Fokus: Zusammenarbeit

Hochleistung in der Musik?

Ein Kooperationsprojekt mit der HKB

Wie gelangen Spezialistenteams zu Hochst-
leistungen? Wie funktionieren, kommunizieren
und interagieren solche Teams in der Musik, und
was konnte die Wirtschaft daraus lernen? Musik-
wissenschaftler, Psychologin, Wirtschaftsexperte

Prof. Dr. Thomas Gartmann Prof. Dr. Andrea Gurtner und Bassist hefteten sich an die Fersen von drei
Leiter Forschung Dozentin fiir Personalmanagement .

Hochschule der Kiinste Bern HKB und wissenschattliches Arbeiten Musikensembles, beobachteten Probenprozesse,
Berner Fachhochschule Fachbereich Wirtschaft 0 3 A
Hramas.sartmonn@nkb.bih.ch penoerech st fihrten Interviews und werteten Fragebdgen aus.

andrea.gurtner@bfh.ch

1. Gemeinsamer Flow als Indiz fiir Hochleistung

Eine Cellistin beschreibt Flowmomente als subjek-
tives Erlebnis, das aber als gemeinsame Interaktion
unter Einschluss des Publikums wahrgenommen wird:
«Es gibt diese Flowsituationen, in denen man das Gefiihl
hat, etwas fliesst durch einen hindurch und erreicht die
Leute, die da sind.» Flow wird aber immer auch als
Beiprodukt guter Arbeitsatmosphdre beschrieben. In
Probensituationen konnten wir beobachten, wie sich
Musiker gegenseitig anstrahlen, wenn jemand einen
musikalisch {iberzeugenden Vorschlag einbringt oder
wenn eine Phrase besonders schon gelingt. Ein gemein-
samer Flow kann allerdings nur entstehen, wenn die
Interpretationsgrundlinien klar sind und die Beteiligten
Erfahrungen mit Abweichungen haben. In den Worten
einer Orchestermusikerin: «Fiir mich persénlichist es,
wenn es von selber geht, quasi ein Flow [...] und die Vor-
arbeit, die man leistet, das Uben, das Verstehen des
Ganzen, die rein technischen Abldufe sind so weit ge-
klart, dass es nachher gespielt wird durch das Team.»
Weitere Voraussetzungen sind gegenseitiges Vertrauen,
Selbststandigkeit, die Bereitschaft, Verantwortung zu
iibernehmen, ohne sich hervor zu drdngen, vorab aber
Empathie.

Damit werden zwei Fragen aufgeworfen: Sind Flow-
erlebnisse Voraussetzung von Hochleistung, und kann
damit ein Team, das sich gut kennt, eine bessere Leis-
tungerbringenals eine ad hoc zusammengesetzte Crew,
wiewir sie ausanderen Hochleistungsteams (Fliegerei,
Chirurgie) kennen? Musik ist eine Zeitkunst, die vom
unwiederholbaren Augenblick lebt. Hier kann sich etwas
ereignen, manreagiert aufeinander. Beim Gelingen, das
sich im Flowgefiihl ausdriickt, handelt es sich um eine
subjektiv empfundene Teamleistung, die sich bereits
beim Anhoren einer Aufnahme relativieren kann.
Subjektives Flowerleben im Moment von Hochleistung
verweist aber auf einen weiteren Aspekt gelingender
Teamleistung: achtsames Interagieren (vgl. Heedful
interrelating, Druskat & Pescosolido, 2002).

2. Achtsamkeit als Voraussetzung

Dabei handeln Teammitglieder unter der Pramisse,
dass nur gemeinsames Handeln zum Ziel Hochleistung
fithrt. Grundlage ist Achtsamkeit gegentiber Handlun-
gen und Bediirfnissen anderer Ensemblemitglieder,
beispielsweise in kleinen Gesten: «Das heisst auch,
Kollegen griissen, fragen, ob es besser geht, wenn einer
krank war. Dieser menschliche Aspekt ist enorm wich-
tig, wenn man effizient sein muss im Dienst, im Zusam-
menspiel.» Gemeinsames Handeln zeigt sich in effek-
tiven Kommunikationsprozessen und konstruktiven
Interaktionen. Bereits in Proben, insbesondere aber
wdhrend Auffiihrungen ist nonverbale Kommunikation
zentral und muss allgemein verstandlich sein. Ein En-
semblemitglied bringt es anschaulich auf den Punkt:
«Selbst wenn ich musikalische Uberraschungen pra-
sentiere, ist esimmer mit antizipierter Geste. Esistalso
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auch da moglich, mir zu folgen, selbst wenn ich musi-
kalisch eine Uberraschung prisentiere. Dazu braucht
es die Fahigkeit, Gesten sofort zu lesen, das Ego abzu-
streifen und in den Klang unseres Teams hineinzuge-
langen. Eine Anpassungsfahigkeit also, aber ohne das
Eigene aufzugeben. Das empathische Spielen bedeutet,
dassich musikalische Intentionen von Kollegen voraus-
lesen kann.» Grundlage ist ein gemeinsames mentales
Modell, das sowohl Aspekte der Personen und ihrer
Rollen, des Werks und der Situation umfasst wie eine
Sozialkompetenz, die sich auf ein informelles semioti-
sches Zeichensystem, hohe Sensibilitdt und Erfahrung
stiitzt. Eine Barockmusikerin beschreibt dies poetisch:
«Ich glaube, dass unglaublich viel unbewusster Dialog
und Kommunikation dariiber passiert, dass man mitre-
agiert, dass man mittanzt, dass man mitmusiziert.»

Als Voraussetzung von Hochleistung kann damit
Achtsamkeit gegeniiber dem aktuellen Geschehen, ak-
tives Begleiten sich entfaltender Prozesse und Antizi-
pieren ndchster Schritte identifiziert werden. Man pro-
filiert sich nicht, sondern unterstiitzt.

3. Rollendynamik als Leistungstreiber

Proben und Auffiihrungen erfordern grosse Flexibi-
litdt, da sich die Rollendynamik im Sekundentakt ver-
dndert. Neben den Partiturvorgaben mit zum Teil takt-
weise wechselnden Rollen und Funktionen gibt esauch
eine situative Mikrodynamik. Hier geht es darum, zu-
zuhoren, was passiert, und dies geistig und dann musi-
kalisch zuverarbeiten. In einem Interview erldutert dies
ein Bratscher: «Es ist so, dass die Bratschenstimme in
Abwechslung entweder mit den Geigenstimmen [...]
verbunden ist, indem man die gleiche Melodie spielt,
oder man hat plgtzlich eher Verantwortung bei der Har-
monik zur Unterstiitzung oder mit dem Continuo, dann
eher die Basslinie mitzuspielen oder ein rhythmisches
Leitmotiv zu unterstiitzen. Man nimmt die Hand von
rechts und links und verbindet alle.» Verantwortung,
Flexibilitdt und Motivation werden geschdrft, wenn alle

Interaktion innerhalb des Orchesters

Wenn Orchester mit Unternehmen verglichen werden,
liegt der Fokus meist auf dem Dirigenten. Das inter-
disziplindre Forschungsteam der Hochschule der
Kiinste Bern (HKB) und des Fachbereichs Wirtschaft
interessiert sich jedoch fiir die Voraussetzungen von
Hochleistung, mit Fokus auf Interaktionen innerhalb
des Orchesters selbst. Vier Aspekte konnten als zen-
tral fir Hochleistung identifiziert werden. Der Ver-
gleich der beiden Bereiche, in denen von Hochleis-
tungsteams auf je eigene Weise kreative Losungen
gefordert werden, zeigt Potenziale fiir gewinnbrin-
gende mogliche (Ibertragungen und macht deutlich,
wie beide Seiten hinsichtlich der Teamprozesse von-
einander lernen kdnnen, um zu noch besseren Team-
performances zu gelangen.

Teammitglieder Anteil am Kreativitdtsprozess haben,
alle einander sehen und héren und das eigene Verhalten
aufdasausgerichtet ist, wasandere tun. Statt fixer Fest-
schreibungen dariiber, wer der Chef ist, wird oft lokal
und situativ entschieden. Selbst Leader finden sich wie-
der in einer Unterstiitzungsrolle. Verantwortung wird
aufgeteilt und damit Team- wie Selbstwertgefiihl gestei-
gert. Diese Flexibilitdt zeigt sich ausgepragt in der am-
bivalenten Rolle der Stellvertretung.

4. Heimliche Angelpunkte eines Teams

In mehreren von uns beobachteten Proben nimmt
die zweite Konzertmeisterin eine aussergewdhnlich
bestimmende Rolle ein. Im Interview zeigt sie sich als
sehr bewusst gegeniiber ihrer ambivalenten Stellung:
«Alszweite Konzertmeisterin hat man natiirlich oft auch
fithrende Funktionen. Es ist ein wirklich sehr heikler
Job, weil man zeitweise fithren soll und zeitweise eben
nicht. [...] Man muss fithren und sehr sicher sein kénnen.
Und man muss sich auch zuriickhalten kénnen. Das ist
das Schwierige.» Ahnlich beschreibt auch eine stellver-
tretenden Solocellistin ihre Rolle als Mischung aus
Dienen und Fithren: «[...] Vielleichtist der eine [Solocel-
list] sehr stark, dann nimmt man sich eher zuriick, viel-
leicht ist der andere etwas unsicherer, dann versucht
man aktiver zu sein.»

Die Stellvertreterrolle zeigt exemplarisch auf, dass
es Mitgliedern von Hochleistungsteams gelingen muss,
auf der Basis personlicher Exzellenz achtsam und auf-
merksam im Kontext der aktuellen Situation adaptiv
flexibel zu handeln. Zentral ist ein reflektiertes Rollen-
verstdndnis jenseits von Statik und Hierarchie. Damit
sich Teammitglieder auch in Unternehmen in dieser
achtsamen und flexiblen Art einbringen kénnen, sind
Strukturen und Bewertungssysteme nétig, die nicht die
Profilierung Einzelner, sondern das gelingende Team-
ergebnis ins Zentrum stellen.

Veranstaltungshinweis
3.10.2016 Wissenschaftscafé zum Thema «Neue Formen der
Zusammenarbeit», Thalia Biicher im Loeb, 17.30-19 Uhr
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