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USIK ALS BERUFUNG
Zur Motivation i.m ‘Orchester = eine -em'pi’r:isthé Studie (Teil 1)

D Sabiné Boerriér und Dipl. Psych. Diana E. Krause'sind  tematisch untersucht worden. Im Rahmen éines Forschungs-
an der Technischen Universitit Berfin, Fakultat Wirtschaft projekes an der Technischen Universitit Berlin wurfienzme

" & Management, im Institut fiir Betriebswirtschaftslehre, Besonderheiren der Mnciva:inn Iund der Fihrung im Or-
Fachgebiet Personalwesen, Fuhrungslehre und Cirganisa- chester in einer empirischen Studie a._ﬂhaﬂd des nggehngenﬁ-
tion tatig. zur ,Fithrung und Kooperation im Orchester” analysiert.

¢ ~Nline FIGER kein Preis — diese Erkennrnis diiefre fiir Or- Dije Stichprobe: o
chestermusiker nicht neu sein. Ebenso ist es kein Ge- - 436 Musiker aus 30 deutschen Orchestern
heimnis, dass das Gelingen einer Auffihrung entscheidend . o A Mgsi-
davon abhingt, welcher Dirigent am Pult steht und wieer  An der Untersuchung nahmen 436 Mu?kcnnngn und ! U“ .
mit seinerit Orchester umgeht, Dennoch sind Fragen der  ker aus 30 deutschen C"rl:hiestier.n teil. Daber g-:hq_:ft mz{
Motivation und der Fithrung im Orchester bisher selten sys-- ~ Mehrzahl der Orchester (67 %) einem Theater an, wanren
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der kleinere Teil {33 %) reine Konzertorchester sind.! Die
meisten der untersuchten Orchester sind in die Tarifklassen
A oder B eingruppiert (vgl. Grafik 1).

Dhe befragten Musiker weisen bei einem Durchschmitts-
alter von 40 Jahren eine durchschnittliche Berufserfahrung
von 17 Jahren auf. Zwei Drittel (69 %) der Befragten sind
minnlich, ein Drittel (31 %) weiblich. Die Musikerinnen
und Musiker verteilen sich wie folgt auf die verschiedenen
Instrumentengruppen: 58 % Streicher, 23 % I-Iqlzbl'a'.ser,
15% Blechbliser und 4% Schlaginstrumente. Uber die
Hilfte der Befragten sind Tuttisten {55%), etwa ein Viertel
sind Stimmfithrer (22 %) und ebenfalls etwa ein Viertel sind
Solisten (23 %),

Wie beurteilen die Musiker
die Leistungsfihigkeit ihres Orchesters?

Im Zentrum der kiinstlerischen Arbeit steht der Erfolg eines
Orchesters. Daher interessierte uns runichst, wie die Musi-
ker die kiinstlerische Qualiit ihres Orchesters einschitzen.
Beurteilungen der kiinstlerischen Qualitit sind naturgemifi
problematisch, weil sie iberwiegend auf subjektiven Bewer-
tungen beruhen. Jeder Beurteiler stellt andere Anspriiche
und serzt andere Mafstibe, so dass sich die Qualititsurteile
verschiedener Personen hiufig unterscheiden (Boerner
2000a). Aus diesem Grund haben wir unserer Qualitirtsein-
stufung verschiedene Mafistibe zugrunde gelegr: Die indivi-
duellen Anspriiche der Musiker, die Fahigkeiten der Musi-
ker und die Resonanz des Orchesters beim Publikum, der
Presse, dem Dirigenten und anderen kiinstlerischen Mitwir-
kenden. Erwartungsgemafl wird die kiinstlerische Qualitit
in den verschiedenen Tarifklassen unterschiedlich beurteilt:
Musiker der Tarifklasse A/F1 beurteilen die Qualitit ihres
Orchesters besser als Musiker der Tariflklasse A; ebenso be-
werten Musiker der Tarifklasse A die Qualitit thres Orches-
ters besser als Musiker der Tarifklasse B.2 Die Einstufung
der kiinstlerischen Qualitit diber die verschiedenen Orches-
ter-Tarifklassen hinweg ist in Grafik 2 dargestellr.

Dabei zeigt sich im Ergebnis, dass die kiinstlerische
Qualicic der befragten Orchester durchgehend als hoch ein-
geschitzt wird: Uber die Hilfte der Befragten stuft die Or-
chesterqualitit insgesamt als eher hoch ein. Insbesondere
das Publikum ist mit der Qualitat sehr zufrieden, weil hier
80% die Orchesterqualitit als hoch einschitzen. Anderer-
seits wird deutlich, dass die Orchestermusiker selbst die
Leistung ihres Orchesters generell weniger gut beurteilen als
Drirte. Von den Personen aufierhalb des Orchesters sind
zwei Drittel (69 %) insgesamt mit der Crehesterqualicit sehr
zufrieden, wihrend es bet den Orchestermusikern nur erwas
iber die Hilfte (54 %) sind. Die Orchestermusiker selbst
stehen der Leistung thres Orchesters also offenbar kritischer
gegeniiber als die Zuhorer.

Wie ist dieser Befund zu erkliren? Orchestermusiker
zeichnen sich durch eine hohe Professionalitic aus, da sie
iber hohe Begabung, hohe kiinstlerische Fihigheiten und
langjihrige Erfahrung verfiigen. Entsprechend sind thre An-
spriiche an die kilnstlerische Leistung des Orchesters hoch,

so dass ihr Urteil tiber die Qrualitit besonders kritisch aus-
fille: Uber die Hilfte (61 %) der Musiker hat den Eindruck,
dass die kiinstlerische Qualitit ihres Orchesters, speziell im
Vergleich mit ihren perséinlichen Qualititsanspriichen, eher
niedrig einzuschitzen ist.

Aus diesem Befund lasst sich zugleich die Folgerung zie-
hen, dass die kiinstlerische Qualitit der Orchester aus der
Sicht vieler Orchestermusiker gesteigert werden kinnte. Um
die Frage beantworten zu kdnnen, wo mogliche Ansatz-
punkre hierfiir liegen, haben wir in unserer Studie zwei
Schwerpunkte gesetzt: die Motivation der Orchestermusiker
und die Fithrung der Orchestermusiker durch den Dirigen-
ten. Im ersten Teil der empirischen Studie wird zunichst die
Frage der Motivation untersucht.?

Kunstlerische Motivation: Spal, Inspiration,
Teamgeist und ein begeistertes Publikum

Fine hohe kiinstlerische Qualitit im Orchester ist nur dann
zu erreichen, wenn die Musiker thre Fihigkeiten auch ein-
setzen und sich entsprechend anstrengen. Fast alle befragten
Musiker in allen Tarifklassen sind der Ansicht, dass fir eine
hohe kiinstlerische Qualitit ihres Spiels folgende Aspekte
sehr wichtig sind: dass sie sich anstrengen und konzentriert
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Grafik 1: Verteilung der untersuchten Orchester auf die Tarif-
klassen
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Grafik 2: Beurteilung der kiinstlerischen Qualitdt der Orchester




Orchestermusiker kisnnen ihre Fihigkeiten auch auBerhalb ihres
Orchesters einsetzen, z. B. durch kammermusikalische Tatigkeit

sind (97 %), dass ihre Orchesterkollegen musikalisch gut
und konzentriert sind (93 %) und dass sic ihre musikali-
schen Fihigkeiten voll einsetzen kinnen (94 %).

Was motiviert nun einen Orchestermusiker dazu, sich
anzustrengen und seine Fihigkeiten einzusetzen? Ordnet
man die Antworten der Musiker nach der Hiufigkeit threr
Nennungen, so wird folgendes sichtbar: Sehr motivierend
sind Spalt, gegenseitige Inspiration, Teamgeist und ein be-
geistertes Publikum (vgl. Grafik 3). Dieser Befund gile fiir
alle Tarifklassen und fir alle Positionen im Orchester.

Als weniger wichtig betrachten die Musiker dagegen die
Identifikation mit dem Stiick und mit der Interpretations-
weise des Dirigenten sowie eine kollegiale Behandlung durch
den Dirigenten. Vergleichsweise unwichtig sind schliefilich
die Wiirdigung des eigenen Beitrags und die Konsequenzen

fiir die personliche Karriere. Hierin unterscheiden sich aller-
dings Solisten und Summfihrer von Tuttisten: Erwartungs-
gemifl spielen diese beiden Aspekre fiir Solisten und Stumm-
fithrer eine groBere Rolle als fiir Tuttisten. Auflerdem ergibt
sich hier ein Unterschied zwischen den Instrumentengrup-
pen: Fiir die Motivation der Holzbliser und der Blechbliser
sind die Konsequenzen fiir die persénliche Karriere wichti-
ger als fiir die Motivation der Streichergruppe.

Die Ergebnisse verweisen auf eine Besonderheit der Mo-
tivation im Orchester: An erster Stelle stehen hier solche
Aspekte, die unmittelbar mit der Titgheit des Musizierens
selbst zusammenhingen (Spaf, Teamgeist, Inspiration, [den-
tifikation mit dem Stiick bzw. der Interpretation und die Re-
aktion des Publikums). Andere Aspekre, die ebenfalls beloh-
nend wirken, aber mit dem Musizieren selbst weniger eng
verbunden sind (Wiirdigung des eigenen Beitrags und per-
sénliche Karrierechancen), sind dagegen fir die Motivation
der Musiker eher unwichrig. Orchestermusiker verstehen
somit ihre Titgkeit cher als eine Berufung”, die sie nicht in
erster Linie wegen des erwarteten Nutzens ausiiben, son-
dern um ihrer selbst willen. Wie in anderen kiinstlerischen
Berufen ist also auch die Motivation der Orchestermusiker
eher als ,intrinsisch® denn als ,extrinsisch® zu bezeichnen
{Allmendinger/Hackman/Lehman 1996; Csikszentmihalyi/
Lefevre 1989). Als Folgerung ergibt sich, dass die Motiva-
tion der Musiker weniger durch extrinsische Anreize (wie
z.B. Karrierechancen) als vielmehr durch intrinsische Anrei-
ze, speziell eine herausfordernde Targkeit, gesteigert wer-
den kann.

Der Alltag im Orchester: hoher Leistungsdruck
und mangelnde Kooperation

Die Auffihrung eines Orchesters findet in der Regel live vor
Publikum statt, so dass auftretende Irrriimer und ,Patzer®
nicht korrigiert werden konnen. Gleichzeitig erfordert das
Spiel im Orchester ein Hochstmafl an Konzentration, um

| Fiir eine hohe kiinstlerische Qualitt ist es fiir mich motivierend, wenn ...

... mein persdnlicher Beitrag auch angemessen gewiirdigt wird.
... von einer guten Auffihrung viel fiir meine personliche Karriere abhingt.

unwichtig
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ein prizises Zusammenspiel zu er-
reichen. Entsprechend herrscht im
Orchester ein hoher Leistungs-
druck: Uber die Halfte der befrag-
ten Musiker (63 %) haben person-
lich den Eindruck, als Kinstler un-
ter Leistungs- bzw. Erfolgsdruck
zu stehen (vgl. Gratik 4).
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Erfolgsdruck als die befragten Tut-
tisten. Speziell die Blechbliser er-
leben stirkeren Leistungsdruck als die Streichergruppe.
Ebenso empfinden die Musiker in hiheren Orchestertarif-
klassen (A/F1 und A) einen ausgeprigteren Leistungsdruck
als die Musiker in niedrigeren Tarifklassen (B und C).

Trotz dieses hohen Leistungsdrucks fihlt sich die Mehr-
heit der Orchestermusiker jedoch nicht dberfordert, son-
dern tendenziell unterfordert: Nur 22 % der Befragten ge-
ben an, in ihren kiinstlerischen Fihigkeiten und Ausdrucks-
maoglichkeiten cher iberfordert zu sein, wihrend 78 % sich
eher unterfordert fiithlen, d. h. den Eindruck haben, ihre
Fihigkeiten nicht voll einsetzen zu konnen. Dies gile glei-
chermafien fiir Solisten und Stmmfithrer wie fiir Tuttisten.
Erkliren liefle sich dieser Befund damit, dass die Musiker in
ihrem Studium schwerpunkimillig auf schwierige Soloparts
vorbereitet werden und damit fiir das Spiel im Orchester
teilweise iiberqualifiziert sind (Stepanauskas 2001). Speziell
Spitzenorchester stellen bevorzugt sehr gute Musiker ein, so
dass eine Unterforderung hier noch wahrscheinlicher wird:
Musiker in A-Orchestern unserer Stichprobe fiihlen sich
entsprechend hiufiger unterfordert als Musiker in den be-
fragten B- und C-Orchestern.

Die Zusammenarbeit im Orchester wird von den Musi-
kern unserer Stichprobe kritisch bewertet: Zwei Drittel der
Befragten (66 %) sind der Ansicht, dass das Zusammenspiel
im Orchester schlechter ist, als es das kiinstlerische Nivean
der einzelnen Musiker erwarten lisst. Aus der Sicht der Mu-
siker liegen hier also kiinstlerische Fihigkeiten brach. Aller-
dings besteht ein Unterschied zwischen den Tarifklassen:
Musiker in den A-Orchestern unserer Stichprobe schitzen
die Kooperation besser ein als Musiker in den befragren B-
und C-Orchestern. Wenn man sich vor Augen fihrt, dass
der Teamgeist im Orchester die Musiker in besonderer Wei-
se zu hoher Leistung motiviert (vgl. oben) und dass das Zu-
sammenspiel der Musiker einen wichtigen Aspekr fiir die
kiinstlerische Qualitit im Orchester darstellt (Boerner
2000b), so kénnten hier Ansatzpunkte fiir cine Verbesse-
rung der Qualitit liegen.

Zusammenfassung

Die kiinstlerische Qualitit im Orchester wird zwar aus der
Sicht Dritter fiberwiegend als gut beurteilt, kénnte aber aus
der Perspektive der befragten Orchestermusiker verbessert

werden. Entscheidend fiir eine hohe kiinstlerische Qualitat

Grafik 4: Erfalgsdruck; Uber- bzw. Unterforderung und Zusammenarbeit im Orchester

ist die Motivation der Musikerinnen und Musiker, die sich
vor allem tiber das Musizieren als solches stimulieren lisst.
Unsere Analyse verdeutlicht zwei Probleme: Die Moglich-
keit, thre eigenen Fihigkeiten voll einzusetzen, ist fir die
Motivation der Musiker wichtig; viele Musiker fihlen sich
jedoch im Orchester cher unterfordert. Ebenso ist Teamgeist
ein wichtiger Aspekt fiir die Motivation, doch wird die
Kooperation von vielen Musikern als unbefriedigend beur-
teilt. Im zweiten Teil dieser empirischen Studie wird unter-
sucht, inwieweit der Dirigent als Fihrungskraft im Orches-
ter zu einer Erhéhung der kiinstlerischen Qlualitat beitragen
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Anmerkungen
b An dieser Srelle bedanken wir uns herzlich bei den Musikerinnen und Mustkern
aus folgenden Orchestern fiir thee Teilnahme: Badische Staatskapelle Karlsruhe,
Bamberger Symphoniker, Berliner Symphoniker, Bochumer Symphoniker, Bran-
denburger Symphoniker, Concerto Brandenburg, Neue Philharmonse Westfalen,
Morddewtsche Philharmonie Rostock, Oldenburgisches Sraatsorchester, Orches-
ter der Landeshibmen Sachsen, Orchester der Bayreuther Festspicle, Orchester
der Komischen Oper Berlin, Orchester des Landescheaters Dietmold, Philharme-
nisches Orchester Augsburg, Robert-Schumann-Philharmonie Chemnitz, Dresd-
ner Philharmonie, $taatsorchester Frankfure'Oder, Neabrandenburger Philhar-

‘monie, Suatsorchester Smngare, Philharmonisches Orchester Edfur, Philharmo-

nisches Otrchester Zwickau, Orchester des Sorbischen Nationalensembles Baue-
zen, Staatshapelle Berlin, Mecklenburgische Staatskapelle Schwerin, Phlkarmoni-
sches Orrchester des Staatsthearers Combus, Philharmonisches Staatsorchester
Halle, Symphonieorchester des Bayerischen Rundfunks, Sinfomeoechester Wup-
pertal, Thiiringen Philharmonie Gotha/Subl und Wiirttembergische Philharmanie
R:u.t]ingen.

# Um eine bessere Verstandlichkeit des Texzes zu erreichen, wird hier auf die An-
gabe der inferenzstatistischen Werte (2. B. Signifikanzniveans) verzichrer. Die
Prisfung aller Groppenunterschiede, die in dieser Studie berichtet werden, erfolgte
bei intervallskalierten Daren jeweils durch einen T-Test fiir unsbhingige Stich-
proben, bei Mehrgruppenvergleichen durch Varanzanalysen und bei nominzlem
Datennivesu durch Chi-Quadrar-Tests.

* Die Frage der Fiihrung durch den Dirigenten wird im zweiten Teil der Auswer-
tung in Heft 1271 untersuch.
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