke kommunikeres direkte til hele orkestret, formidles via
koncertmesteren som mellemled. Det vil ogsa vere igennem koncertmesteren, at musikernes
gnsker og forslag over for dirigenten (i det omfang den slags overhovedet kommer pa tale)
formidles. Han/hun kan ogsa, men her er der stor variation, spille en vis rolle i spgrgsmal af
kunstnerisk betydning over for orkesterchefen. Koncertmesterens tyngde og betydning i or-
kestrets beslutningssystem er i nogle orkestre praget af det forhold, at funktionen ofte deles
mellem 2-3 alternerende koncertmestre.

¢ Solospillerne (gruppelederne) har en rolle som primus inter pares i hver af de knap tyve (alt
efter hvordan man opggr det) instrumentgrupper. Ud over at spille de solostemmer, der kan
vere i musikvarkerne, bestar deres ledelsesopgave i at samordne instrumentgruppens spil af
instrumentstemmen. Det gelder isa@r for strygerne, hvor alle musikere i gruppen normalt
spiller samme stemme (mens bleserne i en gruppe ofte har individuelle stemmer, dvs. spiller
efter forskellige noder), og hvor buestrggene skal vere ens. Der udover har solospiller-
ne/gruppelederne en rekke yderligere mellemlederroller, hvis nermere ansvarsafgrensning
sjeldent ligger helt fast. Det er denne uklarhed, der var en vaesentlig del af baggrunden for

det projekt, som nedenfor vil blive omtalt n&ermere.
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Pladserne som solospillere opslas normalt eksternt og besattes efter konkurrencer, hvor der
udelukkende lgges vaegt pa de konkurrerende musikeres musikalske kvalifikationer. Gan-
ske unge, ikke sjeldent udenlandske, musikere kan séledes konkurrere sig til en soloplads
foran @ldre musikere med mange ars anciennitet i orkesteret.

e Tillidsrepraesentanten, der som navnt ovenfor ofte betegnes som orkestrets formand, vare-
tager normalt en reekke funktioner, der rekke videre end det, tillidsrepraesentanter i “normale
organisationer’” beskaftiger sig med (at reprasentere kollegerne over for arbejdsgiveren i
lgn- og ansattelsesforhold). I fraver af en klar ansvarsfordeling, saledes som det formentlig
allerede er fremgaet ved beskrivelsen af de oven for navnte ledelsesroller, kommer tillidsre-
prasentanten ofte til at udfylde funktioner, som i andre organisationstyper lgses i et hierar-
kisk ledelsesystem.

e Kollegiale organer har i trad med symfoniorkestrenes historiske udspring traditionelt spillet
en stor rolle i ledelsessystemet. Programudvalget, som 1 de danske orkestre ganske vist i de
senere ar har varet under afvikling, hvilket en del musikere beklager, er/var f.eks. forum for
fastleeggelse af orkestrets repertoire og turnéplaner og har/havde ogsa betydelig indflydelse
pa valg af dirigenter. Beslutning om, hvilke ansggere, der efter konkurrencerne skal anszattes
i orkestret, herunder have pladserne som solospillere, treeffes om ikke formelt, sa som oftest
reelt, i udvalg hvor musikerne har flertal. Samme kollegiale beslutningsmade anvendes ogsa i
de meget sjeldne tilfeelde, hvor der i et serligt navn skal tages stilling til, om en musiker pa

grund af utilfredsstillende adferd eller manglende musikalsk kvalifikation skal afskediges.

I betragtning af, hvor distribueret ledelsesansvaret tilsyneladende er mellem de ovenfor beskrev-
ne fem lederroller, er det neppe overraskende, at symfoniorkestret rummer et betydeligt kon-
fliktpotentiale. Billedet er ganske vist tegnet med en meget bred pensel, der ikke har givet plads
for de mange varianter og forskelle, der er mellem de forskellige orkestre. Det skal ogsa nevnes,
at der er betydelige variationer mellem orkesterkulturen i forskellige lande. Men ikke desto min-
dre er der pa tvars af orkestre og landegraenser nogle fzlles traek, der gar igen og som tilsynela-
dende fgrer til karakteristiske konfliktmgnstre. Her skal blot peges pa to af de mest fremtraeden-

de.

Relationen mellem musikerne og dirigenten er af en meget sammensat og modsa&tningsfuld ka-
rakter. Pa den ene side erkender de aller fleste musikere, nar man spgrger dem, at det under prg-
veforlgb og ved koncerter er ngdvendigt, at al magt ligger i dirigentens hander, ogsa selvom de

eventuelt er uenige i dirigentens fortolkning af musikken og de instruktioner, han giver. Denne
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indiskutable underkastelse er sa formentlig arsagen til, at musikerne pa den anden side meget
ofte forholder sig staerkt kritiske til dirigenterne. Der er simpelt hen i1 det daglige samarbejde

mellem dirigent og musikere ikke rum for diskussion og modsigelse.

Den meget forstaclige afmagt, det efterlader musikerne i, far sa ofte aflgb i en anden konfliktfla-
de, den mellem musikerne og orkesterchefen, der her star som et samlende symbol for alle de
ikke-kunstneriske hensyn, der ogsa skal tages hensyn til i et symfoniorkester. Det er som om
frustrationerne over alle de begraensninger pa den frie kunstneriske udfoldelse, som orkestermu-
sikerne fgler sig underlagt, skal have en adressat, og her er orkesterchefen en meget synlig
malskive, ogsa selvom orkesterchefer meget ofte rekrutteres blandt folk, der har en baggrund

som orkestermusikere.

I den sparsomme faglitteratur om orkesterkulturen i et ledelsesperspektiv er disse to konfliktfel-
ter hyppigt omtalt. Meget forstaeligt ma man sige i betragtning af, at der her er tale om komplek-
se organisationssociologiske og socialpsykologiske sammenh@nge, man sjeldent finder i andre
organisationsformer. I det fglgende vil der imidlertid blive set pa andre organisatoriske og ledel-

sesmassige spgrgsmal med fokus pa relationerne mellem musikerne indbyrdes.

Afslutningsvist bgr det i denne korte introduktion til symfoniorkestrets organisation n@vnes, at
bade musikere, dirigenter og orkesterchefer er fuldt, og af og til ogsa smerteligt, opmarksomme
pa rollekonflikterne i symfoniorkestret. Ikke sjeldent vil de ogsa tilkendegive et gnske om, at det
kunne vaere anderledes. Men for de aller fleste gaelder det, at de komplekse og overlappende rol-
ler og funktioner ses som noget uundgaeligt og som en ngdvendig konsekvens af de orkestrets

“natur” og krav, der stilles til de mennesker, der udggr orkestret og dets n&ermeste omgivelser.

Om de sa har ret i denne lidt opgivende (selv-)erkendelse er selvfglgelig et andet og sterkt omdi-
skuteret spgrgsmal. Mange udefra kommende iagttagere har, hvad enten de er gaet til opgaven
med et radgivende eller analytisk sigte, som en fgrste, spontan reaktion peget pa behovet for at
indpode lidt almindelig, snusfornuftig hierarkisk orden i virvaret. For sa efterhanden at matte

erkende, at det synes sverere end som sa.

3. Kort om symfoniorkestre som studieobjekt i et ledelsesperspektiv
Af den meget omfattende litteratur om symfoniorkestre udggr organisations-synsvinklen kun et

lille hjgrne. Den fglgende meget kortfattede gennemgang pratenderer slet ikke at vare udfyl-
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dende, men skal blot tjene som en illustration af en raekke forskellige tilgange til studiet af sym-

foniorkestrenes organisation.

I forrige afsnits slutning omtaltes den karakteristiske konflikt mellem pa den ene side synet pa
orkestret som en kunstnerisk, kulturel institution (musikernes og dirigentens perspektiv) og pa
den anden side som en virksomhed med (evt. udefra) angivne mal, fastlagte gkonomiske udgifts-
rammer og et indtegtsbudget i et konkurrencemarked 1 forhold til andre orkestre og evt. diverse
sponsorer og fonde (ledelsens, orkesterchefens perspektiv). Pa den baggrund er det ikke overra-
skende, at flere undersggelser og diverse rapporter har fokuseret pa netop dette. Det gelder f.eks.
den vejledning for orkesterchefer, som American Symphony Orchestra League har udgivet med

”2

den manende betegnelse ”Survival Guide” ~. Her radgives den udsatte orkesterchef skridt for

skridt sa at sige fra vugge (”er det overhovedet et job for dig?” og "hvordan skal man agere

under anscettelsessamtalen?”) til grav (”nar det endelige brud nermer sig”, “den gracigse fra-

treedelse” og “forberedelsen til det neeste job™).

De gkonomiske problemer, mange symfoniorkestre i de senere ar har oplevet i oplevelsesgko-
nomiens stadig hardere konkurrence om finansielt grundlag, har givet anledning til en reekke
analyser og udredninger, som illustrerer en r&ekke af de konflikter, der kan vere mellem de
driftsmassige og de kunstneriske malsatninger, eller sagt pa en anden made i prioriteringen mel-
lem at skulle forrente henholdsvis den gkonomiske kapital og den kulturelle kapital *. Sadanne
konflikter eksisterer ikke alene pa det overordnede niveau i forhold til orkestrets omgivelser,

men slér ofte ogsa igennem i samvirket mellem dets indre aktgrer *.

Studierne af de mere detaljerede konfliktmgnstre pa de indre linjer i orkestret tegner i al deres
variation nogenlunde samme billede. I en kort oversigtsartikel gennemgar Paul R. Judy ° ti for-
skellige lederroller 1 symfoniorkestret og karakteriserer hver af dem i relation til deres magtbase
og autoritet i orkestret. Pa den baggrund konstateres det at:

"It is clear that there are many fundamental differences, conflicts, and overlaps in the
power and authority, and in the time horizons and nature of services, of the generic leader-
ship roles within a symphony organization”.

* Matthew Sigman: Orchestra Manager’s Survival Guide. American Symphony Orchestra League 1996

? Et eksempel pa en sidan udredning kan ses hos Tobias Nielsén og Anna-Karin Brettell Grip: En ekonomisk analys
av Sveriges symfoniorkestrar (2005). Kan downloades pa: www.musakad.se/download.php?file=34

* Se f.eks. Anna-Karin Brettell Grip og Linda Portnoff: Accounting under multiple rationalities — a study of the
Royal Stockholm Philharmonie Orchestra, Stockholm School of Economics (paper uden ar).

> Paul R. Judy: ”The Leadership Complexity of Symphony Orchestra Organizations”. Harmony no. 6 April 1998,
The Symphony Orchestra Institute.
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For Paul R. Judy ligger Igsningen imidlertid ikke i indfgrelse af en traditionel, hierarkisk ledel-
sesstruktur, men 1 en vanskelig arbejdsproces hen imod udvikling af en felles vision og gensidig
tillid. At det er pakravet - men lettere sagt end gjort fremgar af Judy’s manende pamindelse:

” Left undiscussed and unresolved, all the differences and inherent conflicts in these closed-
in organizations can lead to apathy, work dissatisfaction, constrained enthusiasm, nagging
anxiety, and undercurrents of concern — feelings which participants in these organizations
voice too often”.

Det er maske karakteristisk, at musikerne i et symfoniorkester meget ofte tilkendegiver deres
frustrationer og utilfredshed, men at det ikke diskuteres konstruktivt i det abne rum” musikerne
imellem og mellem dem og orkesterledelsen. I en omfattende undersggelse af ledelses- og sam-
arbejdeforhold i to symfoniorkestre (Tampere Philharmoniske Orkester og the Philadelphia Or-
chestra) peger Niina Koivunen ° pé det forhold, at betydningen af den nonverbale kommunikati-
on tilsyneladende undervurderes i bestrebelserne pa at beskrive og forsta orkesterkulturen. I sin
undersggelse af de to orkestre kombinerer hun derfor en “diskursiv”’ undersggelse af, hvordan
aktgrerne italesatter deres relationer og konflikter, med en “@stetisk” analyse af samspillet mel-
lem musikerne og deres relationer til dirigenten. Denne analyse af betydningen af lytning, krops-
sprog osv. supplerer og udfylder undersggelsen af de tilkendegivelser, musikerne fremkommer
med under de udfgrte interviews. Meget kort fortalt konkluderer Koivonen, at hun har kunnet
identificere fire lederskabstemaer (diskurser). Den fundamentale diskurs er "art against busi-
ness”, som af bade musikere og orkesterledelsen betragtes som uforenelige stgrrelser. Den anden
er musikernes “dislike of authority”, som ligger dybt forankret i dem og paradoksalt nok eksiste-
rer parallelt med en lige sa sterk beundring for “heoric leadership”, hvilket er en del af forkla-
ringen pa deres modsetningsfulde forhold til dirigenten. Den fjerde diskurs, ’shared lea-
dership”, er langt mindre fremtredende, men tillegges af Koivunen et vist potentiale i en udvik-

ling af symfoniorkesterkulturen.

”Shared leadership” ligger pa sin vis tet op ad den kollektive ledelsesform, som mange orke-
stermusikere peger pa som et uopnaeligt ideal. Et ideal, fordi det harmonerer med deres modvilje
mod autoritet. Uopnaeligt, fordi de ogsa erkender vanskelighederne ved i praksis at lade alle
hundrede musikere vare med til at bestemme. Musikere peger derfor ofte pa kammermusikken
som en k&erkommen lejlighed til at fungere 1 en autoritets- og dirigentfri musikalsk sammen-
haeng. Det er i den sammenhang interessant, at det New York baserede Orpheus Chamber Or-

chestra med sine 27 musikere har gjort det til en del af sit varemarke at spille helt uden dirigent.

® Niina Koivunen: Leadership in Symphony Orchestras, Discursive and Aesthetic Practices. University of Tam
pere 2003.

© christiannissen.com



Symfoniorkestrets ledelsesunivers Version 1.2 11/29

Ikke alene blev orkestret i sin tid (i begyndelsen af 1970’erne) dannet med den udtrykkelige for-
udsatning, at det skulle spille uden dirigent. Det har ogsa igennem alle ar arbejdet bevidst med
udvikling af lederrollerne, f.eks. ved at lade koncertmester- og solospiller rollerne ga pa omgang
mellem musikerne, og ved at indga i samarbejde med andre ikke-musiske virksomheder om le-

delsesudvikling’.

Det har i gvrigt sat sig et enkelt spor i den danske litteratur om ledelsesudvikling. I en lille pjece®
har Jan Bendix til inspiration for andre, der arbejder med ledelsesudvikling, gengivet “The eight
Orpheus principles”, som orkestret har formuleret i kombination med en rekke udviklingsmeto-

der og beskrivelser af potentielle faldgruber og ”land mines” i arbejdet.

Med denne korte litteraturpresentation kan det afslutningsvist konstateres, at symfoniorkestret
ud fra et ledelsesperspektiv er en analytisk guldgrube. Ikke alene finder man her klare, handgri-
belige eksempler pa kulturinstitutioners vanskelige mgde med oplevelsesgkonomien, pa konflik-
ten mellem ledelsesprofessionen og de fagprofesssionelle og pa modsatningerne mellem den
individuelle, kunstneriske udfoldelse og den autoritative, kollektive underkastelse. Meget beteg-
nende for orkesterkulturens komplekse og modsigelsesfulde verden og for de udefra kommende
1agttagelser og akademiske analyser kan man desuden konstatere, at symfoniorkestret fremdrages
som en inspirationskilde for generel ledelsesudvikling bade af folk, der mener at vi kan lere af
dirigentens autoritetsbaserede rolle, og de der omvendt henter ledelsesinspiration fra det dirigent-

Igse orkester.

4. Undersggelsen af gruppeledernes’ rolle i de fem landsdelsorkstre
Pa baggrund af de indledende afsnits meget brede og generelle beskrivelse af symfoniorkestrenes
ledelsesunivers skal der 1 det fglgende redeggres nermere for det ”gruppelederprojekt”, der 1

2007-2008 blev gennemfgrt med de fem landsdelsorkstre.

7 En kort beskrivelse af Orpheus Chamber Orchestra og dets arbejde med ledelsesudvikling kan findes i Ron Lieber:
“Leadership Ensemble” (Fast Company. Com, Issue 34, April 2000)
http://www.fastcompany.com/magazine/34/orpheus.html?page=0%2C4

¥ Nar Orkestret spiller — ledelsesinspiration fra musikkens verden, 2002

® Normalt anvendes betegnelsen “solospiller” om 1.solospillerne i blaesergrupperne og ”gruppeleder” om de tilsva-
rende musikere i strygergrupperne. I det fglgende vil betegnelsen gruppeleder blive anvendt generelt om alle 1.
solospillerne. De gvrige musikere i instrumentgrupperne betegnes som “tuttimusikere”, selvom det mere stringent
er en betegnelse, der normalt kun bruges om strygergrupperne.
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Projektets hovedformal var at afklare og udvikle den rolle, som gruppelederen har i symfonior-
kestrenes forskellige instrumentgrupper. Som omtalt i afsnit 2 ovenfor er gruppelederen pa den
ene side ikke “chef” i ordets egentlige betydning, pa den anden side har han/hun et serligt ansvar
for gruppens kunstneriske udvikling, dens samspil, prgveforlgb og stemmefordeling mv. Gruppe-
lederen befinder sig med andre ord som “’primus inter pares” i en grazone, der kan vere vanske-
lig at handtere og som forudsatter stor forstaelse for rollens karakter og afklarede, gensidige
forventninger til den — bade hos gruppeledere og tuttimusikere. Denne vanskelige balancegang er
sggt klarificeret i musikernes overenskomst med Landsdelsorkesterforeningen, der reprasenterer
arbejdsgiversiden for de fem orkestre. I overenskomstens tekst er gruppelederens rolle beskrevet
saledes: ”Gruppelederen har pligt og ret til at patale kunstneriske anliggender i gruppen samt
ret til at arrangere gruppeprgver”. Det var bl.a. vanskelighederne med at udmgnte denne praci-
sering i det daglige arbejde, der var baggrunden for, at musikernes organisation og Landsdelsor-

kesterforeningen i fellesskab ivarksatte udviklingsprojektet.

Projektets tilretteleeggelse

Hvert af de fem orkestres musikere var igennem et to dages forlgb med et interval pa nogle uger.
Dag 1 indledtes med en individuel besvarelse af et spgrgeskema, som nedenfor vil blive omtalt
nermere. Derefter blev der givet en introduktion til orkesterkulturen og en redeggrelse for pro-
jektets formal og planlagte forlgb. Endelig blev der gennemfgrt to omgange gruppearbejder med
musikerne inddelt i grupper, der f@grst var sammensat pa tveers af instrumentgrupper, derefter
instrumentvis med gruppelederne i s@rlige grupper. Grupperne skulle her - udover at arbejde
med det ovenfor omtalte spgrgeskema - ogsa drgfte og beskrive en rekke typiske samarbejds-

problemer mellem gruppeledere og tuttimusikere.

Pa dag 2 blev der givet en tilbagemelding om resultaterne fra dag 1, hvorefter en erfaren gruppe-
leder ( alternerende mellem Lee Morgan fra Det kongelige Kapel, David Alberman fra London

Symphony Orchestra og Claus Myrup fra DR Radiosymfoniorkestret) redegjorde for deres ople-
velser og erfaringer med gruppelederrollen. Derefter gennemfogrtes et gruppearbejde med formu-

lering af forslag til Igsningsmuligheder og udvikling af det fremtidige samarbejde.

Under forarbejdet til projektet blev der i et samarbejde med dets styregruppe (repra@sentanter for
musikere og orkesterchefer) og gennem interviews med et antal orkestermusikere (savel tuttimu-
sikere som gruppeledere) udformet en liste med 18 typiske opgaver / problemer, som kendes fra
de fleste orkestres hverdag (se bilag 1). Listen med spgrgsmal / problemer blev anvendt til at

belyse ansvarsfordelingen i orkestrene, ved at stille det gennemgaende spgrgsmal: ”Hvem blandt
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9 anfprte mulige lederroller har ansvaret for at tage sig af folgende opgaver / problemer”. De
ni anfgrte lederroller var fglgende: Orkesterchefen, den enkelte musiker selv, hele instrument-
gruppen, koncertmesteren, dirigenten, gruppelederen, orkesterregissgren, tillidsmanden og “an-
dre”. Det samme spgrgsmal blev inden projektforlgbets begyndelse stillet til de fem orkesterche-
fer, senere til hver enkelt musiker ved indledningen af dag 1 og endelig til arbejdsgrupper af mu-
sikere i lgbet af dag 1’s videre forlgb. Som det nedenfor vil blive belyst gav de tre besvarelser et

meget sammensat billede af ansvarsfordelingen.

Nar der i undersggelsen, blev spurgt om, hvem der har “ansvaret” for at tage sig af opgaver-
ne/problemerne, kan det tolkes forskelligt. Derfor blev det 1 forbindelse med musikernes besva-
relser i instruktionen understreget, at de skulle svare pa, hvem der efter deres opfattelse har "ini-
tiativforpligtelsen”, nar en af de nevnte “sager” bliver rejst, altsa hvem der bgr tage sig af den.
Musikerne skulle med andre ord ikke tage stilling til, hvem der plejer at tage sig af sagen, fordi
andre — maske mere narliggende ansvarlige — undlader at ggre noget ved den. Denne pracisering
blev ikke foretaget over for orkestercheferne, hvis besvarelser derfor, jf. nedenfor, 1 et vist om-
fang kan tages som en illustration af, at mange sager havner pa deres bord, fordi ingen andre

feler det som deres ansvar at lgse dem.

Orkesterchefernes besvarelse

Som det ses i figur 2 og tabel 1 var der en betydelig spredning i orkesterchefernes besvarelse.
Denne spredning kan meget vel vare en afspejling af, at ledelsesforhold og ansvarsfordeling er
forskellig fra orkester til orkester. Det er saledes ikke uden videre et problem, at besvarelserne er

meget forskellige.

De vasentligste iagttagelser kan sammenfattes i fglgende tre hovedpunkter:

e Kun om fire af de 18 opgaver/problemer (nr. 4, 9, 10 og 17) var der hel eller na@sten enighed.
For seks andres vedkommende (nr. 1, 2, 6, 8, 11 og 13) peger tre af de fem pa samme ansvar-
lige. Resten af svarene 1a meget spredt fordelt.

e Som det ses - bade i fordelingen af figurens sgjler og i tabellens sidste linje — laegger orke-
stercheferne hovedvagten 1 ansvarsfordelingen hos orkestercheferne selv, og det i markant
hgjere grad end musikerne (se nedenfor). En n®rliggende forklaring er som navnt, at orke-
sterchefernes besvarelse afspejler deres egen oplevelse af, at mange problemer havner pa de-

res bord, fordi ingen andre (blandt de n@vnte 9 ansvarlige) tager sig af dem.
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Figur 2. Fem orkesterchefer: Hvem har ansvaret for at tage sig af fglgende 18 opgaver / pro-

blemer?
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Note: Til forklaring af figuren kan det na@vnes, at en besvarelse, hvor der mellem de fem orkesterchefer havde varet
fuld enighed, ville have givet en figur, hvor der for hver af de 18 spgrgsmal kun havde veret én sgjle.

Tabel 1. Fem orkesterchefer: Hvem har ansvaret for at tage sig af fglgende 18 opgaver / pro-

blemer?
3 4 6 7 8
Forkortet formulering af de 18 opgaver 1 2. Grup- | Konc. 5 Gruppe- | Regis- | Tillids- 9
(Fuld tekst se bilag 1) Ork.chef | Musiker | pen mester | Dirigent | leder S@r mand Andet
1. Dir. klager til orkchef over musiker 3 1 0 0 0 1 0 0 0
2. Musiker for sent til prgver 3 0 0 0 0 0 2 0 0
3. Overforbrug af rgr 2 1 0 0 0 0 1 0 1(1
4. Alkoholproblem 0 0 0 0 0 0 0 12
5. Bratsch strgg passer ikke m 2.viol. 0 0 1 2 0 2 0 0 0
6. Intonationsperoblemer i traebl. 0 0 0 0 2 3 0 0 0
7. Dirg. papeger manglende forberedelse 1 0 0 1 1 2 0 0 0
8. Problem m. sociale rel. i gruppe 2 0 0 0 0 3 0 0 13
9. Tuttimusiker gnsker orlov 0 0 0 0 0 0 0 0
10. Utilfredshed med grup.led.s kunst.niveau 4 0 0 0 0 0 0 1 0
11. Skaevheder i orksterets balance 1 0 1 0 3 0 0 0 0
12. Messing spiller for kraftigt 1 0 0 0 1 0 0 1 2(4og5
13. Upassende klaedt 1. violinist 3 0 0 0 0 1 0 0 1(6
14. 1. violin nagter at vende mod publikum 2 0 0 0 0 1 0 1 1(7
15. Dirigent kreever ro i salen 1 0 0 2 0 0 1 1 0
16. Gruppeledere gnsker faste mgder 2 0 0 0 0 2 0 0 0
17.1.solospil erstattes m 2. solospil. H 0 0 0 0 0 0 0 0
18. Grupled. instruere i modstrid m. dirigent 1 0 1 1 1 0 0 0 0
39 2 3 6 8 15 4 4 7

1) Administrator, 2) Alko-kontaktperson, 3) Sikkerhedsrepresentant, 4) Pro-
gramudvalg, 5) Sikkerhedsreprasentanten, 6 ) Arrangementchef,

7) Arrangementchef

4 -5 besvarelser

3 besvarelser

Nummer 2 i reekken af ansvarlige, men pa et betydeligt lavere niveau, er i orkesterchefernes

besvarelser gruppelederen, mens tillidsrepresentanten kommer meget lengere nede i rekken
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Musikernes individuelle besvarelser

Et af hovedelementerne i forlgbets dag 1 var at belyse, hvor stort et sammenfald der var i musi-
kernes opfattelse af, hvem der har ansvaret for at tage sig af en rekke typiske problemer eller
opgaver 1 orkestrets hverdag, herunder hvad der skal legges i gruppelederens s@rlige forpligtel-

Ser.

Ved dagens indledning blev musikerne derfor bedt om individuelt at udfylde det samme skema
med de 18 typiske opgaver / problemer, som orkestercheferne havde besvaret. De fik kun 10-15
minutter til besvarelsen og derfor bgr ”grundigheden” i besvarelserne tages med et forstaeligt

forbehold.

Figur 3. Musikernes individuelle besvarelse: Hvem har ansvaret for at tage sig af fglgende 18
opgaver / problemer?
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Andre
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I figur 3 og tabel 2 nedenfor er som illustration vist en samment&lling af besvarelsen fra et af de
fem orkestre. For en god ordens skyld bgr det nevnes, at selvom alle fem orkestre er landsdels-
orkestre'’, har de hver sin individuelle historie og egenart. Derfor er det ikke overraskende, at
der var visse forskelle mellem orkestrenes besvarelse. Forskellene var dog ikke stgrre end, at det

viste eksempel kan bruges som grundlag for en rekke iagttagelser af felles traek.

' Orkestrene var: Sjzllands Symfoniorkester, Alborg Symfoniorkester, Arhus Symfoniorkester, Sgnderjyllands
Symfoniorkester og Odense Symfoniorkester
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Tabel 2. Musikernes individuelle besvarelse: Hvem har ansvaret for at tage sig af fglgende 18

opgaver / problemer?
4 6 7 8
Forkortet formulering af de 18 opgaver 1 2 3 Konc. 5 Gruppe- | Regis- |Tillids- 9
(Fuld tekst se bilag 1) Ork.chef | Musiker|Gruppen| mester |Dirigent | leder sgr | mand | Andet
1. Dir. klager til orkchef over musiker 7 16 3 1 0 19 0 7 0
2. Musiker for sent til prgver 11 6 2 1 1 10 10 9 0
3. Overforbrug af rgr 11 16 7 0 0 1 1 7 (1
4. Alkoholproblem 17 9 0 2 2 0 22 1(2
5. Bratsch strgg passer ikke m 2.viol. 1 13 1 0 0
6. Intonationsperoblemer i trebl. 3 18 4 10 17 0 0
7. Dirg. pdpeger manglende forberedelse 14 12 2 22 0 1 0
8. Problem m. sociale rel. i gruppe 0 21 0 2 0 21 0
9. Tuttimusiker gnsker orlov B 1 5 0 1 5 1 0
10. Utilfredshed med grup.led.s kunst.niveau 25 2 10 1 0 4 0 10 0
11. Skeevheder i orksterets balance 4 0 2 6 1 0 1 1
12. Messing spiller for kraftigt 2 1 5 13 1 1 10 15(2
13. Upassende kledt 1. violinist 7 4 1 2 0 0 6 12
14. 1. violin n&gter at vende mod publikum 22 4 2 5 1 3 5 7 22&3
15. Dirigent kraever ro i salen 5 6 0 21 2 0 1 14 0
16. Gruppeledere gnsker faste mgder 18 0 0 3 0 16 1 7 0
17.1.solospil erstattes m 2. solospil. 13 1 1 0 1 3 0 0
18. Grupled. instruere i modstrid m. dirigent 3 2 2 5 6 2 0 3 0
1 alt markeringer 192 77 97 69 72 145 55 126 27

1) @konomichefen 2) Sikkerheds rep. , 3) Sidemanden

Mere end 27 = 50 pct.
Mere end 18 = 33 pct.

Note: Der blev afleveret 54 besvarelser, men ikke alle havde besvaret alle spgrgsmal. Tallene i tabellen viser, hvor
mange af orkestrets musikere, der har sat kryds i det pageldende felt.

Ogsa de enkelte musikere udviste en meget stor spredning i deres opfattelse. Fglgende generelle

iagttagelser kan udlases af besvarelserne:

e [ besvarelserne, var der kun meget fa af spgrgsmalene, der var blot nogenlunde enighed om.

Kun fire (nr. 5, 9, 11 og 13) fik mere end halvdelen af musikernes kryds. Hvor forskellene

for orkesterchefernes vedkommende — i hvert fald delvist - kan forklares med, at der var tale

om fem forskellige organisationer, er forholdet her jo et andet. Ud fra en gengs ledelsesmas-

sig og organisatorisk betragtning er det et stort problem — bade for medarbejdere og ledelse —

hvis der hersker en sa stor usikkerhed om, hvem der har ansvaret for konflikthandtering og

problemlg@sning.

e Ogsa i musikernes individuelle svar er orkesterchefen den, som markant flest har peget pa,

nar man ser pa tveers af alle 18 spgrgsmal. Men ikke i samme grad som tilfeldet var blandt

orkestercheferne (se ovenfor). Derefter er der langt ned til gruppelederen, som den der ligger

nast i rekken af opgaveansvarlige.
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e Det er ogsa karakteristisk, at tillidsreprasentanten for musikerne rangerer hgjt (pa 3. pladsen)
blandt de, der har ansvaret for at tage sig af opgaverne / problemerne. I betragtning af, at til-
lidsreprasentanter pa det gvrige arbejdsmarked normalt har en snavrere funktion som kolle-
gernes reprasentant over for arbejdsgiveren i lgn- og ansattelsesforhold, er det formentligt et
udslag af symfoniorkestrets udpraeget kollegiale ledelseskultur. Man kan med en vis ret for-
mentlig hevde, at symfoniorkestrenes tillidsrepresentanter ofte misbruges og inddrages i en

uformel lederfunktion.

Gruppebesvarelserne

Arbejdsgrupperne skulle i fgrste omgang gentage arbejdet med ansvarsplaceringen for de tidlige-
re nevnte opgaver / problemer. Fgrst i grupper, hvori ogsa gruppelederne indgik, sammensat pa
tveers af instrumentgrupper. Dernest i grupper sammensat instrumentvis med gruppelederne i to
s@rskilte grupper. Besvarelserne fra forste del af gruppearbejdet, med blandede grupper er sam-

menstillet i figur 4 og tabel 3.

Arbejdsgrupperne blev ogsa, i overensstemmelse med projektets hovedsigte, bedt om at satte et
specielt fokus pa, hvilke opgaver gruppelederne bgr tage sig af. Dette spgrgsmal behandles i et

serskilt afsnit nedenfor.

Figur 4. Musikernes gruppebesvarelse: Hvem har ansvaret for at tage sig af fglgende 16 opga-
ver / problemer? (Blandede grupper pa tvers af instrumentgrupper).

Orkesterchef
Den enkelte musiker

Instrumentgruppen

Koncertmester

Dirigent

Gruppeleder

Regissgr
Tillidsrepraesentant

Andre

NN B EUREEEE g

Note: Bemark hvilken udtynding af sgjlerne der her er sket i forhold til figur 3, hvilket modsvarer den stgrre enig-
hed, der blev opnéet under gruppearbejdet.
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Tabel 3. Musikernes gruppe besvarelse: Hvem har ansvaret for at tage sig af fglgende 16 op-

gaver / problemer? (8 blandede grupper pa tvers af instrumentgrupper)

Forkortet formulering af de 16 opgaver 1 2 3 anc. 35 Grui)pe- 7 Tﬂids_ 9
(Fuld tekst se bilag 1) Ork.chef | Musiker|Gruppen| mester | Dirigent | leder | Regissgr | mand | Andet
1. Dir. klager til orkchef over musiker 4 0 0 0 0 3 0 1 0
2. Musiker for sent til prgver 0 1 0 0 0 0 5 2 0
3. Overforbrug af rgr 2 0 0 0 0 0 0 0 6 (1
4. Alkoholproblem 0 0 3 0 0 1 0 4 0
5. Bratsch strgg passer ikke m 2.viol. 0 0 0 0 0 “ 0 0 0
6. Intonationsperoblemer i trebl. 0 0 2 0 0 6 0 0 0
7. Dirg. pdpeger manglende forberedelse 0 1 1 0 0 6 0 0 0
8. Problem m. sociale rel. i gruppe 0 0 2 0 0 0 0 6 0
9. Tuttimusiker gnsker orlov “ 0 0 0 0 0 0 0 0
10. Utilfredshed med grup.led.s kunst. Niveau 1 0 3 1 0 1 0 2 0
11. Skeevheder i orksterets balance 0 0 0 0 0 0 0 1
12. Messing spiller for kraftigt 0 0 0 0 0 0 0 0 8(2 |
13. Upassende kledt 1. violinist 1 1 0 0 0 0 6 0 0
14. 1. violin n&gter at vende mod publikum 5 0 0 0 0 1 0 1 0
15. Dirigent kraever ro i salen 0 0 0 6 0 0 0 1 0
16. Gruppeledere gnsker faste mgder 1 0 0 2 0 4 0 0 0
22 3 11 9 7 30 11 17 15

Note: I kolonnen med ”Andet” er der anfgrt 1) Administrator og 2) Sikkerhedsrepraesentant

e Som det ofte er tilfeldet i gruppedrgftelser, samlede gruppernes besvarelser sig her til et me-

re entydigt billede af ansvarsplaceringen. Diskussionerne (og i visse tilfelde afstemninger) i
grupperne fgrte til stgrre enighed. Det ses maske mest tydeligt i sgjlediagrammet (figur 4),
hvor der er langt feerre sgjler end i1 orkesterchefernes og musikernes individuelle besvarelser.
Hvor musikerne 1 de individuelle besvarelser havde orkesterchefen som den, der har ansvaret
for Igsningen af langt de fleste opgaver / problemer, er det i gruppebesvarelserne gruppele-
derne, der scorer hgjest.

Der var ikke markante forskelle mellem resultaterne af det gruppearbejde, hvor grupperne
var sammensat pa tvers af instrumentgrupper og rummede bade tuttispillere og gruppeledere
og det efterfglgende gruppearbejde, hvor grupperne var sammensat instrumentvis med grup-
pelederne i s@rskilte grupper. Dog gav gruppeledernes besvarelse en lidt stgrre rolle til grup-

pelederne end tilfeldet var med deres kolleger i tuttigrupperne”.

Sammenfattende om ansvarsplaceringen i orkestrene

Hvis man et gjeblik ser bort fra gruppeledernes sarlige rolle, der er projektets centrale formal,

viste de individuelle besvarelser og gruppearbejderne, at der generelt er meget store forskelle i

musikernes opfattelse af, hvem der har ansvar for at tage sig af de problemer, de blev presenteret

for, og som de alle kendte sa udmarket fra deres hverdag i orkestrene.
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Spgrgsmalet er s, om de problemer, der kendes fra alle symfoniorkestre, jf. gennemgangen i
afsnit 3 (konflikter mellem orkesterchef og musikerne, mellem disse og dirigenten og mellem
musikerne indbyrdes, trivselsproblemer og stress, vanskelighederne med at samstemme det
kunstneriske ambitionsniveau med tilretteleggelse af arbejdstid og prgveforlgb etc.) kan have en
del af sin forklaring i, at der tilsyneladende hersker stor uklarhed om, hvem der skal tage sig af

dem.

Det er i den forbindelse n®rliggende fgrst at spgrge om det billede, der tegner sig, er et ganske
seerligt serkende for symfoniorkestrene. Ogsa i ganske ”almindelige” virksomheder og organisa-
tioner med en hierarkisk ledelsesstruktur, der 1 hvert fald i teorien skulle fastlegge ansvarsplace-
ringen, oplever medarbejderne ikke sjeldent, at en rekke ledelsesfunktioner i praksis ligger et
andet sted, end det der fremgar af det formelle organisationsdiagram. Men i en tilsvarende un-
dersggelse af disse “normale organisationer” vil medarbejdernes besvarelse formentlig give et
mere sammenfaldende billede, der ogsa omfatter den uformelle ansvarsfordeling. Eller sagt pa en
anden made, for nogle opgaver vil der ret entydigt blive peget pa organisationsdiagrammets for-
melle ansvarsplacering, mens der for andre vil vere en lige sa entydig placering i en mere ufor-
mel rollefordeling. Det afggrende er, at der i organisationskulturen er en udbredt accept af, at
nogle personer/roller i praksis, hvad enten det er formelt eller uformelt, udfgrer en rekke ledel-

sesfunktioner, som f.eks. det at Igse store og sma konflikter mellem medarbejderne.

Nar denne accept tilsyneladende i mindre grad findes blandt musikerne i symfoniorkestrene, kan
det h&nge sammen med, at der i orkesterkulturen er meget stor opmarksomhed pa den formelle
ansvarsplacering pa de felter, der har med det kunstnerisk, musikalske under selve koncerten (og
til en vis grad ogsa under orkesterprgverne) at ggre. Her er rollefordelingen, om end nogle gange
ngdtvunget, accepteret. Uden for koncertsalen slar orkestrets kollegiale kultur igennem og ggr
det vanskeligt at fa placeret ansvaret for ledelsesopgaver som f.eks. fastleggelse af orkestrets
kunstneriske mal og ambitionsniveau, opfglgning af mal og konflikthandtering entydigt fastlagt

eller blot uformelt accepteret musikerne imellem.

Til forskel fra ”’normale” organisationer italesattes den slags spgrgsmal i orkestret sjeldent i det
abne rum. Mange musikere udtrykte under diskussionerne den opfattelse, at der godt nok af og til
var problemer, og at forholdene kunne vare narmest utalelige, men mente samtidig, at “’sdadan er
det nu en gang med musikere og orkestre — det kan nok ikke veere anderledes”. Den sterke og
arhundred gamle orkesterkultur er pa den ene side formentlig er en del af forklaringen pa, at der

er reelle problemer og en uklarhed i placeringen af ansvaret for at lgse dem. Men pa den anden
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side er selv samme grundfastede kultur og musikernes hgje professionalisme paradoksalt nok
formentlig en del af forklaringen pa, at problemerne og konflikter leegges til side, nar orkestret

sidder pa podiet i koncertsalen.

Lidt kynisk kan man maske sige, at selvom der er problemer og konflikter med store menneske-
lige omkostninger og manglende trivsel til fglge, sa kan det maske ikke hgres i koncertsalen.
Uanset om dette er rigtigt eller ej, sa bgr det neppe vare en konstatering, man slar sig til tals
med, hvis man gnsker at skabe rimelige arbejdsforhold og en god arbejdsplads. Spgrgsmalet er
nu ogsa, om det er rigtigt, at den uafklarede ansvarsplacering og de ulgste konflikter, der kendes
fra mange orkestre, ikke gar ud over orkestrenes kunstneriske prastationer. Man ma sige, at det
ville vere ganske us@dvanligt, hvis det var tilfeldet. Hvorfor skulle symfoniorkestret her adskil-

le sig fra alle andre arbejdspladser?

Gruppeledernes/solospillernes rolle

Som n@vnt var projektets hovedfokus rettet mod samvirket mellem gruppeledere og tuttimusike-
re. [ afsnit 2 blev gruppelederens s@rlige placering og rolle i orkestret kort omtalt. Denne "pri-
mus inter pares” placering uden formelle ledelseskompetencer men med et uklart (leder-)ansvar
for instrumentgruppens kunstneriske prastation er formentlig en meget vanskelig roller at indta-
ge. Pa den ene side forventes gruppelederen at holde styr” pa sin gruppe, at formidle og fortolke
dirigentens instruktioner til gruppen, sikre en felles klang, ens buestrgg (for strygerne) osv. Pa

den anden side skal han/hun ikke “’tro de er noget” og begynde at opfgre sig som chef.

Ikke sjeldent er gruppelederen en ung, kunstnerisk ambitigs og fremragende instrumentalist, der
har konkurreret sig ind pladsen i spidsen for en gruppe, der ogsa omfatter &ldre musikere med
mange ar pa bagen i orkestret. I projektets forlgb kom der mange gruopvakkende historier frem
om, hvordan gruppeledere var blevet moppet og chikaneret, hvis de i deres adferd prgvede at

leegge mere vaegt pa ’primus” end pa “pares”.

Hvis man i analytisk gjemed prgver at se pa symfoniorkestret med "hierarkiske briller”, vil det
vere nerliggende at betragte gruppelederen som en slags mellemleder placeret mellem pa den
ene side dirigenten (og maske koncertmesteren, og i visse sammenhange ogsa orkesterchefen)
og pa den anden side de ¢gvrige musikere i instrumentgruppen. I en sadan mellemleder-optik, der
ganske vist klart afvises af mange tuttimusikere, vil gruppelederen ud over de sn@vert musikal-

ske opgaver ogsa have et bredere ansvar for gruppen som social enhed. Det vil bl.a. sige ansvaret
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for, at gruppens medlemmer trives og udvikles professionelt, at konflikter og problemer bliver

taget i oplgbet, at uddele ros og ris osv.

I tabel 4 er der som en arbejdshypotese, der fgrst blev vist for musikerne efter, at de havde lgst
opgaven, med rgdt markeret, hvilke af de tidligere omtalte 18 opgaver / problemer, som i en
“mellemleder optik™ kunne vere gruppelederansvar. Det skal her for god ordens skyld under-
streges (som det ogsa blev over for musikerne), at de rgde markeringer ikke er en facitliste med
”de rigtige svar”’, man alene skulle tjene som et udgangspunkt for en diskussion af, i hvilken grad
man i en udvikling af gruppelederrollen kan hente inspiration fra den rolle, som mellemledere

har i andre organisationer.

Tabel 4. Gruppelederen anfgres som ansvarlig for at tage sig af opgaven

. Orkes- | Individuel
Forkortet formulering af de 18 opgaver ter- | besvarelse | Grup.opgave | Grup.opgave | Grup.opgave | Grup.opgave
(Fuld tekst se bilag 1) chefer | 54 svar 1 2A 2A 2A
5 svar (8 grup) | Alle (8 grup) | Tutti (6 grup) | Solo (2 grup)

1. Dir. klager til orkchef over musiker i gruppe 1 19 3 4 2 2
2. Musiker hyppigt for sent til prgver 0 10 0 1 1 0
3. Oboist har overforbrug af rgr 0 5 0 0 0 0
4. Alkoholproblem hos et medlem af en gruppe 0 2 1 1 1 0
5. Bratsch gruppeleder strgg passer ikke m 2.viol. 2 37 8 8 6 2
6. Intonationsproblemer i trabl. 3 17 6 6 5 1
7. Dirg. pipeger manglende forberedelse 2 22 6 3 2 1
8. Et gruppemedlem har sociale problemer i gruppen 3 2 0 0 0 0
9. Tuttimusiker gnsker orlov 0 1 0 0 0 0
10. Tutimusiker utilfreds med grup.led.s kunst. niveau 0 4 1 0 0 0
11. Skevheder i orksterets balance 0 1 0 0 0 0
12. Tuttimusiker klager over, at messing spiller for kraftigt . 0 1 0 0 0 0
13. Upassende kladt 1. violinist 1 0 0 0 0 0
14. 1. violin nagter at vende mod publikum 1 3 1 0 0 0
15. Dirigent kr@ver (uden held) ro i salen under prgve 0 0 0 0 0 0
16. To gruppeledere gnsker faste mgder f. gruppeledere 2 16 4 6 5 1
17.1.solospil erstattes m 2. solospil. 0 3 1 1 0
18. Grupled. instruere i modstrid m. dirigent 0 2 1 0 1

Note: Tallene i tabellen angiver, hvor mange individuelle- / gruppe- svar, der har anfgrt gruppelederen som ansvarlig for den
pageldende opgave. Felter markeret med blét angiver opgaver, hvor der har vearet relativ stor enighed.
Obs! Bemerk, at der (som anfgrt i kolonnernes overskrift) er forskel pa antallet af afgivne svar (fra de 5 orkesterchefbesvarelser
og 54 individuelle svar over 8, 8, 6 og 2 gruppesvar), hvilket naturligvis afspejler sig i tallenes forskellige stgrrelsesorden pa
tvars i tabellen.
Kan iflg. overenskomstens tekst — og / eller gangs ledelsestzenkning - veere relevante felter at se pa som gruppele-
der-ansvar / opgaver.

I tabellens gvrige sgjler er de besvarelser, som pegede pa gruppelederen som ansvarlig, udtaget
fra de samlede besvarelser fra orkestercheferne, de individuelle besvarelser fra musikerne og de
to gruppearbejder, hvor der i opgave 2A var tale om grupper med tuttimusikere og gruppeledere
(solomusikere) adskilt i hver sine grupper. Som det ses, er der med musikernes primere marke-

ring af opgaverne:1, 5, 6, 7 og 16 som gruppelederopgaver et vist ssmmenfald med den rgdt
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markerede arbejdshypotese. Det er samtidigt igjnefaldende, at opgave 4 ("Et medlem i en gruppe
har et alkoholproblem”) og opgave 8 ("Et gruppemedlem har problemer med de sociale relatio-
ner til den @vrige gruppe”), der i andre organisationer ville vaere en del af mellemlederens an-
svar, af musikerne stort set afvises som en opgave for gruppelederen. De efterfglgende diskussi-
oner om denne problematik viste da ogsa klart, at musikerne ikke opfatter gruppelederen som
mellemleder med et bredere ansvarsomrade end det snevert musiske, og at mange af dem oven i

kgbet var sterkt afvisende over for en sadan tanke.

Denne sn@vert definerede rolle for gruppelederen indebzrer, at en rekke — ofte meget banale —
problemer for enkelte af gruppens medlemmer eller mellem dem indbyrdes ikke kan lgses internt
i gruppen, men enten forbliver ulgste og derfor efterhanden kan udvikle sig til vanskeligere sager
eller ma lgftes op pa et hgjere og mere formelt niveau med inddragelse af tillidsreprasentant og

orkesterchef.

5. Hvordan beskrev musikerne selv forholdet mellem gruppeleder og tuttimusikere?
For at give musikerne lejlighed til at beskrive deres arbejdssituation med egne ord blev de i
gruppearbejdet bedt om at diskutere og efterfglgende beskrive de hyppigst forekommende pro-

blemer i samspillet mellem gruppeledere og tuttimusikere.

I tabel 5 er der gengivet et lille udpluk af det meget omfattende materiale med musikernes svar

pa de meget bredt formulerede problemstillinger. Pa grundlag af det samlede materiale og ind-

trykket fra plenumdrgftelserne samt mange personlige samtaler med musikerne, kan fglgende

iagttagelser fremhaves:

¢ En raekke af de papegede problemer og konflikter er sikkert ikke specielle for orkestre og
musikere, men kan findes i alle organisationer (f.eks. mobning, manglende dialog, respekt og
tillid, usikkerhed om ansvarsplacering osv.). Men symfoniorkestrenes dagligdag er preget af
spendinger, arelange personlige konflikter, stress og manglende trivsel, som burde handteres
mere bevidst og systematisk. Orkestrene savner tilsyneladende nogle af de konfliktlgsende
funktioner (indarbejdede rutiner, ansvarlige instanser, f.eks. ledere osv.), som findes i de fle-
ste andre organisationer.

e Svarene illustrerer, hvor uafklaret gruppeledernes rolle er. Nogle tuttimusikere efterlyser

gruppeledere, der traeder i karakter og patager sig et ledelsesansvar, mens andre legger stor
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vagt pa, at gruppelederne holder sig inden for de kollegiale rammer og ikke optreeder som

ledere.

Tabel 5. Problemer og lgsningsmuligheder i samspillet mellem tuttimusikere og gruppele-
dere (et udpluk med en raekke typiske svar)

Ansvarsfelt

Oplevede problemer

Hvad kan der ggres ved det?

. Det kunstneri-

ske, musikalske
(jf. gruppelede-
rens “Pligt og

ret til at patale”
og “’ret til at ar-
rangere gruppe-

e Der mangler feelles mél og en samlende
ide. Det skaber forvirring mellem indivi-
duelle formal og roller.

e Forskellig opfattelse / ambitionsniveau i
forhold til arbejdsmoral.

¢ Dilemma: Hvem bestemmer? Alle kan
ikke ggres tilfredse.

e Det er problematisk, hvis gruppelederen er
diktatorisk eller modsat for konfliktsky

Gruppelederen har ansvar for og pligt til at
udvikle gruppen kunstnerisk.

Gruppelederen skal inspirere og samle gruppen
om et felles musikalsk mal.

Gruppelederen skal forsgge at vaere musikalsk
inspirator og rollemodel.

Gruppelederne bgr kunne give en kunstnerisk
retning for orkestret

Det er gruppelederens ansvar at afholde grup-

mellem gruppe-
leder og tutti-

samtidig opna kompakt og velfungerende
samklang.
® For meget sarkasme og nedggrende kritik

prgver”) e Det er frustrerende for gruppen, hvis grup- peprgver

pelederen ikke tager lederrollen pa sig, ba- e Gruppelederne skal planlegger gruppeprgver
de musikalsk og personligt. ved s@sonstart ud fra repertoiret

® Gruppelederrollen er for udefineret, hvilket | e Dialog = godt, Lederroller = darligt
medfgrer autoritetskonflikter. e Beslutninger tages i fellesskab

e Der er for mange, der ikke kender deres
plads i hierarkiet

e Balancen mellem ris og ros er sver. Vi vil e Det er vigtigt, at der er et forum, hvor hele

. Kommunikation gerne styrke den individuelle selvtillid og gruppen taler sammen, f.eks. en gang hvert

halve eller hele ar. Det er naturligt, at gruppe-
lederen tager initiativ til det.
Alle i gruppen skal tage ansvar for kommuni-

til gruppen — ud
over det rent
kunstnerisk-
musikalske?

konkurrence.

e Smating udvikler sig til arelange personli-
ge fjendskaber

® Vi har haft mobning, som ingen tog sig af

e Uklart, hvor man skal henvende sig med
problemer

e Ingen (eller alle) i gruppen har ansvar for
det psykiske arbejdsmiljg.

musikere : | :
e Svert at fa kommunikationen til at flyde kation. Husk ROS! Alle tilbagemeldinger skal
fra 1. til bagerste pult. Information strander forega i en god respektfuld tone.
undervejs. e Der bgr vaere en hgflig omgangstone i gruppen,
herunder hilsepligt.
e Gruppen vil gerne have konstruktiv kritik —
men bliver ogsa glad for ros
e Problemer bliver ikke taget i oplgbet, s& e Alle har et ansvar, men gruppelederen bgr fgle
. Hvilke opgaver problemer, der er sma i dag, bliver store i et s@rligt ansvar for gruppens ve og vel.
/ ansvar bgr morgen. e Gruppelederen bgr have et vagent gje for
gruppelederen e Manglende samarbejdsvilje — ofte opstaet gruppens trivsel.
have i forhold pa grund af jalousi/ misundelse, indbyrdes o Det er ikke gruppelederens ansvar, men hele

gruppens ansvar, at det sociale fungerer. I ser-
lige tilfzelde kan tillidsmanden inddrages.
Gruppelederen skal tage initiativ til intern
konfliktlgsning med ekstern assistance (altsa
ikke 1gse konflikt selv).

Gruppelederen har et kunstnerisk ansvar.
Gruppen har et felles socialt ansvar for alle
gruppemedlemmer.

Korpsand i grupperne. En for alle — alle for én.

Der er ogsa gruppeledere, der savner en accept blandt tuttimusikerne af deres rolle som an-

svarlige for gruppens kunstneriske prestationer, og andre som modsat kun modvilligt vil pa-

tage sig rollen og ansvaret ogsa selvom de gvrige musikere i gruppen egentlig gerne vil have

det.

Et afggrende problem, som ifglge nogle musikere (bade tuttimusikere og gruppeledere) har

vasentlig betydning for orkestrets kvalitet, er det uafklarede ansvar for fastleggelse af det

kunstneriske ambitionsniveau. Ansvaret kan tilsyneladende ikke placeres entydigt, hverken

hos (chef-)dirigent, orkesterchef, koncertmester eller gruppeledere.
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e Denne usikre malfastsattelse ggr, at nogle musikere fgler sig under pres for at yde en bedre
prastation, mens andre oplever frustration over ikke at fa mulighed for at yde deres bedste.

e Man ma her spgrge, hvilket grundlag gruppelederne har at agere pa, nar de med overenskom-
stens ord skal ’patale i kunstneriske anliggender”, hvis der ikke er en bred felles accept af
det kunstneriske ambitionsniveau?

¢ Hvis man, som nogle af musikerne ggr, vil tillegge gruppelederne en ledende rolle i instru-
mentgruppen, er det et problem, at der ikke altid er sammenfald mellem de kompetencer, der
ligger til grund for rekrutteringen til gruppeleder (musiske kvalifikationer vurderet i konkur-
rencer om solopladserne), og de kompetencer der skal til for at kunne fungere i en lederrolle

(f.eks. empati, lydhgrhed, klar og konsekvent kommunikation osv.).

Det er formentlig kun en del af de bud, musikerne har givet, der uden videre kan iverksattes
som egentlige "leveregler”, forstaet som retningslinier, der kan skabes enighed om, at alle skal
folge. Som det ofte er tilfaeldet i den slags sammenh@nge, er det positive resultat af processen i
hgjere grad, at der er skabt opmarksomhed om og forstaelse af en reekke problemstillinger end et
egentligt handgribeligt resultat i form af forslag til et seet formelle regler. For at na videre ma der
derfor ske en yderligere og mere kontinuerlig bearbejdning byggende pa den brede erkendelse i

orkestret af, at der her er et omrade, hvor der er behov for en yderligere atklaring.

6. Afsluttende bemearkninger i projektets udviklingsperspektiv

Selvom mange musikere under processen udtrykte stor tilfredshed med at fa hele denne problem-
stilling belyst og drgftet i ”det abne rum” og udviste interesse for at ggre noget ved problemerne,
herunder at fa skabt bedre arbejds- og ledelsesvilkar, er der neppe nogen nem vej til forbedrin-
ger. Der er langt fra erkendelse af problemer og en positiv interesse for at ggre noget ved dem til
gennemfgrelse af forandringer af noget sa rodfastet som en flere hundred ar gammel organisati-
onskultur. Ikke mindst fordi orkesterkulturen udover evidente problemer og svagheder ogsa
rummer en reekke meget positive sider, der er en vasentlig del af forklaringen pa, at de pa trods

af alle vanskelighederne kan yde fremragende prastationer.

Hyvis der skal skabes forbedringer og sattes en positiv udvikling i gang, er det nok vigtigt, at det
ikke bare bliver ved de positive oplevelser, mange musikere havde under projektforlgbet. Hvis
den opmarksomhed om behovet for forandringer og en afklaring af samspillet mellem gruppele-

dere og tuttimusikere, der er blevet skabt gennem de to dages procesforlgb, skal udnyttes posi-
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tivt, bgr orkestret igangsatte et mere systematisk og bevidst arbejde. Det kan ggres pa flere (pa-

rallelle) mader, f.eks.:

e Orkestrene ma hver i sa@r - i et samarbejde mellem orkestrets ledelse (orkesterchefen) og mu-
sikerne - arbejde videre med en afklaring af de belyste problemer og de forslag til Igsninger
og “’leveregler”, der kom frem under processens forlgb.

e Da der er vaesentlige forskelle — med hensyn til gruppelederens rolle - mellem de forskellige
instrumentgrupper, kan der ogsa vere en ide i at arbejde med sarlige spilleregler, der tager
hgjde for disse forskelle.

e Der bgr ses naermere pa, om den nuvarende praksis med at udpege gruppeledere efter en
konkurrence, der alene bygger pa deres kvalifikationer som (solo-)musikere er tilstrekkelig.
En nerliggende ting at overveje er, om en sadan konkurrence ikke bgr suppleres med en vur-
dering af kandidaternes sociale kompetencer og potentiale i gruppelederrollen, hvad enten
den sa er mere eller mindre formaliseret som en slags mellemleder.

e Mange gruppeledere oplever sig meget alene med usikkerheden om deres rolle og de krav og
forventninger, der stilles til den. Det kan pa den baggrund veare en idé at skabe et serligt fo-
rum — f.eks. tilbagevendende mgder for orkestrets gruppeledere, radgivning af unge/nye
gruppeledere ved erfarne kolleger osv. — hvor gruppelederne kan udveksle erfaringer og stgt-
te hinanden.

e Selvom der ganske givet pa nogle omrader kan etableres et st leveregler og retningslinier,
der fore til forbedringer, er der pa hele dette felt ogsa problemer, der ikke ngdvendigvis skal
tackles med et egentligt formaliseret regelsat. Lige sa vigtigt — og pa flere felter sikkert ogsa
mere givtigt — kan det veaere at pavirke og endre nogle af de implicitte normszat og (u-)vaner,
der prager orkestrets hverdag. Heller ikke dette kommer imidlertid af sig selv. Det krever
ogsa en bevidst indsats i et samarbejde mellem musikerne, tillidsrepraesentanter, gruppelede-

re, orkesterchef osv.

Der er imidlertid tale om en meget stor udfordring. De rejste problemstillinger ligger som navnt
flere gange dybt forankrede i symfoniorkestrets organisationskultur. Skal projektforlgbet udnyt-
tes pa en positiv og konstruktiv made, kraver det bade et betydeligt ga-pa-mod, en stor og len-

gere varende indsats og samtidig et godt samarbejde mellem alle implicerede parter.
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7. En efterskrift i et ledelsesperspektiv

Mens symfoniorkestrets organisationskultur og ledelsesform i flere hundrede ar som navnt oven-
for har veret s@rdeles robust over for forandringer i det omgivne samfund, har ledelsesteenknin-
gen og det praktiserede lederskab i private og offentlige virksomheder og institutioner i samme

periode s@gt at tilpasse sig til @ndrede produktionsmader og nye rammevilkar.

Vi star i disse ar over for den udfordring, at overgangen fra industrisamfundets masseproduktion
til vidensamfundets kreative og innovationspregede verdiskabelse formentlig stiller helt nye
krav til lederskab og samarbejde. Detailstyring gennem udfgrlige manualer og ngjeregnende
kontrolmekanismer mister pa mange felter deres relevans og bliver bade af ledelse og medarbej-
dere opfattet som snarende spendetrgjer. I nogle fremsynede virksomheder sgger man derfor
nye veje i ledelsesarbejdet, mens man paradoksalt nok i store dele af den offentlige servicepro-
duktion med 50 ars forsinkelse nu er i fuld gang med at indfgre industriteenkningens styrings- og

ledelsesform.

Spgrgsmalet er sa om vi i sggningen efter fremtidens ledelsesmodeller og nye metoder i leder-
skabet kan hente inspiration fra symfoniorkestrets made at fungere pa. Maske er der en reekke
lighedspunkter mellem orkestermusikeren og den innovative, professionsorienterede medarbej-
der i fremtidens videnintensive virksomheder. Ogsa han/hun vil reagere negativt pa snavert fast-
lagte rammer, faste rutiner og detaljerede kontrolmekanismer, men vil som orkestermusikeren pa
den anden side have brug for et ledelsessystem med funktioner og roller, der kan handtere mal-

fastsattelse, prioriteringer og konfliktlgsning.

Symfoniorkestret har sadanne (ledelses-)mekanismer pa det centrale musikalske felt under kon-
certerne og ved orkesterprgverne, hvor der i orkesterkulturen takket vere en arhundred lang tra-
dition, selvom det langt fra er konfliktfrit, sjeldent sattes spgrgsmalstegn ved dirigentens rolle.
Det er imidlertid et stort spgrgsmal, om en tilsvarende underordnelse under en autoritativ eneher-
sker vil blive accepteret af medarbejderne i andre organisationsformer og virksomheder, der ikke

rummer noget, der modsvarer orkesterkulturens accept af dirigentautoriteten.

Hvis vi ser pa symfoniorkestret og musikernes samvirke i en bredere sammenhang end lige net-
op under koncerterne er billedet, som det er blevet belyst ved dette projekt, mere sammensat og
problematisk end det lidt naive indtryk, vi far fra koncertsalens tilhgrerpladser. Det er muligt, at

moderne videnintensive virksomheder med en lgsere koblet netvarksledelse vil komme til at
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opleve nogle af de samme problemer med uafklaret ansvarsplacering og manglende konfliktlgs-
ningsmekanismer, som dem vi finder i symfoniorkestret. Men de vil pa den anden side kunne
udvikle de nye ledelsesformer pa et fundament af en kulturelt baseret accept af den relative klar-

hed, der i den hierarkiske organisation normalt hersker om ansvarsplaceringen.

Béde symfoniorkestret og ”den moderne virksomhed” har saledes, som illustreret i firfeltsske-
maet nedenfor, pa hver sin made en tradition og en kultur, der pa visse omrader hidtil har givet
afklaring af ledelsesansvarets placering og udstrekning. Men begge organisationsformer har

samtidig et behov for en nyudvikling, der vil udfordre deres klassiske virkemade og kultur.

Symfoniorkestret Den moderne virksomhed

Accepteret norm i Dirigentens rolle og autoritet | Den hierarkisk orienterede
den traditionelle or- | under koncerter (og ved prg- | placering af kompetence, an-
ganisationskultur ver) svar og kontrol

Udvikling af roller og an- Udvikling af ledelsesmodel-
Udyviklingsbehov svarsplacering for fastleggel- | ler, der giver medarbejderne

se af mal, prioriteringer og stgrre ansvar og mere raderum

konflikthandtering for kreativ udfoldelse

Det er ikke sikkert, at dette udviklingsbehov kan beskrives sa enkelt, at symfoniorkestret har
brug for mere hierarki, mens ”den moderne virksomhed” i1 fremtiden vil vere bedst tjent med
mindre. Forholdet kan — men her er vi ude i spekulationer - for begge organisationsformer meget
vel vare, at det er mere vigtigt, at der rent faktisk er en rimelig klar og af alle accepteret place-
ring af ansvaret for de forskellige ledelsesfunktioner, end om den er hierarkisk organiseret eller
ej. Ligeledes behgver ansvarsplaceringen formentlig heller ikke pa alle omrader ngdvendigvis at
vere formaliseret i nedskrevne regelsat, men kan ogsa etableres gennem en bevidst udvikling af
mere uformelle normer og sedvaner. Den slags “kulturudvikling” tager tid og er en vanskelig
proces. Det er vel derfor vi normalt tyr til organisationsdiagrammer og skriftlige instrukser, selv-
om vi godt ved, at folk ofte gar deres egne veje ”ind over grasplenerne i stedet for ad de lagte

grusstier”.

Selvom man na@ppe direkte kan overfgre ledelseselementer og samarbejdsformer fra orkesterkul-
turen til andre virksomhedsformer, sa er der al mulig grund til, at vi i arbejdet med at udvikle

lederskab og samarbejde lader inspirationen ga begge veje. Det forhold, at symfoniorkestret pa
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trods af de her belyste problemer, er i stand til ved koncerterne at l&gge al usikkerhed og de
mange konflikter bag sig og levere en fremragende kunstnerisk prastation er tankevakkende.
Omvendt trenger symfoniorkestrets ledelsesform til at blive udfordret og videreudviklet og kan
her uden tvivl treekke pa basale erfaringer og professionel viden fra ledelsesarbejdet i virksom-

heder og pa arbejdspladser, der frembringer varer og tjenesteydelser af en mere profan karakter.

Med en tak til de fem landsdelsorkestres musikere og orkesterchefer

Kg@benhavn den 1. november 2008

Christian S. Nissen
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Bilag 1.

“Hvem har ansvaret for at tage sig af fglgende opgaver / problemer?”

Er det:

1. Orkesterchefen 4. Koncertmesteren 7. Orkesterregissgren

2. Den enkelte musiker selv 5. Dirigenten 8. Formanden/tillidsmanden
3. Gruppen 6. Gruppelederen 9. Andre

o ~ © DN

© ® N ©

14.

15.
16.

Et medlem i en gruppe fungerer darligt kunstnerisk. Dirigenten beklager sig over for orkesterchefen.
Hvem bgr orkesterchefen tage sagen op overfor?

En musiker kommer hyppigt for sent til prgverne.

En oboist har et overdrevet forbrug af rgr.

Et medlem i en gruppe har et alkoholproblem.

2. pult pa bratsch opdager, at gruppelederens strgg ikke passer med 2.violinerne: Hvem skal han/hun
henvende sig til med sagen?

Dirigenten papeger intonationsproblemer i treeblaserne.

Dirigenten papeger manglende forberedelse i en gruppe.

Et gruppemedlem har problemer med de sociale relationer til den gvrige gruppe.

En tuttimusiker gnsker orlov. Der er ikke mulighed for erstatning.

. En tuttimusiker er utilfreds med gruppelederens kunstneriske niveau.
11.
12.
13.

Orkesterchefen har, ligesom publikum og anmeldere, opdaget skavheder i orkestrets balance.

En tuttimusiker klager over, at messingblaserne spiller for kraftigt.

Bestyrelsesformanden (ikke tillidsmanden) har klaget over, at en af 1. violinerne, der sidder yderst
mod publikum, er “upassende péakledt” og gnsker ham rykket laengere “’ind” i orkestret, alternativt, at
han tager ordentligt tgj pa.

Orkesterchefen gnsker, at musikerne ved applausen vender front mod publikum, men en af 1. violi-
nerne naegter den slags ’paradepjat”.

Dirigenten anmoder uden held gentagne gange under en prgve om ro i salen.

To solospillere / gruppeledere foreslar, at der en gang om maneden som en fast rutine atholdes et
mgde for samtlige gruppeledere, hvor de indbyrdes kan drgfte samarbejdet i orkesteret og deres felles

opgaver /problemer.

Sporgsmalene 17-19 kun til gruppearbejde 2A

17.

18.

Dirigenten beder orkesterchefen om at 1. solospilleren i en gruppe erstattes af 2. solospilleren. Hvad
skal orkesterchefen ggre? Hvem skal kontaktes? Hvem treffer afggrelsen?

En tuttimusiker bliver instrueret af gruppelederen i modstrid med dirigenten
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